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ABSTRACT

Pulkkinen, Seppo

The Significance of Coaching Background in Principal’s Work
Jyvéaskyld: University of Jyvaskyld, 2011, 211 p.

(Jyvdskyla Studies in Education, Psychology and Social Research
ISSN 0075-4625; 407)

ISBN 978-951-39-4205-2 (PDF), 978-951-39-4190-1 (nid.)

English summary

Diss.

The aim of the study was to look into various elements of leadership in the
school and sport world, as well as to find out possible transferences between
these two worlds. The purpose was to portray and study connections between
the school world and the sport world, and the similarities and differences be-
tween the two worlds.

The study is a qualitative study based on hermeneutic phenomenology re-
search tradition. The study examines and interprets leadership and its elements
from the point of views of principals who have worked both as coaches and
principals. Ten principals all of whom have a background as team sports coach-
es on the top level participated in the study. As principals they have worked
either in elementary or secondary education.

Based on the analysis of the interviews five categories were formed to de-
scribe leadership transferences. The categories are: 1) Orientation towards
people (anthropocentrism) 2) Cyclicality, 3) Extensiveness of position, 4)
Change tolerance and 5) Leadership behavior. These categories bring out such
leadership entities that can, if fully understood and utilized, be elemental in
developing leadership in both school and sports world.

The principals interviewed for this study had found their own, natural
leadership styles, which worked in both the school and the sport world. The
principals” own natural leadership styles had provided them with a good self-
esteem and self-confidence but simultaneously had maintained their healthy
humbleness and understanding of the limitations of their own knowledge. The
leadership styles were based on taking people into account and leading togeth-
er with people in both the school and the sport world, and the styles included
being able to read the game. The transference allowed for learning situational
leadership skills and behaving in different situations as required by the situa-
tion.

Based on the research material the researcher defines principals with top
coach backgrounds as Leaders who pay attention to people.

Keywords: school world, sport world, top sports, principal, coach, leadership,
transference, paying attention to people
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ESIPUHE

Urheilu ja koulu ovat olleet iso osa elamééani siitd ldhtien kun 7-vuotiaana as-
tuin Vaajakosken kansakoulun 1b-luokalle. Olen elanyt siita ldhtien noissa kah-
dessa maailmassa ja hankkinut my6s ammattini sieltd. Liikunnanopettajan,
valmentajan ja rehtorin ammatit ovat johdattaneet minua kohti tutkijan tietd.
Opintojen aloittaminen syksylld 1997 dosentti Maija-Liisa Nikin innostavassa
huomassa Jyvéskyldan yliopiston Rehtori-instituutissa sytytti sisélldni tiedonja-
non. Halusin paneutua perusteellisemmin kahteen maailmaani. Ajatukseni ei-
vit olleet vield tuossa vaiheessa tohtorin tutkinnossa, mutta suorittamieni oppi-
laitosjohtamisen perusopintojen jilkeen kdynnistyi ensimmdéinen aineopinto-
ryhma syksylld 2000. Tuohon ryhmaéin liittyminen tuntui itsestddn selviltd jat-
kolta perusopinnoille. Tiedonjanoni kasvoi aineopintojen edetessd entisestdan.
Maija-Liisan siirryttyd hyvin ansaituille eldkepdiville astui Rehtori-instituutin
johtoon syksylld 2000 professori Jukka Alava. Hidnen aktiivisen ja ennakkoluu-
lottoman toimintansa ansiosta ensimmadinen jatko-opintoryhma aloitti viralli-
sesti taipaleensa kohti tohtorin tutkintoa syksylld 2002. Tuo innokas ja tiedon-
janoinen pioneerijoukko sai Jukka Alavasta samanlaisen johtajan. Hanestd tuli
myds tyoni ohjaaja. Tuo ryhmd on vienyt minua eteenpdin. Maalin jo saavutta-
neet ovat antaneet perédssihiihtsjille uskoa sinne padsystd. Suuret kiitokset seka
ohjaajalleni Jukka Alavalle ettd koko tutkijaryhmén kaikille jdsenille: KT Riitta
Juusenaho, KT Raimo Lapiolahti, KT Aarne Mikeld, KT Pekka Kanervio, KT
Helena Ahonen, KT Riitta Hinninen, KT Vesa Raasumaa, FM Lea Kuusilehto ja
FM Mika Risku.

Jatko-opinnot Rehtori-instituutissa toivat nopeasti mukanaan myo6s kan-
sainvilisyyden. Jyvadskyldn yliopiston ja Kentuckyn yliopiston vélinen viralli-
nen yhteisty6 toi tydlleni toisen ohjaajan, professori Lars Bjorkin. Hanen johta-
mansa seminaarit sekd lukemattomat ohjauskeskustelut Suomessa, Kiinassa ja
Yhdysvalloissa ovat sekd tukeneet ettd rohkaisseet minua tutkijan tielld. Kiitdan
ohjaajani, professori Lars Bjorkid innostavasta, ammattitaitoisesta sekd ymmdir-
rystani laajentavista neuvoista ja uusista tarkastelukulmista.

Tutkijaryhmamme maaliin padsseitd jasenistda KT Pekka Kavervio palkat-
tiin tutkijaksi Rehtori-instituuttiin kesalla 2008. Hanesta tuli Jukka Alavan lisak-
si keskeinen henkild tutkimukseni viimeisten vaiheiden suomenkielisten versi-
oiden analysoijana ja kriittisend kommentoijana. Haluan lausua Pekalle mita
lampimimmat kiitokset erinomaisesta ja pyyteettomastd avusta.

Haluan lausua suuret kiitokseni tyoni esitarkastajille dosentti, KT Pirkko-
Liisa Vesteriselle ja erikoistutkija, LitT Esa Roviolle sekai tieteelliselle toimittajal-
le professori, FT Leena Lauriselle. Saamani perusteelliset, kriittiset mutta ennen
kaikkea kannustavat neuvot tyoni lopputuloksen parantamiseksi olivat suurek-
si avuksi loppusuoralla.

Tohtorin tutkinnon ja siihen liittyvan vaitoskirjan tekeminen on ollut pitka
ja haastava prosessi. Se on ollut erittdin opettava ja lopulta myos palkitseva
eldmdnvaihe. Onnistuneeseen lopputulokseen pddsemistd ovat auttaneet useat



eri henkilot. FM Samuel Jouttijarvi on ollut korvaamaton apu lihes koko vii-
toskirjan tyostamisen ajan. Hanen laajan tietotekniikan ja didinkielen taitojensa
ansiosta olen valttanyt tutkijan taipaleellani monta ylimé&&rdistd mutkaa. Samas-
ta taloudesta olen saanut myo6s apua tyoni vaatimiin englanninkielisiin k&&n-
noksiin, sitd minulle on antanut FM Heidi Sddménen. Suuret kiitokset Heidi ja
Samu, timd on ollut yhteisty6td parhaimmillaan.

Viitoskirjani on tutkimus johtajuudesta. Olen ollut etuoikeutettu saades-
sani itse nauttia ammattitaitoisesta ja kannustavasta esimiestydstd. Taman pro-
sessin aikana minulla on ollut kaksi erinomaista johtajaa. Suolahdessa esimie-
henéni toimi opetustoimen paallikko, rehtori, FM Heikki Moilanen ja Jyvasky-
lassé opetusjohtaja, KM Eino Leisimo. Molemmat ovat antaneet mahdollisuu-
den tyon ohessa tapahtuvaan jatko-opiskeluun. Haluan kiittdd molempia pit-
kdmielisyydestd, kannustuksesta ja henkisestd ldsndolosta tutkijan taipaleellani.
Lisdksi haluan kiittdd nykyistd tyonantajaani Jyvéskyldn kaupunkia viimeiste-
lyapurahasta. Arvostan sitd suuresti, silld se oli ainoa apuraha, jonka sain koko
prosessin aikana.

Tutkimusta ei olisi syntynyt ilman huippu-urheilun maailmassa valmen-
taneita rehtoreita. Olen ikuisesti kiitollinen siitd innostuneesta vastaanotosta,
jota sain jokaiselta pyytdessdani haastattelulupaa. Yksikddn ei kieltdaytynyt. En
saanut vain haastatteluita, vaan sain niiden my6té runsaasti oppia ja kokemusta
erilaisista tarkastelukulmista yhteiseen asiaamme. Tulos on nyt luettavissanne.
Toivon, ettd pystyin tulkitsemaan ajatuksenne oikein. Se oli vilpiton pyrkimyk-
seni.

Lopuksi haluan kiittdd tdrkeintd tukiverkostoani ja kannustusjoukkoani:
vanhempiani, Railia ja Kalevia, vaimoani Merjaa, tytdrtani Maria ja vavyéni Iled
sekd pirtedd Peppid, tytdrtani Outia ja vavydni Veskua sekd reipasta Rasmusta
ja vield kotona asuvaa kuopustani Annaa. Ilman teitd ei mistdédn olisi tullut mi-
tddn, mutta nyt tuli ja timd homma on paketissa. Kiitos ja anteeksi kiukutteluni.
Tamaé ty6 on omistettu teille.

Samulinniemessd 11. tammikuuta 2011

Seppo Pulkkinen
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1 JOHDANTO

Tamén tutkimuksen tehtdvanad on tutkia johtajuuden eri elementtejd kahdessa
maailmassa, urheilu- ja koulumaailmassa sekd mahdollisesti ndiden maailmojen
vdlilld ilmenevdd siirtovaikutusta. Johtajuutta tarkastellaan huippu-
urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden kokemusten kautta. Heilld tarkoitan
henkiloitd, jotka ovat toimineet joukkuelajien valmentajina huipputasolla.
Huipputasoksi maéérittelen toimimisen ylimmén sarjatason, esimerkiksi SM-
sarjan, SM-liigan tai maajoukkueen valmentajana. Rehtorina heiddn tulee olla
toiminut joko peruskoulussa tai lukiossa. Molempien toimintojen on pitidnyt
olla pitkikestoista, vdhintddn kolme vuotta. Siind ajassa on esioletukseni mu-
kaan syntynyt kasitys, mitd johtajuudelta vaaditaan molemmissa tehtdvissa.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa nédistd maailmoista uutta tietoa, jonka avul-
la voidaan 16yt&d keinoja johtajuuden kehittamiseksi molemmissa maailmoissa.

Tutkimukseni lihtokohtana on oletus, jonka mukaan niilld kahdella maa-
ilmalla on erityisesti johtajuuteen liittyvid yhteisid tekijoitd. Esioletukseni mu-
kaan ndiden maailmojen vililld on siirtovaikutusta, jonka avulla voidaan johta-
juutta kehittdd molemmissa maailmoissa niin, ettd siitd on hyotyd sekd rehtorin
ettd valmentajan tyossa.

Tutkimus on fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen kuu-
luva laadullinen tutkimus. Hermeneutiikalla tarkoitetaan teoriaa ymmartami-
sestd ja tulkinnasta. Sen pyrkimyksend on ymmartdd tutkimuskohde mahdolli-
simman perusteellisesti. (Kansanen 2004, 13; Laine 2001, 29.) Tutkimuksessani
olen tutkinut ja tulkinnut johtajuutta seké siihen liittyvid elementtejd valmenta-
jan ja rehtorin ndkokulmasta.

Valmentamista on tutkittu paljon, mutta tutkimus on keskittynyt padasi-
assa sen fysiologiseen puoleen. Valmentajuuden tutkimus, erityisesti Suomessa,
on ollut vahdisempaa. Jyri Puhakaisen viitoskirja “Kohti ihmisen valmentamis-
ta” vuonna 1995 ravisteli valmennuskenttdd tuomalla esiin valmentajalta vaa-
dittavat vuorovaikutustaidot. Tutkimus suuntasi my6s valmentajan johtamis-
jdrjestelmid. Siirtyminen autoritddrisestd johtamisesta demokraattiseen johta-
mistapaan tapahtui véhitellen, eikd Puhakaisen vaikutusta tdhdn voida pitdad
merkityksettomédnd (Hamaildinen 2003, 5, Hamaildinen 2008, 16). Puhakaisen
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vditoskirjan lisdksi valmentajuutta ovat Suomessa tutkineet viime vuosina mm.
Hamaldinen (2008), Nikander (2007) ja Rovio (2002).

Rehtoritutkimus on hieman lisddntynyt 2000-luvulla ja viime vuosina on
ilmestynyt muutama tétd kasvatustieteen alaa késitteleva tutkimus, muun mu-
assa Lehkonen (2009), Pesonen (2009), Johnson (2006) ja Mustonen (2003). Nai-
den lisdksi on vuonna 1996 toimintansa aloittaneen ja virallisesti vuonna 1999
Jyvaskyldan yliopistoon perustetun Rehtori-instituutin kautta on valmistunut
seitsemén rehtoriutta késittelevad vaitoskirjaa (Raasumaa 2010, Hanninen 2009,
Ahonen 2008, Kanervio 2007, Lapiolahti 2007, Makeld 2007 ja Juusenaho 2004).
Naistd tutkimuksista huolimatta rehtoritutkimus on vield varsin vahdistd Suo-
messa.

Urheilumaailman ja koulumaailma yhtenevéisyyttd rehtorin ja valmenta-
jan tyossd ei ole tutkittu Suomessa. Sitd on sivuttu joissakin rehtoritutkimuksis-
sa, esim. Kurki (1993, 17), jossa hédn rinnastaa rehtorin ammatin valmentajan
ammattiin. Mustonen (2003, 186) rinnastaa rehtorin roolin jalkapallokentdn libe-
roon, mikd kuvaa jossain méédrin urheilu- ja koulumaailman samankaltaisuutta
myos johtajan roolissa. Varsinaisesti rehtorin ja valmentajan tydn samankaltai-
suutta ja mahdollista johtajuuteen liittyvad yhteyttd ei ole tutkittu. Tama tutki-
mus tulee osaltaan poistamaan tdtd puutetta, silld tdssd tukitaan kahden maail-
man johtajuuden elementteji ja niiden vilistd mahdollista siirtovaikutusta, joka on
kuvattu kuviossa 1.

KOULU URHEILU
Johtajuuden elementit Johtajuuden elementit
/ | ANEE / | N\
/ [ N\ / I N
<=d-----¢ p- - = — - EEEEE 2
A Q \ ________ f f A
REHTORI\ \ / /VALMENTAJA

N/

‘ Yhteinen alue ‘

Oma alue ‘ ‘ Oma alue

SIIRTOVAIKUTUS

KUVIO1 Koulu- ja urheilumaailman vilinen siirtovaikutus
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Kuvio 1 esittdd nidkemystdni tdmdn tutkimuksen kohteena olevasta kahdesta
maailmasta ja niissd olevista johtajuuden elementeistd sekd niiden viélistd yhte-
yttd ja mahdollista siirtovaikutusta. Maailmojen vélissd oleva palkki on kuvain-
nollinen silta, joka yhdistdd néditd kahta maailmaa samankaltaisen johtajuuden
avulla. Kédytdn siitd nimitystd yhteinen alue. Kuviossa on myos se elementti,
johon yhteinen alue voi laajentua, mikéli siirtovaikutusta on havaittavissa.

Pohdin, mikd yhteinen termi kuvaisi parhaiten tutkimukseni kohteita.
Pdddyin maailma-termiin. Se on puhekielessd yleisesti koulusta ja urheilusta
kdytetty termi, mutta se kuvastaa my6s laajuutta, jonka mielikuva sanasta maa-
ilma meille antaa. Tarkoitukseni on koulusta puhuttaessa johdattaa lukija pois
pelkéstddn koulurakennuksesta ja sen sisilld tapahtuvista toimista ja urheilusta
puhuttaessa pois pelkdstdan urheilukentélld tai pelisalissa tapahtuvasta toimin-
nasta. Molemmat mainitsemani paikat ovat tutkimukseni kannalta tarkeits,
mutta maailma-sanan avulla kuvaan sitd laajaa kokonaisuutta, joka liittyy seka
kouluun ettd urheiluun. Tdmén tutkimuksen maailmat rajaan kuitenkin kasit-
taimddan ndiden maailmojen johtajuutta ja niihin liittyvid tekijoitd rehtorin ja
valmentajan ndkokulmasta. Koulun ja urheilun maailmaan liittyy myds muita
maailmoja, mutta ne kuuluvat eri tutkimukseen.

Tutkimukseni on tietoisesti kaksisuuntainen, koska oletan, ettd koulumaa-
ilmassa on paljon sellaisia johtamisen elementtejd, joista voi olla hyotyad valmen-
tajan tyossd ja myos laajemmin koko urheilumaailman kentdssd. Sama ajatus
toimii my0s toisinpdin: urheilumaailmassa on paljon sellaisia johtamisen ele-
menttejd, joista voi olla hyotya rehtorin tydssd ja myos laajemmin koko koulu-
maailman kentédssd. Namd ominaisuudet ovat siirrettdvissd maailmasta toiseen
ja siten maailmojen vélilld olevaa yhteistéd johtamisen aluetta voidaan laajentaa
niin, ettd se hyodyttdd molempia maailmoja. Molemmissa maailmoissa on
myos alue, missd on sellaisia johtamisen elementtejd, jotka toimivat vain omissa
maailmoissaan, eikd niiden siirtiminen toiseen maailmaan ole mahdollista eiki
jarkevaa.

Laadullista tutkimusta analysoitaessa on selvitettdva, hakeeko aineistosta
samuutta vai erilaisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95). Tamén tutkimuksen
péédasiallisin tarkoitus on 16ytdd samuutta, mutta myos erilaisuudella ja sen tie-
dostamisella on oma osuutensa.

Johtajuus on keskeisessd osassa molemmissa maailmoissa ja muodostaa
tamén tutkimuksen ytimen. Johtajuutta on tutkittu paljon, ja molemmissa tut-
kimuksen maailmoissa on laaja johtamisen kirjo. Johtajuuteen liittyvid ilmioita
ja elementtejd on esioletukseni mukaan runsaasti. Taméa on tutkimuksen rikka-
us, mutta samalla myos haaste. Johtajuudesta on olemassa runsaasti mééaritel-
mid. Raasumaa (2010, 28) médérittelee johtamisen olevan toimintaan liittyva ké-
site. Pirneksen (2006, 14-20) mukaan johtaminen voidaan mieltdd kayttaytymi-
seksi, jossa esimiesasemassa oleva henkilo pyrkii vaikuttamaan hédnen vastuul-
laan oleviin yksil6ihin ja ryhmiin toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Hdn vaikuttaa yksiloiden kautta myos viélillisesti tyopaikan ilmapiiriin:
esimies saa kdyttdytymiselldan aikaan hyvén tai huonon ryhmaévireen tai jouk-
kuehengen. Ruohotien (2006, 127) mukaan johtajan kannalta keskeiseksi haas-
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teeksi muodostuu muutoksen aikaansaaminen alaisten sisdisissd kognitiivisissa
mekanismeissa ja prosesseissa. Johtamisella on todettu olevan myos yhteys
tyontekijoiden oppimiseen ja hyvinvointiin (Kiviméki, Elovainio, Vahtera &
Virtanen 2005, 153-155). Jo edelld mainittujen tutkijoiden mé&é&ritelmissa johta-
misesta ja siihen liittyvista tekijoistd ilmenee useita johtamiseen liittyvid kasit-
teitd, termejd ja laajempia kokonaisuuksia. Ne antavat kuvan siitd, ettd johta-
juutta ja siithen liittyvid kasitteitd on paljon. Eri tukijat méadrittelevit niitd eri
tavoin ja ldhestyvat niitd eri kulmista (mm. Fullan 2010, 101-102; 2005, 29-35;
Suutarinen 2010, 19-22; Collinson & Cook 2007, 132-134; Goleman, Boyatzis &
McKee 2007, 3-5; Dimmock & Walker 2005,1; Linde 1993, 116-134; Nestor 1993,
146-189.)

Maédéritelmien ja johtajuuteen liittyvien tekijéiden laaja-alaisuuden vuoksi
pédddyin ratkaisuun, ettd en maédrittele johtajuutta tdméin tutkimuksen alussa
vaan raportin edetessd, ja osan johtajuuden teorioista esitdn vasta tutkimuksen
lopussa. En halunnut luoda vahvaa ennakkokésitystd johtajuudelle tutkimuk-
sen alussa, koska oletukseni mukaan tutkimani kaksi maailmaa voivat tuoda
oman tarkastelukulmansa johtajuuteen ja siihen liittyviin elementteihin.

Siirtovaikutus liittyy yksilon kykyyn laajentaa yhdessd asiayhteydessd
opittua tietoa muihin asiayhteyksiin. Se perustuu muistiin, havaintoihin ja joh-
topdatoksiin. Siirtovaikutusta on tutkittu pitkddn. Tutkimukset ovat saaneet
alkunsa yli sata vuotta sitten erilaisista pedagogisista kiistoista. Kiistojen koh-
teena olivat ihmisen lahjakkuuden kyvyt, joita pystyy kehittdméddn oikeanlaisen
opetuksen avulla. Edvard L. Thorndiked pidetddn ensimmdisend siirtovaiku-
tuksen tutkijana. Jo vuonna 1913 han totesi, ettd alkuperdisen ja myshemman
oppimisen vilinen siirtovaikutus perustuu siihen, ettd opittavat asiat sisdltavét
samankaltaisia elementtejd, jotka sopivat yhteen. Tama kisitys tuli tunnetuksi
identtisten elementtien teoriana. (Bransford, Brown, Cocking, Donovan & Pel-
lerrino 2004, 65-66; Judd 1936, 201; Thorndike 1913.)

Identtisten elementtien teoriaa on kehitetty ja uudistettu, mutta idea sa-
mankaltaisten elementtien siirtdmisestd on sdilynyt. Yksi kehitelty muoto on
lahisiirtovaikutus, jolla tarkoitetaan olemassa olevan tiedon siirtymistd saman-
laisiin tilanteisiin. Toinen identtisten elementtien teoriaan pohjautuva nikemys
on lateraalinen siirtovaikutus, jolloin oppiminen tapahtuu samantasoisesta teh-
tavasta toiseen. (Ks. Rauste von-Wright ym. 2003, 126; Tuomi-Grohn 2000.)
Juddin (1939, 422) mukaan tiedon siirtymisen perustana ovat yleiset strategiat
tai periaatteet, joilla yksilo voi ratkaista kaksi sisélloltddan erilaista tehtavaa. Tal-
16in opetus perustuu yleisiin periaatteisiin, joiden pohjalta tietoa reflektoidaan
tietoisesti. Tamd késitys korostaa asioiden yleisid periaatteita, jotka toimivat
siirtovaikutuksen ldhtokohtina. Niitd on tutkittu erilaisista ndkokulmista, joista
kaukosiirtovaikutus on yksi. Tuomi-Grohn (2000) ndkee kaukosiirtovaikutuk-
sen siten, ettd tietoa siirretddn erilaisiin tilanteisiin, jolloin siirtovaikutus tavoit-
telee kaukaisempaa tavoitetta. Rauste von-Wright ym. (2003, 126) tuovat esiin
toisen yleisiin periaatteisiin perustuvan nakemyksen, vertikaalisesti suuntautu-
van siirtovaikutuksen, jolloin siirtovaikutus tapahtuu eritasoisten toimintojen
valilld. Kaytan tutkimuksessani elementti-termid, silld edelld esitetyssd identtis-
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siirtdiminen. (Engestrom & Tuomi-Grohn 2003, 20; Rauste von-Wright & von-
Wright 1994, 46).

Liikunnassa siirtovaikutuksella tarkoitetaan opittujen tietojen ja taitojen
siirtdmistd joko toiseen samanlaiseen tilanteeseen tai niiden soveltamista erilai-
sessa tilanteessa (Numminen & Laakso 2001, 27-28). Siirtovaikutuksen hycdyn-
tdminen on yksi opetuksen ja valmennuksen peruspilareita urheilumaailmassa.
Useissa liikuntatieteellisissd tutkimuksissa (esim. Lumela 2003; Vianttinen &
Blomgqvist 2003; Griffin, Mitchell & Oslin 1997; Mitchell, Griffin & Oslin 1994)
on todettu, ettd samantyyppisissd peleissé pelikésityksen siirtovaikutus on suu-
ri. Esimerkiksi jalkapallossa oppimista auttavat muiden maalipelien pelaami-
sesta saadut kokemukset. Samaan maalipelien ryhmé&&dn kuuluvien pelien pe-
rustaktiikka on samanlaista, vaikka taitotekijit ovat erilaiset.

Koulutukseen ja oppimiseen liittyvadssd siirtovaikutuksessa ei ole yhtd,
kaikkien hyvdksymdd, méaaritelmdd tai teoriaa. Toisistaan poikkeavilla tulkin-
noilla on kuitenkin yksi yhteinen ndkemys; siirtovaikutusta pidetddn yhtena
koulutuksen keskeisimpana tehtdvind. (Kotila & Mutanen 2004, 102). Tuomi-
Gronin (2000) mukaan siirtovaikutuksessa on kyse siitd, miten hyvin henkilo
pystyy hyodyntdmé&édn yhdessd tehtdvéssa tai tilanteessa oppimaansa tietoa tai
taitoa uudessa ymparistossd. Siirtovaikutuksen késite voidaan jakaa kolmeen
pddryhméaan: 1) tiedon siirto tehtdvéstd toiseen, 2) yksilollinen taipumus tuottaa
yhdessa ympaéristossa syntyneitd ajattelutapoja toisessa ymparistossa ja 3) kon-
tekstin ja sosiaalisen vuorovaikutuksen huomioivat nikemykset.

Tutkimusraportin laadinta, sen rakenne ja kirjoittaminen ovat laadullises-
sa tutkimuksessa keskeisid onnistumisen kriteereitd. Raportin kirjoittaminen on
aina hyvin henkilokohtainen asia ja siind tulee pyrkid persoonalliseen ilmaisu-
tapaan. Laadullisen tutkimuksen raportointiin ei ole olemassa mink&énlaista
vakiintunutta ainoaa oikeaa mallia. (Eskola & Suoranta 2003, 234 - 243) Tama
antaa tutkijalle vapautta, mutta tuo mukanaan my6s vastuuta. Raportista on
tultava omaa persoonaa kuvaava, mutta myos tieteen maailman pelisdantoja
kunnioittava. Alasuutarin (1989, 31-32) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
ikddn kuin etsitddn johtolankoja. Hyvan tutkimusraportin tulisi olla luonteel-
taan kuin salapoliisiromaani, josta vahitellen selvidd, mikd on jutun ratkaisu.
Eskola (2006) nimittdd laadullisen tutkimuksen raportointitapaa luomiskerto-
mukseksi. Seuraavat luvut (2 ja 3) kuvaavat koulu- ja urheilumaailmaa omissa
luvuissaan. Sitten tarkastelen urheilu- ja koulumaailman samankaltaisuuksia
(luku 4). Luvussa 5 kuvataan tutkimuksen metodologisia valintoja.



2 KOULUMAAILMA

1990 -luku, oli julkishallinnon nékdkulmasta monien muutosten vuosikymmen.
Ne ulottuivat myos koulumaailmaan ja sielld erityisesti rehtorin tehtdviin. Mus-
tosen (2003, 93) mukaan pddosa suomalaisista rehtoreista toimi 1990-luvulle
saakka hallintotehtdviin keskittyvan sdilyttdjan roolissa. 1990-luvulla opetus-
toimen hallintoa uusittiin. Téméan uudistuneen opetustoimen hallinnon tausta-
na oli julkishallinnossa tapahtunut normien purku ja p&&tosvallan delegointi
alemmille hallinnon tasoille. Tdma johti tilanteen muuttumiseen paikallisella
tasolla. Hallitus valmisteli pitkddn valtionosuuslain muutosta ja teki 24.9.1993
alla olevan esityksen eduskunnalle laiksi erdistd opetus- ja kulttuuritoimen
vuoden 1994 rahoitusta koskevista jdrjestelyista (HE 151/1993):

Vuonna 1991 seki valtionosuusuudistuksen yhteydessa timén vuoden alusta toteutetuilla
muutoksilla on purettu sddntelya ja lisdtty kuntien ja muiden oppilaitosten ylldpitajien
pddtosvaltaa opetustoimen jarjestdmisessd. Kunnat voivat péattdd vapaasti esimerkiksi
koulujen méérastd ja sijainnista sekd opetusryhmien suuruudesta. Lisdksi kuntien ja
muiden koulujen ylldpitdjien mahdollisuuksia sopeuttaa toiminnan kustannukset
alentuneisiin valtionosuuksiin on lisétty ... vuosina 1992 ja 1993 toteutetuilla erillisilla
lainsdadantouudistuksilla sekd samanaikaisesti tdmén esityksen kanssa annettavilla
muilla esityksilld. Viime kiddessd kustannusten alentaminen riippuu kuitenkin koulujen
ylldpitdjien paatoksista.

Tdamad esitys hyvaksyttiin ja joulukuun 30. pdivand vuonna 1993 annettiin Hel-
singissd Laki (1619/1993) erdistd opetus- ja kulttuuritoimen vuoden 1994 rahoi-
tusta koskevista jdrjestelyistd. Se astui voimaan 1.1.1994.

Uusi laki nékyi erityisesti talouteen liittyvien sddstojen kohteessa: ne ja
niiden toteuttamisen menetelmat oli koulutuksen jarjestdjan valittava itse (Lah-
tinen & Lankinen 2009, 19). Tama johti osaltaan opetustoimen tuloskulttuuriin,
joka painottaa koulutusorganisaatioiden tuloksellisuutta, koulutuksen vaikut-
tavuutta ja laatua. Uuden lain my6té valtion suorittama tarkastusten muodossa
tapahtunut opetustoimen valvonta lopetettiin. (Nikki M-L. 2000, 9.)

Osaltaan rahoituslainmuutokseen liittyvan valmistelun ja yleensdkin sa-
maan aikaan koko yhteiskunnassa oleva suurten muutosten aika nédkyi myos



19

koulumaailmassa. Lapiolahden (2007, 27) mukaan koko yhdeksankymmentalu-
vun alkupuolen ajan koulutusjdrjestelmda kehitettiin uusliberalistiseen suun-
taan: hallinnon vapausasteita ja vanhempien valinnan vapautta lisdttiin. Tama
kehitys hidastui nopeasti eduskunnan vastustettua koulun kehittamista mark-
kinavetoiseen suuntaan (Ahonen 2001, 160-175). Taman kehityksen hidastajaksi
tuli my0s taloudellinen lama, jonka seurauksena valinnaisuutta karsittiin. (La-
piolahti 2007, 27.)

Suurten muutosten ja laman takia 1990-luku synnytti kuitenkin koulutus-
politiikkaan kehitysmy®onteisyyden, joka sai myos laajan poliittisen yhteisym-
miérryksen. Koulutuspolitiikan yleistavoitteeksi otettiin koulutustason nosta-
minen, koulutuksen ja koulutusjdrjestelmédn laadun parantaminen seka jatku-
van koulutuksen periaate ja tasa-arvo. (Lapiolahti 2007, 29). Naméd nakyivét
myo6s pysyvind muutoksina rehtorin toimenkuvassa. Rehtorin tulee ymmartaa
yhteiskunnan ”pelisidannot”. Hanelld on oltava késitys suomalaisen koulutus-
politiikan nivoutumisesta kansainvalisiin virtauksiin sekéd hallittava oman kun-
tansa niin poliittiset kuin muutkin koulun toiminnan kannalta tdrkedt vaiku-
tuskanavat, esimerkiksi suhteet elinkeinoeldméén. Kodin ja koulun vélinen yh-
teisty6 on ollut perinteisesti rehtorille kuuluvia tehtdva. Yhteistychon liittyvét
tehtdvit eivat vahentyneet muutosten ja lisddntyneiden tehtdvien myotd. Nai-
den tehtdvien liséksi rehtorilla on edelleen hoidettavana rehtorin perustyo -
koulun johtaminen. (Nikki K. 2000, 16.)

1.1.1999 voimaan astunut perusopetuslaki (1998/628) piti rehtorin aseman
kuitenkin vakaana ja koulun oikeudesta omaan rehtoriin saddettiin myds tuossa
laissa, sen 8. luvun 37 § sanoo seuraavasti:

Henkilosto

Jokaisella koululla, jossa jdrjestetddn tdssd laissa tarkoitettua opetusta, tulee olla
toiminnasta vastaava rehtori.

Opetuksen jérjestdjalld tulee olla opetuksen jarjestimismuoto huomioon ottaen riittdva
madrd opettajan virkoja tai tyosopimussuhteisia opettajia. Lisdksi opetuksen jarjestdjalla
voi olla tuntiopettajia, koulunkdyntiavustajia ja muuta henkildstoa.

Rehtorin ja opettajien kelpoisuusvaatimuksista sdddetddn valtioneuvoston asetuksella.

Opetushallitus voi tarvittaessa antaa asetuksen sddnnoksid tdydentdvid madrdyksia.
Opetusministerit voi erityisestd syystd myontdd kelpoisuusvaatimuksista erivapauden.

Yll4 esitetty laki turvasi rehtorin juridisen aseman ja tuki hanen mahdollisuut-
taan kehittdad henkilostopolitiikkaa antamalla velvoitteen riittaviin henkilosto-
resursseihin. Uusi laki vdhensi vallalla olleita, erilaisia rehtorin asemaa koske-
via spekulaatioita. Ndistd yleisimpid olivat keskustelut usean koulun yhteisesta
rehtorista. Tama laki ja sen henki hiljensi villeimmét suunnitelmat, mutta mah-
dollisti silti perustellusti kahden koulun toiminnasta samanaikaisesti vastaavan
rehtorin toiminnan. Téllaisia esimerkkejd ovat muiden muassa pienissd kunnis-
sa suosittu toimintamalli, jossa rehtori on yhteisend yldkoulun ja lukion rehto-
rina, vaikka molemmat koulut ovatkin itsendisid oppilaitoksia.
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Edellisissd kappaleissa esiintuotujen laki- ja koulutuspoliittisten muutos-
ten lisdksi ovat opetustoimen alalla kuntakentdan rakenteellisten muutosten seu-
rauksena tulevat uudistukset olleet merkittdvid. Uusia kuntia muodostuu joka
vuosi kuntaliitosten seurauksena. Kunnissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat
voimakkaasti yleissivistivan koulutuksen jarjestimiseen. Koulutuksen jarjes-
telmédn uudistaminen edellyttdd kuntien opetustoimen johtamisen muutosta.
(Kanervio & Risku 2009, 16.)

Syksylld 2008 Suomen kunnista 99, 24,8 %, oli ns. kuntaliitoskuntia. Syve-
nevén yhteistyon kuntia oli 39.5 %. (Kanervio & Risku 2009, 25.) Nama luvut
kuvaavat tdiman hetkistd yhteiskunnallista tilannetta. Muutokset kuntakentdssa
eivit ole rauhoittumassa, vaan pdinvastoin. Vuonna 2009 ovat 30 kunnan val-
tuustot hyvéksyneet yhdistdmispddtokset, jotka toteutetaan vuosien 2010-2013
aikana. (Piipponen 2009). Namd muutokset tulevat ndkymé&dn myos opetustoi-
messa. Kanervion ja Riskun (2009, 117) tutkimuksen mukaan opetustoimen joh-
tamisen resursseja tulee kehittdad sekd lisdhenkiloston ettd koulutuksen avulla.
Tdamad on ristiriidassa vallitsevan taloustilanteen kanssa, jonka perusteella kun-
tia kannustetaan tarkastelemaan kuntarakennettaan ja 16ytdmé&dn ennen kaik-
kea taloutta helpottavia ratkaisuja. (Piipponen 2009.)

2.1 Leadership vai management?

Edelld kuvatut muutokset ovat luoneet paineen nykypdivan koululle kehittya
oppivaksi organisaatioksi. Tamé& suuntaus oli havaittavissa jo 1990-luvulla.
Stalhammar (1996a, 5) totesi, ettd koulun rooli ja merkitys on radikaalisti muut-
tunut. Se on kokonaan toinen kuin mité se oli aikaisemmassa vakaassa maaseu-
tuyhteiskunnassa. Bergin (1996, 31) ndkemys oli samansuuntainen ja hinen
mukaansa nykypdivdn koulua voidaan luonnehtia mitd suurimmassa méaarin
oppivaksi organisaatioksi. Tamd kehitys on jatkunut ja Raasumaan (2010, 88)
mukaan nykyinen koulu mielletddn yhteisoksi, jossa sekd aikuiset ettd lapset
ovat aktiivisia oppijoita ja jokaisella on tirked vastuu oppimisesta.

Keskustelu oppivasta organisaatiosta kdynnistyi varsinaisesti jo 1970-
luvun loppupuolella, mutta varsinaisen oppivan organisaation kisitteen luoja-
na pidetdan Peter Senged. Han esitti vuonna 1990, ettd organisaatio tyoskentelee
aktiivisesti ja tuottavalla tavalla lisdten osaamistaan oppimisen avulla. Sengen
mukaan oppiva organisaatio on ennen kaikkea toiminnan kehittdmistd ohjaava
ajattelutapa. (Senge 2006, 10; vrt. Raasumaa 2010, 34-35.) Tam&d muuttunut ajat-
telutapa asettaa suureet vaatimukset erityisesti rehtorin johtajuuteen. Johtajuus
on muuttunut entisajan puhtaasta management -johtajuudesta paremmin ny-
kypdivddn sopivaan leadership -johtajuuteen. Nditd kahta johtajuustyyppid on
késitelty useissa eri johtajuutta késittelevissa kirjoissa ja tutkimuksissa. (esim.
Raasumaa 2010; Adair 2009a; 2009¢c; Pesonen 2009; Ahonen 2008; Mikeld 2007;
Berg 2006; Lipp 2006; Duke 2004; Yukl 2005; Gardner 2000; Fullan 2000; Bennis
1989; Bennis & Nannus 1985). Niiden maédérittelyt vaihtelevat hieman kirjoitta-
jasta ja tutkijasta riippuen, mutta péélinjat ovat samansuuntaiset. Leadership- ja
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management-sanat ovat englanninkielisid, mutta ne ovat vakiintuneet myos
Suomen kieleen. Mustonen (2003, 59) on kddntdnyt nima sanat tutkimukses-
saan suomenkieliseen muotoon. Management-johtamista hdn kutsuu tehtdva-
keskeiseksi johtamiseksi ja leadership -johtamista henkilostokeskeiseksi johta-
miseksi. Kédytan tutkimuksessani ndistd johtajuuden muodoista niiden englan-
ninkielisid termejd. Bennis (1989, 45 ja 1997) on vertaillut manager- ja leader-
kasitteitd ja tehnyt niistd omat madritelmansa. Nama maéaritelmat on kuvattu
taulukossa 1. Ne antavat pohjan asian laajemmalle kasittelylle.

TAULUKKO1 Manager- ja leader-johtajien persoonan ja toimintatavan erot. Muokattu
Bennisin (1989, 45; 1997, 63), Bergin (2006, 272) ja Mikeldn (2007, 62) te-
kemien taulukoiden pohjalta.

MANAGER LEADER

Hallinnoi Innovoi

”Kopioitu” ” Alkuperdinen”
Yllapitad Kehittad

Uskoo kontrolliin Antaa luottamusta
Tekee lyhyen ajan ratkaisuja Tiedostaa pitkdn ajan nakymat
Kysyy: kuinka ja milloin? Kysyy: mitd ja miksi?
Katse alhaalla Katse horisontissa
Hyviksyy nykytilan Haastaa nykytilan
Perinteinen "hyva sotilas” Oma persoonallisuus
Tekee asiat oikein Tekee oikeita asioita

Johtamisen jakaminen ndihin kahteen eri puoleen on koulumaailman kannalta
hyvin keinotekoinen. Ndmid kaksi elementtid, ihmisten johtaminen eli lea-
dership-johtajuus ja asioiden johtaminen eli manager-johtajuus, eivit ole toisi-
aan poissulkevia vaan toisiaan tukevia. Kyse on ldhinnd painotuseroista. (Adair
2009a, 51; Mdkeld 2007, 63; Berg 2006, 272). N4itd termejd kaytetddn joissakin
tapauksissa myos toistensa synonyymeind. Leader- eli johtaja-késitettd pidetddn
henkil6lle annettuna roolina, joka kuuluu asemaan. Johtajuutta, leadership,
voidaan pitdd tietoisuutena ja ominaisuutena. (Duke 2004, 183; Gardner 2000,
5.) Kotterin (1996, 25) mukaan se kuvaa ihmisen toimia prosessina, johtajan teh-
tdvéand on katsoa tulevaisuuteen ja sitouttaa sekd innostaa ihmisid toteuttamaan
asioita niin, ettd ne myos tapahtuvat. Raasumaan (2010, 29) mukaan leadership
-johtamista kutsutaan Suomessa yleisesti ihmisten johtamiseksi. Edelld mainitut
nikemykset tukevat taulukossa 1 esitettyd ndkemysta leader-johtajasta.

Kotter (1996, 25-30) kuvaa manager-johtajan management-ominaisuutta
prosessina, joka voi pitdd monimutkaisen ihmisen ja teknologian muodostaman
yhdistelmdn toiminnassa ja viedd sitd eteenpdin pehmedsti. Tarkeimmiksi teki-
joiksi hdn nikee budjetoinnin, hallinnoinnin, kontrolloinnin ja ongelmien rat-
kaisun. Zalesnikin (1998, 63) kasitys tukee myts ndkemystd manager-johtajan
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roolista ongelman ratkaisijana. Raasumaan (2010, 29) mukaan management -
johtamisesta kdytetdaan yleisesti suomenkielistd vastinetta asioiden johtaminen.

Leadership- ja management-kasitteiden hahmottaminen toisistaan erilli-
siksi ei Kotterin mukaan (1998, 38-41) ole jarkevad. Molemmat ovat valttamat-
tomid, jotta voidaan onnistua tydskentelyssd ihmisten kanssa kehittyvassd ja
monimutkaistuvammassa ympéristossd. Niiden painotus on erilaista eri tilan-
teissa. Painotukseen vaikuttaa ratkaisevasti kulloisenkin tilanteen monimutkai-
suus, minkd myo6td johtajuuden eri ominaisuudet painottuvat eri tavalla. Kotter
(1990, 7) on rakentanut tdstd nelilaatikkoisen mallin, joka kuvaa eri tilanteita ja
niiden vaikutusta managementin ja leadershipin osuuksiin. Myos Lipp (2006, 2)
nikee tdmén “laatikkomallin” (kuvio 2) ndiden kahden ominaisuuden ja niiden
osuuksien hyvand pohdiskelun vilineena.

< "

=) Vaatii . L

a merkittavasti johtamista, ) Vaatu. merk}ttav?stl
mutta vihan hallintoa johtamista tai hallintoa

Useimmat nyky-yritykset
Aloittavat yritykset

3 1] v

'—

=)

>

= | 1 .

Vaatii vihén o Vaatii
johtamista tai hallintoa vahan johtamista,
mutta paljon hallintoa

Useimmat organisaatiot

> 1900-luvun alussa Organisaatiot hitaasti

< kasvavassa ja vakaassa

E ymparistossa

=

PIENI KOMPLEKSISUUS SUURI

KUVIO 2 Johtamisen ja hallinnon painottuminen eri tilanteissa (Lipp 2006, 3; vrt.
Raasumaa 2010, 29)

Koulumaailman normaalin arkieldimén voidaan katsoa kuuluvan laatikkoon IV.
Siihen kuuluvat myos suurin osa nykyisista liike-eldmén organisaatioista. Niis-
sd tarvitaan Kotterin (1996, 25) kuvaamaa ihmisten ja teknologian muodosta-
maa yhteistoimintaa, jota voidaan pitdd myos nykyajan koulueldmén arkipéi-
vdnd. Tekniikka lisddntyy koko ajan ja siitd tulee yhd merkittdvampi osa arjen
koulutyotd. Koulutuksen kehittyminen edellyttdd ajanmukaista tietoteknistd
toimintaympaéristod. Nédiden myotd erilaisten opetusteknologisten sovellusten
kaytto tuo vaihtoehtoja opetukseen ja tietotekniikka tarjoaa koululle monipuoli-
sia mahdollisuuksia kokeilla erilaisia pedagogisia ratkaisuja. Kodin ja koulun
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vilisessd yhteistydssd tietotekniikka on lisénnyt tiedonkulun nopeutta ja hel-
pottanut tiedottamista. [hmiset tekevit kuitenkin koulussa seka kodin ja koulun
vilisessd yhteistyossd pddtyon, tekniikka on vain apuviline. (Valtonen, Kukko-
nen, Puruskainen & Hatakka 2007, Manninen 2006, 163-165; Yli-Luoma & Pirk-
kalainen 2005, 53.)

Kuviossa 2 esitetyn managementin ja leadershipin painotuksen padperiaa-
tetta voidaan karkean analyysin perusteella médritelld niin, ettd leadership-
painotusta tarvitaan eniten silloin, kun tehdddn muutosta, varsinkin jos tilanne
on monimutkainen ja muutos on valttdaméaton (Lipp 2006, 2; Fullan 2000, xix).
Muutoksessa motivoinnin merkitys on suuri (Bennis 1989, 45). Koulumaail-
massa tdstd voi mainita esimerkkind uuden opetussuunnitelman laadinnan.
Management-painotusta tarvitaan silloin, kun organisaatiolla menee hyvin ja se
halutaan turvata. Kenenkddn ei haluta “keinuttavan venettd”(Lipp 2006, 2;
Adair 2009a, 54). Tam&d mahdollistaa kuitenkin maltillisen kehittdmisen. Kou-
lumaailmassa tastd tilanteesta hyvéa esimerkki on opetussuunnitelmauudistuk-
sen jdlkeinen tilanne, jolloin uutta opetussuunnitelmaa pitdd padstd rauhassa
ajamaan sisddn ja vakiinnuttamaan sitd uudeksi kdytannoksi.

2.2 Koulumaailma johtajuuden nikékulmasta

Suomalaisen koulun johtamisen tavat saivat alkunsa jo vuonna 1858 annetusta
julistuksesta ja vuonna 1866 asetetusta kansakouluasetuksesta (Asetuskokoelma
1872/26). Ensiksi mainitussa julistuksessa pddtettiin, ettd koulun ylin valvonta
kuului p&dhallitukselle, joka myShemmin muuttui ylihallitukseksi (Ahonen
2008, 9.) Valtiovallan asema on sdilynyt noista vuosista alkaen, joten perusteita
koulumaailman johtajuuden ldhestymiseen valtiovallan ndkckulmasta olisi pal-
jon. Keskityn kuitenkin koulun johtamisen tarkasteluun vain rehtorin niko-
kulmasta.

Rehtori on koulun johtaja. Hén toimii julkisen organisaation johtajana. Tal-
14 asetelmalla on pitkat perinteet suomalaisessa koulumaailmassa. Peruskoulua
edeltdneessd oppikoulujédrjestelméssd rehtorin ja johtajattaren tehtdvit perus-
tuivat vuoden 1872 koulujérjestykseen. Vuosien kuluessa rehtorin tehtdvid kos-
kevia lakeja on sdddetty ja muutettu koululaitoksen kehittymisen myota. Ny-
kyisin rehtorin tehtdvid sddtelee vuonna 1999 voimaan tullut perusopetuslaki.
(Ahonen 2008, 9-10; Mustonen 2003, 52.) Tamé&n pitkdn historian perusteella
olisi luonnollista olettaa, ettd koulun johtajuutta eli rehtorin tyotd olisi paljon
tutkittu alue, mutta niin ei ole.

Makeld (2007, 39) toteaa johtajuuden yleensd olevan yksi tutkituimmista ja
kirjoitetusta tutkimusaiheista. Their (1994, 8) vahvistaa tuon arvion, jonka mu-
kaan mikdan muu tutkimusalue ole saanut osakseen niin suurta mielenkiintoa.
Kets de Vriesin (2001, 210) mukaan johtajuus on nykypdivand suosittu tutki-
musaihe sen vuoksi, ettéd johtajia tarvitaan kaikkialla: politiikassa, talouselamés-
sd ja kulttuurissa. Kurki (1993, 17) mainitsi jo 18 vuotta sitten johtajuuden tut-
kimuksen vaikeuden ja tirkeyden. Hdanen mukaansa johtajuus on ilmiona kuin
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virvatuli: vireilevé ja saavuttamaton Oman tutkimukseni erddna tarkoituksena
on tuoda esiin se, ettd johtajuudella on my6s urheilu- ja koulumaailmassakin
suuri merkitys.

Kulttuurin merkitystd koulun toiminnassa voidaan pitdd tdrkednd. On
tunnettava menneisyys ja tiedettdva nykyisyys, jotta voi valmistautua tulevai-
suuteen. Koulun oma kulttuuri, jota omaleimaiset piirteet vahvistavat, muo-
dostaa osan koulun omasta persoonallisuudesta ja yksilollisyydestd, joita ei
voida suoraan lainata toisesta koulusta. Vaikutteita voi luonnollisesti ottaa,
mutta ne on muokattava omaan kouluun sopiviksi. (Deal & Peterson 1999, 2-4;
Collins & Porras, 1994, 81.) Jokaisen rehtorin on pidettdvd mielessd, ettd koulu-
jen johtamiseen pitevit samat lainalaisuudet kuin yleensdkin yhteisdjen johta-
miseen. Se mikd pitee yhdessd koulussa, ei vélttamattd pade toisessa kouluyh-
teisossd. (Lapiolahti 2007, 73.)

Johtajuutta koulumaailmassa on usein verrattu johtajuuteen liikemaail-
massa. Usein vditetddn, ettd niissd patevit samat lainalaisuudet. Kyse on kui-
tenkin toisentyyppisestd johtajuudesta. Fullanin (2000, 2) mukaan ei kuitenkaan
tdysin voida kiistdd, ettei koulun johtajuudella olisi samankaltaisuuksia liike-
eldmidn johtamisen kanssa. Eron johtamistavassa tekee kuitenkin toimintojen
perustehtdvien ero. Liiketoiminnassa tavoitteena on taloudellinen hyoty; kou-
lun tavoitteet tahtddviat kasvatuksellisuuteen ja oppimiseen. Tamé&n vuoksi kou-
lun johtamista, toimista rehtorina, ei voida verrata liikkeenjohtoon, vaikka joi-
takin ihmisten johtamisen periaatteita voidaankin soveltaa koulumaailmaan.
(Fullan 2000, 2; Kurki 1993, 23.)

2.3 Pedagoginen johtaminen

Rehtorin asemaan koulunjohtajana kuuluu kokonaisvastuu koulun toiminnasta
(Hanninen 2009, 43). Opettajan oikeuksiin kuuluu pedagoginen vapaus ja vas-
tuu. Tamd asettaa rehtorille paljon velvoitteita, silld héanelld on vastuu koko
koulun opetuskdytanteistd. Niiden tulee noudattaa koulun visiota ja tehtdvaa.
(Mustonen 2003, 61.)

Onnistuakseen tdssd tyossd rehtori tarvitsee opettajiensa apua. Pelkdstddn
oman oppiaineen teoreettinen hallinta ei takaa onnistumista opetustyossa. Ta-
mé&n vuoksi oppilaitosjohtamisen tutkimus onkin suuntautunut viime vuosina
vahvistamaan paitsi rehtorin pedagogisen johtamisen taitoa myos opettajien
kykyd osallistua oppilaitoksen pedagogiikan ja oman pedagogisen tyonsi joh-
tamiseen. Tétd on pidetty tdrkednd opetustyon vaikuttavuuden, tuloksellisuu-
den ja oppilaiden oppimistulosten kannalta. (Ahonen 2008, 170.) Oppilaitokses-
sa pedagogiseksi johtamiseksi kutsutaan kaikkea sellaista toimintaa, jolla edis-
tetddn opetussuunnitelman toteutumista. Talloin opetussuunnitelmalla voidaan
tarkoittaa sekd virallista, toteutuvaa, toteutunutta tai piilevdd opetussuunnitel-
maa. Opetussuunnitelman toteuttamista tukeva pedagoginen johtaminen edel-
lyttdd monipuolista arviointia, seurantaa, kehittamistd ja koulun sisdistd yhteis-
tyotd edellyttdvien asioiden johtamista. Téllaisia ovat tydjdrjestysten laatiminen,
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oppiaineiden integrointi, jaksojdrjestelmdn suunnittelu, tydrauhan parantami-
nen, tapakasvatus sekd valinnaisaineisiin ja kurssitarjottimen laadintaan liitty-
vét asiat.

Pedagogisen johtamisen kasitettd kadytetddn myo6s kuvattaessa yleisesti
johtajuutta henkiloston oppimisen yhteydessd. Pedagogista johtamista kutsu-
taan englanninkielisessd kirjallisuudessa termeilld teacher leadership, pedagogic
leadership ja educational leadership. Amerikkalaisessa kirjallisuudessa pedagogista
johtamista kutsutaan termeilld instructional leadership tai curriculum leadership
and managenent. (Raasumaa 2010, 151-153; Ahonen 2008, 170.)

Kurki tutki jo vuonna 1993 viitoskirjassaan pedagogista johtajuutta. Suo-
malainen pedagoginen johtajuus perustuu hdnen mukaansa angloamerikkalai-
seen tutkimustraditioon. Kurki (1993, 113) kayttdd pedagogisen johtamisen yh-
teydessd termid kasvatuksellinen johtajuus. Pedagogisen johtajuuden tulee olla
kasvatuksellinen ja hallinnollinen kokonaisuus. Se perustuu orgaanisiin “mina
- sind”- ihmissuhteisiin aidossa ymparistossd. Johtajan tehtdva on syviin ihmis-
elamédn merkityksiin juurtuvan karismansa avulla saattaa liikkeelle yhteison
kaikkien jdsenten kasvatustehtdvaan liittyvit visiot. Johtajuuden oleelliset l&h-
tokohdat ovat yhteison ja karisman kisitteet. Kurjen (1993, 24) mukaan késitteet
yhteiso, karisma, persoona ja dialogi ovat ensimmadiset siveltimenvedot peda-
gogisen johtajuuden muotokuvassa. Ongelmaksi jdd kdantdd viivat ja muodot
kirjoitetuksi tekstiksi.

Makeldn (2007, 66) mukaan Kurjen ndkemys edustaa 1990-luvun kisitysta.
Tuolloin pedagogisen johtamisen tutkimus oli Suomessa vield vahan tutkittu
asia. 2000-luvulla siitd on edelleen kirjoitettu vahdn suomalaisessa tutkimuskir-
jallisuudessa, mutta aihe on nousemassa esiin. Erddnd syynd tdhdn voidaan
ndhdd Ahosen viitoskirjassaan (2008, 170) esiin nostama tosiseikka suomalaisen
pedagogisen johtamisen ongelmista. Pedagoginen johtaminen ei ole juurtunut
oletetulla tavalla suomalaiseen koulumaailmaan. Hanen tutkimuksensa mu-
kaan rehtori kylld tiedostaa erilaisten jaetun johtajuuden mallien toimivuuden
ja niiden tdrkeyden asiantuntijayhteisossd sekd rohkaisee opettajia ottamaan
vastuuta my6s pedagogisessa johtamisessa. Mutta Ahosen (2008, 18 ja 170) tut-
kimuksen tulokset osoittavat, ettd opettajat eivdt orientoituneet tilanteeseen
rehtorin odottamalla tavalla. Rehtorit ovat myos itse ilmaisseet pedagogisen
johtamisen olevan henkil6johtamisen ohella tyonsd vaikeimpia kysymyksia.
Ahosen tutkimus saa vahvistusta myds Mustosen (2003, 64 ja 178) tutkimukses-
ta, jossa Mustonen toteaa, ettd ongelmana on se, ettd rehtoreiden on vaikea kay-
tannossd hahmottaa, mitd pedagoginen johtaminen on ja mitd se heiltd edellyt-
tdd. Mustosen (2003, 178) mukaan rehtorit kokevat tarvitsevansa eniten lisdkou-
lutusta pedagogisessa johtamisessa.

Pedagoginen johtajuus ei ole saanut vield sitd asemaa suomalaisessa kou-
lumaailmassa, miké olisi suomalaisen koulunjohtamisen kannalta tarkedd. Me-
nestyminen Pisa-tutkimuksissa edellyttdd myos tulevaisuudessa sekd koulun
johtajuuden tutkimusta ettd kehittdmistd. (Pont, Nusche & Moorman 2008, 9.)
Koulun johtamiseen vaikuttavat nykypdivand yhd useammat seikat. Erityisesti
kun kyse on organisaatiosta, jossa tirkednd elementtind on oppiminen, organi-
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saation johtajan on huomioitava jdsentensd yksilollisid eroja ja rakennettava joh-
taminen hyvin pitkélle niiden varaan. Organisaation toimintatavan tunnistami-
nen on edellytys saada asiat toimimaan. (Hanninen 2009, 111; Yli-Luoma 2003,
148). Rehtorin on oltava valmiina johtamaan paitsi omaa kouluaan myos muita
kouluun liittyvid tahoja (vrt. Méakeld 2007). Kanervion (2007, 18) mukaan muu-
tos on keskeinen tekija niin koulun toiminnassa, lainsdadannossa kuin perintei-
sissd opettajan ja rehtorin toissd. Taméan perusteella voidaan péitelld, ettd rehto-
rin pedagogiseen johtamiseen vaikuttavat seikat, ovat lisddntyneet. Nditd vai-
kuttavia tekijoitd on kuvattu kuviossa 3. Kuvion rakentamisen pohjana on Bar-
nettin ja Longin (1986) seké Juusenahon (2004, 63) kuviot, joita olen soveltanut.

ULKOPOLITIIKKA HARMAA ALUE SISAPOLITIIKKA
TULEVAISUUDEN
YHTEISKUNTA N AKYMAT > KOULUN ILMAPIIRI
h 4
R " | HENKILONKUNNAN
KUNTAPAATTAJAT ) 2| KAYTTAYTYMINEN
REHTORIN
PEDAGOGINEN I
REHTORIN JOHTAMINEN N R OPPILAAN
KOKEMUKSET X 7| KAYTTAYTYMINEN
OPETUKSEN
KOULUN TOIMITILAT VANHEMMAT ORGANISOINTI
RESURSSIT

KUVIO 3 Rehtorin pedagogiseen johtamiseen vaikuttavat tekijit

Kuviosta 3 on havaittavissa rehtorin pedagogiseen johtajuuteen vaikuttavan
useita eri seikkoja. Olen jakanut ne kolmeen pé&édluokkaan: ulkopolitiikkaan ja
sisdpolitiikkaan sekd niiden vilissd olevaan, urheilustakin tuttuun ilmioon,
harmaaseen alueeseen (vrt. Imanen, Itkonen, Matilainen & Vuolle 2004, 5). Si-
sdpolitiikkana tdssd yhteydessd pidan koulun sisdisid seikkoja, joihin pystytdan
vaikuttamaan sananmukaisesti koulun sisilld. Yksi ndistd on opetuksen organi-
soiminen resurssien sallimissa rajoissa. Tdssd onnistuminen vaikuttaa koulun
ilmapiiriin. Hyviélla ilmapiirilld voidaan lisdta koulumyonteisyyttd, joka nakyy
opettajien ja oppilaiden vuorovaikutuksen laatuna (Kalalahti 2007). Valijarvi
(2007) toteaa resurssien olevan yksi sisdiseen vuorovaikutukseen liittyva tekijd,
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jolla on merkittava sisapoliittinen vaikutus rehtorin pedagogiseen johtamiseen.
Rehtorin pedagogisella johtamisella on suuri merkitys koulun ilmapiiriin, joka
ilmenee henkilokunnan suhtautumisessa koulutyohon. Rehtorin pedagogisella
johtamisella, hyvalld vuorovaikutuksella ja resurssien kdyton onnistumisella on
suora vaikutus sekd opettajien ettd oppilaiden kayttdytymiseen ja myodnteiseen
suhtautumiseen opiskeluun. T4dtd nikemystd tukevat sekd Vilijarven (2007) etta
Kalalahden (2007) tutkimukset, jotka painottavat koulun sisdisen vuorovaiku-
tuksen, tyoskentelyilmapiirin ja yleensdkin koulun sisdisten resurssien merki-
tystd kouluun oppimisen ympéristona.

Ulkopolitiikkaan olen laskenut tdssd yhteydessd ne tekijdt, jotka vaikutta-
vat joko suoraan tai vilillisesti rehtorin pedagogiseen johtajuuteen. Tallaisia
ovat: koulun toimitilat, rehtorin omat aiemmat kokemukset, yhteiskunnan aset-
tamat velvoitteet ja rajoitteet (vrt. Midkeld 2007). Yhteiskuntaan voidaan laskea
sekd valtakunnan ettd kunnan asettamat velvoitteet ja rajoitukset. Ndihin seik-
koihin rehtorin vaikutusmahdollisuudet ovat hyvin rajalliset (vrt. Kanervio
2007, 154-155). Silla kuinka rehtori suhtautuu seikkoihin, joihin hdn ei pysty
merkittavasti vaikuttamaan on ratkaiseva merkitys onnistumiseen sisdpolitii-
kassa. Tata kautta ulkopolitiikalla on keskeinen merkitys rehtorin pedagogiseen
johtamiseen.

Harmaaseen alueeseen olen kuvannut oman kokemukseni pohjalta ne asi-
at, joihin rehtori pystyy osaltaan vaikuttamaan ja joilla saattaa olla merkitysta
myos pedagogiseen johtamiseen. Téllainen asia on esimerkiksi yhteistyd van-
hempien kanssa. Onnistuminen siind vaikuttaa suoraan oppilaan kayttaytymi-
seen ja se saa taas aikaan positiivisen ketjureaktion. Harmaaseen alueeseen kuu-
luvat myos koulun tulevaisuuden ndkymadt: jos ne ovat valoisia, niin vaikutus
on myonteinen; synkdt nakymait voivat vastaavasti vaikuttaa negatiivisesti ja
saada aikaan negatiivisen ketjureaktion.

Resurssit voitaisiin laskea perustellusti ulkopolitiikkaan, mutta olen otta-
nut ne mukaan harmaaseen vyohykkeeseen, koska resursseilla on vaikutusta
opetuksen organisointiin sekd suoraan ja epédsuorasti opetuksen organisoinnin
kautta rehtorin pedagogiseen johtamiseen (vrt. Vilijarvi 2007). Resursseihin
liittyy my06s usein harmaaseen vyshykkeeseen kuuluvia asioita, kuten epasuora
vaikuttaminen paattdjiin. Padttdjiin vaikuttaminen liittyy my6s koulun tulevai-
suuteen, koska tulevaisuus kuuluu alueeseen, johon poliittiset paattdjat vaikut-
tavat. Koulu on osa laajempaa yhteiskunnallista, poliittista ja sosiaalista jdrjes-
telmdd, jonka toimintaan poliittisella pdéattdjilla on mahdollisuus vaikuttaa
(Seppdla-Pankéldinen 2009, 204). Mékeldn (2007, 190) tutkimuksen mukaan yh-
teistyoverkostojen johtamisesta on tullut uusi rehtorin johtajuuteen vaikuttava
alue.

2.4 Rehtorin painekentta

Alaluvussa 2.2. kuvasin sitd pitkdd historiaa, mikéa rehtorilla on ollut suomalai-
sessa koulumaailmassa. Tamén pitkédn historian aikana rehtorin asema, rooli ja
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héneltd vaadittavat ominaisuudet ovat muuttuneet. Rehtorilta on vaadittu ja
tullaan vaatimaan paljon. Héneen ja kouluihin yleensdkin kohdistetaan suuria
odotuksia ja toiveita (Kanervio 2007, 88; Moller 1996, 32). Rehtorin tulee elda
aistit valppaina muuttuvassa yhteiskunnassa ja vastata johtamisessaan ajan
haasteisiin. Hénen tulee olla monitaitaja, joka on ympériston tahtotilojen tulkit-
sija. Rehtorin odotetaan osaavan hahmottaa ja jasentdd tulevaisuutta sekd ker-
tovan ndkemyksistddn yleisen mielipiteen muodostumisen pohjaksi. Rehtori
luo verkostonsa ja omat vaikutuskanavansa tédtd varten. Hanen tulee olla sitou-
tunut todistamaan omalla esimerkillddn visionsa puolesta. Visioidensa ohella
hénen tulee olla arkisen tyon johtaja, innostaja ja kehittdjd. Johtajuus edellyttda
auktoriteettiutta, linjakkuutta ja selkeitd paatoksid. (Hanninen 2009, 111; Aho-
nen 2008, 125; Wagner 2001, 322; Kurki 1993, 107.)

Rehtorin tehtdvd on monitahoinen ja siksi vaativa. Rehtori on toisaalta
opettajien opettaja, sivistyksellisten sisélttjen vaalija ja samalla kuitenkin byro-
kraattisten pykilien mukaisesti virkatehtdvidan hoitava hallintoviranomainen.
Héanen odotetaan tuntevan myos ldhes kaikki yhteiskunnan koululle antamat
sddnnot ja tavoitteet. Haneltd edellytetddn laaja-alaista auktoriteettiutta, joka
luo rehtorille paremmat mahdollisuudet vaikuttaa tédrkeiksi katsomiinsa asioi-
hin. (Hanninen 2009, 112.) Yhteiskunnallisen vaikuttamisen tehtdvan osuutta
ovat lisdnneet rehtorin rooli erilaisten yhteisdjen ja verkostojen rakentajana.
Rehtorin toimintayhteiso ei rajoitu ainoastaan koulun seinien sisdpuolelle, vaan
hénen on oltava aktiivisena toimijana koulun julkisuuskuvan rakentamisessa.
Onnistuakseen tdssd tehtdvédssd hdnen on hallittava viestinnén ja tiedottamisen
taito. N4itd tehtdvid voidaan pitdd myos oppilaitosyhteison dynamiikan hallin-
tana ja julkisuuskuvan rakentamisena. (Ahonen 2008, 125-126.)

Rehtorista on kdytetty monenlaisia vertauksia. Hanen roolinsa on asianyh-
teyden mukaan rinnastettu valmentajan, lautturin tai laivan kapteenin rooliin.
Pyrkimyksendni on piirtdd yhteyttd valmentajan ja rehtorin vilille. En I6ytanyt
yhtddn tdtd aihepiirid koskevaa tutkimusta. Loysin ainoastaan muutamia mai-
nintoja, joissa kuvattiin rehtorin toimintaa urheilutermeilld. Mustonen (2003,
186) kuvasi omaa rehtorin rooliaan jalkapallotermilld seuraavasti:

Rehtori on joukkueensa libero, jonka tehtdvand on omalla toiminnallaan viimeisend var-
mistaa, ettd kouluyhteiso saavuttaa sille asetetut tavoitteet.

Rehtorin tyotd kuvattaessa voidaan todeta, ettd johtaja ja hallintomies ovat toi-
siinsa integroituneet késitteet: koulussa tarvitaan niitd molempia. On tdrkedd,
ettd johtaja kykenee toiminnassaan olemaan sopusoinnussa omien kykyjensa
kanssa. Kaiken tdimén moninaisuuden keskelld johtajan pitdisi kyeta johtamaan
ja pystyd toimimaan ”p&dad kylmdnd mutta syddn lampimand”, ensisijaisesti juuri
tuossa jarjestyksessd. (Monkkonen 2000, 33-35.) Rehtorin on palveltava ensin
tarpeita ja sitten toiveita. Toiveet on kuitenkin huomioitava mahdollisimman
pitkille jarkevissa puitteissa. Johtajaan kohdistuu paljon odotuksia ja projisoin-
teja, mink& vuoksi oma persoonallisuus ja sen kédyttdminen muodostuu keskei-
seksi tyovilineeksi. (Juusenaho 2004, 28; Kurki 1993, 113.)
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Koulu on ollut toimintaympéristond suurissa muutoksissa. Se ei ole ta-
néddn endd sama koulu, miké se oli eilen (Moller 1996, 32). Muutos on asettanut
rehtorille suuria haasteita. Héneltd vaaditaan sekd alueellista ettd kansallista
kokonaisndkemystéd ja monitasoista osaamista (Hénninen 2009, 51). Lisdéanty-
neet vaatimukset ja tyoméddrd ovat saaneet monien oppilaitosten rehtorit uu-
pumuksen rajamaille. T4td ei ole helpottanut se, ettd rehtorius on muuttunut
enemmain taloushallinnon suuntaan ja rehtori joutuu tekemé&dn yhd enemmaén
vaikeita p&datoksid taloudellisen niukkuuden ehdoilla. Hanen on silti oltava jat-
kuvasti valmis kohtaamaan tdrkein ”viliin tuleva muuttuja” - oma persoonalli-
suus. Sen hyviksymiselld ja tiedostamisella on vaikutusta siihen, kuinka pai-
neet henkisesti koetaan. Vastaavasti se muovaa reagointia ulospdin. Rehtorin on
hyodyllistd tietdd, millaisista asioista hidn provosoituu. Artyneeksi, dkiiseksi ja
hermostuneeksi tuleminen saattaa tuottaa sellaista kayttaytymistd, joka voi olla
vahingollisia véddrdan aikaan ilmetessddn. On hyvd my0s tiedostaa, mistd on
taipuvainen innostumaan. Innostuksen vallassa saatetaan ajautua pidemmadlle
kuin on tarpeellista ja silloin menetetdédn tilanteen hallinta. Rehtorin on myos
tiedettdvd omat vahvuutensa, koska niiden varassa eldmai eletddan onnistunees-
ti. Hyvan fyysisen kunnon on todettu olevan myos henkisti ja sosiaalista kesto-
kykyd lisddva tekijd. Jos fyysinen pohja on heikko, ei henkisen tai sosiaalisen
paineen sietokykyéd pystytd hyodyntamé&an parhaalla mahdollisella tavalla. Lii-
kuntaa suositellaankin henkisesti raskaan tyon vastapainoksi ja silld voi olla
suuri merkitys tyovasymyksen ehkdisemisessd. (Lahti, Laaksonen & Rahkonen
2008; Juusenaho 2004, 66, Monkkonen, 2000, 34-35; Kurki 1993, 136; Salmimies,
1989,60; Eriksson, 1987, 283.)

Rehtorin persoonallisuuden korostuminen luo rehtorille itselleen henki-
sesti raskaan taakan. Rehtoria pidetddn myos esitaistelijana, suojelijana ja puo-
lustajana, jolla on myos karismaa. Karismaa pidetddn johtajuuteen liittyvana
kisitteend, joka ei perustu perinteiseen tai muodolliseen auktoriteettiin vaan
kasitykseen, ettd johtajalla on aivan poikkeuksellisia johtajuusominaisuuksia.
Lisdksi hdnen odotetaan olevan pienten asioiden kuuntelija ja huolenpit&ja.
(Hanninen 2009, 112; Ahonen 2008, 127-132; Nissinen 2004, 129-130; Yukl 2005,
250-262; Bryman 1993, 23-24.) Namd ovat asioita, joista rehtorin persoonalli-
suus tyovilineend korostuu. Rehtorin jaksamista auttaa, mikali hidn on itse tie-
dostanut ja hyvéaksynyt persoonallisuutensa tyovélineend ja ymmartanyt toi-
minta-alueensa laajentuneen. Hénen laajaa toiminta-aluettaan voidaan kuvata
psykososiaalisena painekenttdnd. Taméd kenttd koostuu kolmesta osa-alueesta:
1) oppilaat, 2) tyoyhteiso ja 3) oma elama. (Monkkonen 2000, 35.) Naihin kol-
meen Monkkosen kuvaamaan osa-alueeseen liitdn vield neljainnen osa-alueen:
kouluun kohdistuvat ulkoiset paineet. Néistd osa-alueista olen muodostanut
kuviossa 4 esitetyn pelikentdn, jossa painetta aiheuttavat tekijdt on kuvattu ur-
heilumaailmassa pelaajille painetta antavien eri katsomojen muodossa:
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KOULUN ULKOINEN MAAILMA
Tiedotusvalineet Paattajat Maailman
tapahtumat
SIDOS- TYO-
RYHMAT YHTEISO
OMAN
TYO-
OPPILAAT . YHTEISON
REHTORIN PSYKOSOSIAALINEN PAINEKENTTA JASENET
ESIMIEHET
VANHEM- MUUT
MAT TOIMIJAT
Yksityisyys Tavoitteet Ihmissuhteet
\_ EXIT 3 OMA ELAMA

KUVIO4 Rehtorin psykososiaalinen painekentt.

Psykososiaalista painekenttdd voidaan kuvata urheilumaailman kautta peliken-
tdin muodossa. Télld kentdlld pelaavalle rehtorille antavat painetta oppilaat ja
heiddn kanssaan samassa katsomossa istuvat vanhemmat, isovanhemmat ja
sidosryhmét, kuten sukulaiset, sosiaaliviranomaiset ja muut viranomaistahot.
Toisesta katsomosta lisddvat painetta oman tydyhteison jdsenet, esimiehet ja
tyoyhteison mahdolliset muut toimijat, joita ovat toimintojen ulkoistamisen
seurauksena tyoyhteisossd toimivat henkil6t ja joiden toimintaa ohjaavat muut
kuin rehtori. Yhden painetta antavan katsomon osan, muodostavat koulun ul-
kopuoliset tahot, ulkoinen maailma, johon rehtorilla ei ole suoranaista vaiku-
tusmahdollisuutta. Téllaisia tahoja ovat tiedotusvilineet ja p&attdjat. Tahan
osaan kuuluvat maailman tapahtumien kautta tulevat paineenantajat. Néista
esimerkkeind ovat muun muassa traagiset koulusurmat. Yhden katsomon osan
tayttdd rehtorin oma eldmd, sen sisdlto tavoitteineen, iloineen ja suruineen. Siel-
14 istuvat oma ldhipiiri ja muut tédrke&t tukijoukot. Ne voivat aiheuttaa myos
painetta rehtorille, mutta tdméan katsomon kautta kulkee myos tie yksityisyy-
teen, joka mahdollistaa etdisyyden oton koulumaailman psykososiaalisesta pai-
nekentdstd. (vrt. Kanervio 2007, 88; Persson, Andersson & Nilsson- Lindstrom
2004.)
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Kuvasin edellisessd luvussa 1990-lukua muutosten vuosikymmeneksi julkishal-
linnossa ja erityisesti koulumaailmassa. Muutoksia tdlld kymmenluvulla oli
myos liikunnassa ja urheilussa. Muutoksen valmistelijaksi valtioneuvosto asetti
vuonna 1988 liikuntakomitean, jonka tehtdvéand oli laatia yleisesitys 1990-luvun
litkkuntapoliittiseksi ohjelmaksi. Mietintd valmistui vuonna 1990 ja se sisilsi 76
kehitysehdotusta, mutta liikuntapoliittista ohjelmaa ei niiden pohjalta saatu
laadituksi. Suurimpana syyné tdhén oli vuosikymmenten vaihteeseen ajoittuva
yhteiskunnallinen tilanne. Valtaosa liikuntakomitean ehdotuksista hautautui
alkavan laman alle. (Pyykkonen 2006, 2 ja 13-15.)

Vuoden 1979 liikuntalakia oli yritetty korjailla pykéld kerrallaan, kunnes
sen kokonaisuudistukseen ryhdyttiin 1990-luvun alussa. Liikuntakomitean mie-
tinnolld oli kuitenkin kantavuuttakin aina kahdeksan vuotta myshemmin uu-
distettuun liikuntalakiin asti. Lain uudistusta perusteltiin tarpeella sisillyttda
lakiin aikaisemmasta sdddoksestd puuttunut liikunnan arvopohja. Uusi lakiesi-
tys hyvaksyttiin monen vuoden valmistelun jalkeen joulukuussa 1998. (Pyyk-
konen 2006, 2 ja 14-15; Paavola 2004, 92.) Tama laki, 1054/1998, astui voimaan
vuoden 1999 alussa. Voimaan astuneen uuden lain ensimmadiseen pykéladan kir-
jattiin ensi kertaa liikuntalain tarkoitus:

Lain tarkoituksena on edistdd liikuntaa, kilpa- ja huippu-urheilua sekd niihin liittyvad
kansalaistoimintaa, edistdd vdeston hyvinvointia ja terveyttd sekéd tukea lasten ja nuorten
kasvua ja kehitysti liikunnan avulla.

Liikunnan arvopohjan laki 1054/1998 madritteli ensimmadistd kertaa. Arvope-
rustassa on pitdydytty yleiselld tasolla oleviin ja tavoiteltaviin arvoihin, kuten
tasa-arvoon, suvaitsevaisuuteen, oman liikuntakulttuurin moninaisuuden hy-
viaksymiseen ja rasismin ehkdisemiseen. Liikunnallisen tasa-arvon turvaaminen
on sidoksissa ihmisten yleisen tasa-arvon ldhtokohtiin. Tavoitteena ei ole vain
liikunnallinen tasa-arvo, vaan tasa-arvon edistdaminen myds litkunnan avulla.
(Paavola 2004, 93.) Arvoperustasta sdddettiin lain 1 §n 2. momentissa seuraa-
vasti:
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Lisdksi lain tarkoituksena on lilkunnan avulla edistdd tasa-arvoa ja suvaitsevaisuutta sekd
tukea kulttuurien moninaisuutta ja luonnon kestavéaa kehitysta.

Uutta oli myos lakiin kirjattu yhteistydvelvoite liikunnan alueella. Hallinnossa
yhteistyttahoiksi mainittiin muiden muassa opetusministerion koulutus- ja tie-
depolitiikan osasto, sosiaali- ja terveysministerio, tyoministerio ja ympéaristomi-
nisterid. Valtion liikuntaneuvoston tehtdvikenttdd laajennettiin. Aikaisempien
esitys- ja lausuntotehtdvien lisdksi sdddettiin neuvostolle valtion liikuntatoi-
minnan arviointitehtdvéa. (Pyykkonen 2006,3.) Liikuntalaki otti huomioon myos
huippu-urheilun osana suomalaista liikuntakulttuuria. Sen nahtiin olevan pe-
rinteinen ja olennainen osa suomalaista liikuntakulttuuria. Huippu-urheilun
valtiontuki perustuu ensisijassa edelld mainittuun lakiin 1054/1998, joka toteaa:

Lain tarkoituksena on edistdd liikkuntaa, kilpa- ja huippu-urheilua sekd niihin littyvaa
kansalaistoimintaa.

Opetusministerion tehtdvanad on edistdd kilpa- ja huippu-urheilua ja luoda sille
edellytyksid. Keskeinen edellytysten luomisen véline on taloudellinen tukipoli-
tiikka, jota toteutetaan hallituksen strategisten linjausten pohjalta. Padministeri
Matti Vanhasen hallitusohjelmassa todetaan, ettd kilpa- ja huippu-urheilun eettisti
pohjaa vahvistetaan. (Pyykkonen 2006, 39; Valtioneuvosto 2003.)

Olympiakomitea laati huippu-urheilusta oman strategiansa “Huippu-
urheilu 2000-luvulla”, jonka tavoitteena oli suomalaisen huippu-urheilun kehit-
tdminen vuosille 2002-2006. Siind todetaan seuraavaa:

Huippu-urheilu eldd murrosta ja se tasapainoilee kansanliikkeen, julkisen sektorin ja
markkinavoimien ohjauksen ristipaineessa. Huippu-urheilun eettiset perusteet ja niiden
toteutus ovat erityisen mielenkiinnon kohteena Suomessa. (Pyykksnen 2006, 39.)

Huippu-urheilun tasapainoilun tarve johtunee siitd, ettd perinteistd urheilua ja
huippu-urheilua kisitellddn julkisuudessa usein yhtend kokonaisuutena, mika
on ollut omiaan sekoittamaan huippu-urheilusta kdytyd keskustelua. Mieliku-
via ohjaavat ja sekoittavat ylenmadrdinen kaupallisuus, josta erddnd esimerkki-
nd on harvojen suomalaisurheilijoiden miljoonatulot. Julkiseen keskusteluun
ovat nousseet myos huippu-urheilun toimintatavat dopingtapauksineen. Urhei-
lussa, my06s huippu-urheilussa on tdllaisten mielikuvien vastakohtana rehtid
urheilutoimintaa. Urheilu tyond edellyttdd sitoutumista vastuulliseen tyo- ja
liike-eldmédn etiikkaan. Téhdn etiikkaan kuuluvat: ahkeruus, viisaus, tyon te-
kemisen aktiviteetti ja laatu sekd harkinta korkean tyomoraalin aikaansaami-
seksi. (Pyykkonen 2006, 40; Saliméki 2004, 74; Ilmanen, Itkonen, Matilainen &
Vuolle 2004, 16.)

Pyykkonen (2006, 40) on jakanut huippu-urheilun kolmeen luokkaan: 1)
kansallinen huippu-urheilu, johon kuuluvat palloilulajien padsarjat ja lajit, jois-
sa korostuvat paikallinen ja alueellinen vaikuttavuus, 2) Perinteinen olympia-
urheilu, kuten yleisurheilu, hiihto ja paini, joissa korostuu kansallinen identi-
teetti ja 3) Media-markkinallinen huippu-urheilu, kuten formula, NHL ja lajit,
joissa korostuvat viihde ja bisnes. (kuvio 5).
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URHEILUMAAILMA

MEDIA-MARKKINALLINEN
HUIPPU-URHEILU

KUVIOS5 Huippu-urheilun luokat (Pyykkénen 2006, 40)

Huippu-urheilun jakoa voidaan jatkaa vield urheilun motiivien ja taloudellisten
tavoitteiden mukaan. Ndistd voidaan muodostaa useampia eri luokkia tai taso-
ja. Salimaki (2004, 65-75) jakaa huippu-urheilun kahteen luokkaan. Toiseen
kuuluu ammattiurheilu, jossa urheilijan pddmotiivina on urheilun harjoittami-
nen ammattina ja itsensd elattaminen. Harrastuksesta virinneestd toiminnasta
voi tdnddn saada myots toimeentulonsa. Toisen luokan muodostavat sellaiset
huippu-urheilijat, jotka tavoittelevat vahvaa taloudellista hydtya urheilun ja sen
avulla saamansa urheilumenestyksen avulla. Salimaki (2004, 68) toteaakin:

Huippu-urheilijoita on kahdenlaisia. Toiset saavat urheilemisestaan tai paremminkin
urheilumenestyksestdan kunnon korvauksen, toiset eivit.

Tamén tutkimuksen haasteltavien sijoittumista huippu-urheilun kenttdan hel-
pottaa Pyykkosen (2006, 40) tutkimuksessaan tekemd toinen huippu-urheilun
jako. Siind on neljd lohkoa (kuvio 6): 1) perinteinen huippu-urheily, 2) taloudel-
lista tuottoa urheilijalle mahdollisesti antava huippu-urheilu, 3) ammattimainen
huippu-urheilu, jonka sisélld on kaksi luokkaa a) joukkuelajit ja b) yksilolajit
seké 4) taloudellisen voiton tavoittelemiseen perustuva huippu-urheilu.
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TALOUDELLISEN VOITON
TAVOITTELUUN PERUSTUVA PERINTEINEN
HUIPPU-URHEILU HUIPPU-URHEILU

HUIPPU-URHEILU

TALOUDELLISTA
VOITTOA
AMMATTIMAINEN MAMDOLLISESTI TUOTTAVA
HUIPPU-URHEILU HUIPPU-URHEILU

KUVIO 6  Huippu-urheilun nelja lohkoa Pyykkosen (2006, 40) luokituksen mukaan

Pyykkosen (2006, 40) kuvaamat huippu-urheilun luokat ja lohkot (kuviot 5 ja 6)
antavat kasityksen siitd maailmasta ja toimintaymparistostd, missd tdmén tut-
kimuksen kohteena olevat huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit ovat
tyoskennelleet toimiessaan valmentajina. Kuviossa 5 esitetyn madrittelyn mu-
kaan he kuuluvat luokkaan 1, palloilulajien p&dsarjoissa toimiviin valmentajiin.
Kansalaistoimintaan ja businesshuippu-urheiluun perustuvan mdéritelman
mukaan tdmén tutkimuksen haastateltavat sijoittuvat luokkiin 1, 2 ja 3a, perin-
teiseen huippu-urheiluun, taloudellista tuottoa mahdollisesti antavaan huippu-
urheiluun ja joukkuelajeissa tapahtuvaan ammattimaiseen huippu-urheiluun.
Yksilshuippu-urheilu on rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle.

Téméd huippu-urheilun luokittelu tuo esiin myos eron valmentajan ja
huippu-urheiluvalmentajan vililld. Molempien tyo on hyvdd ammattitaitoa
vaativaa valmentamista, eikd ammattiosaamisella ole valttimaéttd eroa. Eron
tekee toimintaympéristo ja siihen liittyvét johtajuuden vaatimukset, ne ovat
erilaiset huippu-urheilun maailmassa. Pddsyynd tdhdn on se, ettd huippu-
urheilu on ammattimaistunut ja vdhitellen myos ammattilaistunut. Tamé edel-
lyttdd myos laajaa ammattiosaamista huippu-urheilun parissa toimivalta val-
mentajalta. Valmentajuudesta on huippu-urheilussa tullut ammatti, johon kou-
luttaudutaan (Kaski 2006, 21-23.)

3.1 Urheilumaailma johtajuuden nikékulmasta

Téssd tutkimuksessa keskityn johtajuuteen urheilumaailmassa ainoastaan val-
mentajan ndkokulmasta. Urheilumaailmassa on tdmén johtajuuden lajin lisdksi
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lukuisia muita johtajuutta vaativia toimintoja, esimerkiksi seurojen ja liittojen
johtaminen, joukkueen johtajana toimiminen ja valmennusorganisaatioiden joh-
taminen. Ndihin liittyvat johtajavalinnat voidaan tehdd monin eri tavoin ja joh-
tajat voivat olla poliittisin tai muiden kuin urheilullisin perustein valittuja johta-
jila. Tamd kuvaa urheiluun ja sen johtamiseen liittyvid haasteita. Toiminnan
pohja on muuttunut urheilun, erityisesti huippu-urheilun, kaupallistumisen
myotd. Seurat ja lajiliitot toimivat kansalaisjdrjestoind. Markkinatalouden ja va-
paehtoisuuteen perustuvan kansalaisjdrjestotoiminnan yhteensovittaminen voi
aiheuttaa monenlaisia jannitteitd itse toiminnalle ja sen kehittdmiselle. Osa toi-
minnasta perustuu kansalaisjdrjestotoimintaan, vapaaehtoistychon ja talkoo-
toimintaan. Tam& voi aiheuttaa erilaisten arvomaailmojen vilisid ristiriitoja.
(Kaski 2006, 20-22.) Edelld mainittujen asioiden vaatima johtajuus ja siihen liit-
tyvat johtajuuden lajit vaativat kokonaan oman tutkimuksensa.

Luvussa 2.2 kisiteltiin koulumaailmaa johtajuuden nidkckulmasta ja todet-
tiin, ettd johtajuus on paljon tutkittu alue. Tamaén totesi Kurki (1993, 17) jo 1990-
luvulla ja Mdkeldn (2007, 39) tutkimuksen mukaan asia on edelleen niin. Yhtei-
send johtopddtoksend johtajuuden tutkimisesta, oli kyseessd sitten koulu- tai
urheilumaailma, voidaan todeta, ettd johtajuus on ilmiond vareileva ja saavut-
tamaton. Silti se jaksaa kiinnostaa tutkijoita vuodesta toiseen (Mékeld 2007, 39).
Urheilumaailman ja koulumaailma yhtenevéisyyttd rehtorin ja valmentajan
tydssd on sivuttu joissakin rehtoritutkimuksissa. Kuvaillessaan rehtorin per-
soonallisia ominaisuuksia Kurki (1993, 17) rinnastaa rehtorin ammatin valmen-
tajan ammattiin. Mustosen (2003, 186) rinnastus rehtorin roolin jalkapallokentdn
liberoon (ks. luku 2.4.) kuvaa my6s jossain mddrin urheilu- ja koulumaailman
samankaltaisuutta myos johtajan roolissa.

Urheilumaailma muuttuu yhteiskunnan kehityksen myotd, vaikka suoma-
lainen urheilumaailma, erityisesti huippu-urheilu, on vield hyvin konservatii-
vista. Urheilumaailmassa onkin panostettu visiointiin ja mietitty uusia tuulia.
Tamé on ndkynyt nuorennusleikkauksina, uusien ihmisten rekrytointina, mutta
myo0s siing, ettd kokeneemmat, maailmaa nahneet konkarit, peilaavat uusia aja-
tuksia suhteessa menneisyyteen. Muutos ja kehittyminen vaativat molempia.
(Kaski 2006, 25-26.)

Hémaldinen (2008, 67) toteaa valmentajuudesta ja siihen liittyvastd johta-
juudesta samansuuntaisesti kuin edelld mainitut koulumaailman johtajuuden
tutkijat. Johtajuuden todetaan olevan niin monitahoinen, ettd kaikkia puolia ei
ole vield edes tutkittu. Urheilumaailman muuttumisen myo6td myos valmen-
nuskulttuuri on alkanut muuttua tai ainakin se on saanut rinnalleen uudenlai-
sen ldhestymistavan. (Kaski 2006, 23.) Valmentajuuden ytimen ajatellaan olevan
tehokkuudessa, asiantuntijuudessa ja johtajuudessa. Johtajuus valmentajan toi-
minnassa on hyvin persoonakohtainen asia, yksilot toimivat erilailla, oman ar-
vomaailmansa mukaan. Erilaiset urheilijat, eri lajit, joukkueurheilijat ja yksilo-
urheilijat tarvitsevat kukin omanlaisensa tavan johtaa. Kuitenkin on loydetta-
vissd seikkoja, joita pidetddn yleisesti hyvind ja toimivina. Téllaisia seikkoja
ovat: positiivinen ilmapiiri, auttaminen tavoitteiden asettelussa, itseluottamuk-
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sen rakentaminen, taitojen opettaminen, yksilollisten erojen huomioiminen ja
hyvien suhteiden luominen kaikkiin urheilijoihin. (Hamaldinen 2008, 72.)

Suomessakin on ryhdytty avoimemmin puhumaan kokonaisvaltaisesta
valmennusndkemyksestd. Mekanistinen ihmiskésitys ja valmennuksen nikemi-
nen vain taitojen, fyysisien ominaisuuksien, tekniikan ja taktiikan opettamiseksi
on saanut rinnalle kokonaisvaltaisen valmennusnikemyksen. Siind urheilija
ndhdédan ihmisend ja subjektina eikd kohteena ja objektina. Vuorovaikutus on
korostunut valmennuksessa. Sen mukaan tulo on asettanut valmentajalle uusia
vaatimuksia ja samalla tehnyt valmennuksesta raskaamman. Toisen tunteiden,
kokemusten ja yksityiseldménkin kannatteleminen on vaativaa ja henkisesti
raskasta. (Kaski 2006, 23.)

Olen muokannut Hamaldisen (2008, 68) mukailemaa Coten (1995) valmen-
tamisprosessin mallia liittdmalld siihen edelld esiin tuotuja kokonaisvaltaisen
valmennusndkemyksen elementtejd. Valmennusprosessin tavoite on edelleen
sama kuin Haméldisen ja Coten mallissa - urheilijan kehittyminen. Kun verra-
taan Hamaldisen (2008) ja 13 vuotta aikaisempaa Coten (1995) tutkimusta, voi-
daan todeta, ettd valmentajan toiminnan paapiirteet ovat sdilyneet jo pitkdan
samoina. Ne koostuvat kilpailuista, harjoittelusta sekd niiden organisoinnista,
jotta optimaalinen tulos kilpailussa voidaan harjoittelun kautta saavuttaa. Ta-
mén toiminnan tukemiseksi ja mahdollistamiseksi tarvitaan kolmea péaétekijaa:
urheilijaa itseddn, valmentajaa ja organisaatiota. Ndiden kolmen tahon eri ele-
menttien yhteistyond mahdollistetaan optimaalinen valmentautuminen ja sen
myo6td urheilijan kehittyminen. Olen sijoittanut ndma elementit rakennukseen,
jonka nimedn kokonaisvaltaisen valmentautumisen keskukseksi (kuvio 7).

TAVOITE
Urheilijan kehittyminen
VALMENTAUTUMISEN | VALMENTAJAN JA URHEILJAN HARJOITTELUN
KOKONAISUUS TOIMITILA KOKONAISUUS
TYORAUHA
VALMENTAJAN URHEILIJAN
PERSOONALLISUUS PERSOONALLISUUS
TASAPAINO
VALMENTAJAN 5 § URHEILIJAN
ELAMANTILANNE = S ELAMANTILANNE
a 5
= —
4 m
c
VALMENTAJAN URHEILIJAN
TAUSTATIIMI T orRGANISOINTI TAUSTATIIMI
ORGANISAATIO
Talous Markkinointi Tiedotus
TOIMINTAAN SITOUTUNEET HENKILOT

KUVIO 7 Kokonaisvaltaisen valmentautumisen keskus
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Kokonaisvaltaisen valmentautumisen keskuksessa on pelkistetty kolme péite-
kijad, joiden yhteisvaikutuksena toiminnan tavoite, urheilijan kehittyminen, on
mahdollista. Kuviosta 7 ilmenee kolme seikkaa, joiden painoarvo on noussut
kokonaisvaltaisen valmennusndkemyksen myo6td. Ne ovat sekd urheilijan etta
valmentajan persoonallisuus, molempien eldmantilanne ja taustatiimit seka tu-
kijoukot. Vaikka urheilu on ammattimaistunut ja ammattilaisuuskin on tullut
mukaan, niin silti tilanne suomalaisessa huippu-urheilussa on kuitenkin se, ettd
urheilemisen yhteydessd on huolehdittava myds muista kuin vain urheiluun
liittyvistd asioista. Niiden ollessa jarjestyksessd on parhaat edellytykset menes-
tyd huippu-urheilussa (Kaski 2006, 15). Kuviossa 7 esitetty valmentautumisen
kokonaisuus kuvaa sitd tilaa, joka mahdollistaa valmentajan asettaman tavoit-
teen saavuttamisen. Vastaavasti harjoittelun kokonaisuudella tarkoitetaan sita
tilannetta, joka antaa urheilijalle mahdollisuuden tavoitteen saavuttamiseksi.
Ndiden kahden kokonaisuuden luomisessa on organisaatiolla keskeinen merki-
tys. Ilman toimivaa organisaatiota harjoittelu ja valmentautuminen eivét saavu-
ta ideaalitilannetta, joka mahdollistaa tavoitteeseen pddsemisen. Nditd kolmea
tahoa voidaan pitdd ihanteellisen, kokonaisvaltaisen valmentautumisen kes-
kuksen kivijalkana. Hyvien perustusten varaan rakentuvat tukevat, myrskyja
kestdvat, seindt, joiden varaan voidaan rakentaa kaatosateenkin kestéva katto.

3.2 Valmentajan ominaisuuksia

Joukkueen menestymiseen vaikuttavat monet eri tekijat. Hyvé joukkue ja asia-
nsa osaava valmentaja ovat ndkyvimman toiminnan keskeisimméit tekijat. Val-
mentajan kokemusmaailman rikkaus (tiedot, tunteet, arvot, intuitio, usko jne.)
on se peruskallio, johon valmennus nojaa. (Puhakainen 2001, 67; Heinonen &
Pulkkinen 1992, 20) Néiden asioiden taakse kitkeytyy paljon eri tekijoitd, joita
ei aina ajatella riittdvan perusteellisesti. Seuraavissa kappaleissa paneudutaan
valmentajaan ja hdnen ominaisuuksiinsa sekd seikkoihin, joita hyvaltd valmen-
tajalta vaaditaan.

Menestyva valmentaja tarvitsee lajituntemuksensa lisdksi myos muita me-
nestykseen vaikuttavia tekijoitd. Pelkét lajitiedot eivit riitd, vaan tarvitaan ih-
mistuntemusta. Erityisesti joukkueen rakentamisessa ihmistuntemuksella on
keskeinen rooli. Onnistuminen pelaajavalinnoissa on joukkueurheilulajeissa
menestyksekkéddn toiminnan térkein edellytys. (Lembach 2005; Sidentop, Hastie
& van der Mars 2004, 51; Puhakainen 2001, 64). Pelaajavalintaan asettavat omat
rajansa luonnollisesti taloudelliset realiteetit. Nama asiat eivit kuitenkaan aina
ratkaise menestystd tai menestymdttomyyttd. Onnistuneen pelaajavalinnan li-
sdksi valmentajalta vaaditaan hyvdd pddtoksentekokykyd, taitavaa pelaajien
késittelyd ja lisdksi hitusen onnea (Chelladurai & Danylchuk 1999). On tédrkeds,
ettd valmentaja tuntee itsensd hyvin. Hanen on selvitettiva omat tavoitteensa ja
motiivinsa sekd pystyttivda myos kaiken aikaa johtamaan itsedan. ( Sidentop
ym. 2004, 50). Joukkueen valmentaminen on ryhmétyotd, jossa pitdd heijastua
valmentajan persoonallisuus. Valmentaja luo kokonaisuuden ja samalla tun-
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nusmerkit ryhmédansd. Hén ilmaisee tyossddn itseddn, persoonallisuuttaan ja
luonnettaan. Han heijastaa ympaéristoonsa ja joukkueeseensa joka hetki oman
henkisen ja fyysisen tilansa, filosofiansa, tietomé&dransd, taitonsa ja kokemuk-
sensa. Jokaisen valmentajan tulisi 16ytdd sellainen valmennustyyli, joka sopii
hédnen persoonaansa ja on hinelle luonteva. Luonteeseen sopimaton valmen-
nustyyli paljastuu viimeistdaan kiihkeissd pelitilanteissa, joissa toiminta ldhtee
selkdytimestd. Ottelu on valmentajan ja pelaajien tyon huipentuma. Siind naky-
vit joukkueen sen hetkinen taso, tila ja kehitysvaihe. (Gozansky 1983, 9-11.)

Valmentajalta vaadittavat ominaisuudet alkoivat muuttua véhitellen kas-
vatukselliseen suuntaan 1980-luvun puolessa vilissd. Tamd suuntaus nikyi
myo6s valmennuskirjallisuudessa. Suomalainen Valmennusoppi -teossarja opasti
uuteen ajatteluun siitd, mitd valmennus voisi olla. 1980-luvun kéytetyimmat
valmennusoppaat olivat Weinecin Optimaalinen harjoittelu ja Harren Valmen-
nusoppi. Ne molemmat keskittyivat padsddantoisesti urheilijan fyysisiin, teknis-
taktisiin, dlyllisiin ja moraalisiin valmistautumisiin fyysisen harjoitusten avulla.
(Harre 1983, 14-17; Harre 1982, 11-16; Weineck 1982, 14-15.) Kahdesta osasta
koostuvan Suomalainen Valmennusoppi -teossarjan julkaisi Suomen Olympiako-
mitea vuosina 1988 ja 1989. Teossarjan toimituskuntaan kuuluivat johtavat
suomalaiset liikuntatieteilijat Jukka Viitasalo, Heikki Rusko ja Pekka Luhtanen
sekd Suomen valmentajat ry:n toiminnanjohtaja Antero Kujala. Toimikunnan
kokenutta valmentajasiiped edustivat Olympiakomitean valmennuspaillikkoi-
nd toimineet Heikki Kantola ja Kalevi Tuominen. (Tuominen & Kantola 1988, 9;
1989, 9.) Tama4 teossarja toi esiin my0s laajemmin valmentajalta vaadittavia joh-
tajaominaisuuksia. Valmentajan ammattitaito edellyttdd valmennuksen perus-
tietojen hallintaa, vankkaa lajituntemusta, kykya ohjata urheilijan huipulle t&h-
tddvad harjoittelua, valmennuksen ohjelmointitaitoa sekd persoonallista esiin-
tymis- ja johtamisvalmiutta. Valmentajan padtehtdvit ovat harjoittelun johta-
minen, urheilijan ohjaaminen ja vaikuttamien urheilijan ominaisuuksien, taito-
jen ja asenteiden kehittymiseen (Hamaildinen 2003, 4.) Valmentajan edellytetddn
olevan jaméakka johtaja, joka perustuu valmentajan luontaiseen auktoriteettiin ja
pettdméattoman ammattitaidon luomaan luottamukseen (Kantola 1988, 220-
225).

Suuntaus valmentajan vaatimusten muuttumisesta enemmaén kasvatuksel-
liseen ja opetukselliseen suuntaan jatkui pitkalle Suomalaisen Valmennusopin lin-
jaamalla tielld 1990-luvun puolenviliin saakka. Puhakaisen viitoskirja (1995)
ravisteli valmentajakenttdd tuomalla esiin voimakkaasti valmentajalta vaaditta-
vat vuorovaikutustaidot, jotka suuntasivat myos vahvasti valmentajan johta-
mismenetelmid. Siirtyminen autoritddrisestd johtamisesta demokraattiseen joh-
tamistapaan tapahtui vihitellen ja Puhakaisen vaikutusta tdhan voidaan pitdaa
merkityksellisend. Puhakainen (1995) syytti suomalaista valmennuskulttuuria
mekanistisesta ihmiskasityksestd, jossa urheilijaa késitelldan suorituskoneena, ja
tarjosi tilalle kokonaisvaltaista ihmiskésitystd, jossa ihminen késitetddn fyysise-
n4, psyykkisend ja sosiaalisena olentona (vrt. Himaldinen 2008, 16; Haméldinen
2003, 5).
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Uuden sukupolven liikuntatieteilijat Mero, Keskinen, Nummela ja Hékki-
nen toimittivat vuonna 2004 toistaiseksi viimeisimméan suomalaisen yleisval-
mennusteoksen: Urheiluvalmennus. Se kuvaa perusteellisesti urheiluvalmennuk-
sen koko kirjoa ja ottaa huomioon valmentajan vaatimusten ja ennen kaikkea
valmentajalta vaadittavien ominaisuuksien muuttumisen siirryttdessd uudelle
vuosituhannelle (mts. 10). Kirja tuo esiin seikkoja, jotka auttavat valmentajaa
oppimaan paremmin urheilijan tuntemista. Teos on samalla esimerkki valmen-
nuskirjallisuuden muuttumisesta kohti kokonaisvaltaista valmentamista. (vrt.
Kaski 2006, Puhakainen & Suhonen 1999, Puhakainen 1998 ja 1995). Kirjallisuu-
den heridttimien muutosajatusten erddna tuloksena on valmentajan valmennus-
kisityksen laajentuminen. Valmentajan todetaan olevan erityisesti nuorille ur-
heilijoille myos kasvattaja (Hamaldinen 2003, 4).

Hyvan valmentajan yhtend tunnusmerkkind on kokonaisuuden hallinta,
joka liittyy kokonaisvaltaiseen valmennuskasitykseen. Valmentajalta edellyte-
tddan valmentamiseen vaikuttavien tekijoiden tiedostamista sekd niiden keinojen
hallintaa, joilla ndihin tekijoihin voidaan vaikuttaa. Niiden tiedostaminen ohjaa
myo6s valmentajaa oikeaan suuntaan ja auttaa sekd valmentajaa ettd pelaajaa
loytamédan ne keinot, joilla pelisuoritusta pystytddn parantamaan mahdolli-
simman paljon. Liian usein valmentamisen perustana ovat vain subjektiiviset
“minusta tuntuu” -olettamukset. Valmennuksella saavutetaan parempia tulok-
sia, kun se perustuu laajempien kokonaisuuksien ja niiden vélisten yhteyksien
tiedostamiseen ja ymmartdmiseen. (Mero ym. 2004, 419-422; Rovio 2002, 13;
Kootnekoff 1986, 12; Mikkola 1964, 74.)

3.3 Valmentaja johtajana

Hamaldisen vditoskirja (2008) tarkasteli urheilijaa ja valmentajaa urheilun maa-
ilmassa. Siind hdn totesi, ettd valmentaja on johtaja. Valmentajan johtajuutta
kasittelevat tutkimukset ovat pohjautuneet Chelladurain ja Carronin (1978) ke-
hittim&dn monidimensionaaliseen johtamismalliin, joka on rakennettu urheilu-
johtamisen tarpeisiin. Chelladurai ja Saleh (1980) kehittivit mallinsa perusteella
LSS (Leadership Scale for Sports) -mittarin valmentajan johtamistoiminnan ar-
vioimiseen. Sen avulla arvioidaan johtamistilanteen vaatimuksia, valmentajan
toivottavaa kdyttdytymistd ja valmentajan todellista kéyttdytymistd. Tassd mal-
lissa johtamistyylid maddritellddn arvioimalla valmentajan johtamiskayttayty-
mistd kuudessa eri luokassa. Ensimmaéinen luokka on harjoitus ja ohjeiden an-
taminen. Tdhdn luokkaan kuuluvat harjoitteiden suunnittelu, urheilijoiden suo-
rituskyvyn arviointi, asiantuntijuus ja vastuullisuus. Toinen luokka, demokraat-
tinen toiminta, siséltdd seuraavat seikat: urheilijoiden rohkaisemisen, virheiden
hyvidksymisen ja ongelmien esiin ottamisen. Kolmas luokka on nimeltddn auto-
ritaarinen toiminta ja sithen kuuluvat itsendinen paitoksenteko, kdskeminen ja
rankaiseminen. Neljanteen luokkaan kuuluu sosiaalinen tukeminen, joka sisal-
tdd urheilijan auttamisen ongelmissa ja urheilun tekemisen mukavaksi ja nautit-
tavaksi. Viidenteen luokkaan kuuluu positiivinen palaute, joka siséltdd urheili-
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jan rohkaisemisen virheen jidlkeen ja virheen korjaamisen syyttdmisen asemesta.
Kuudenteen luokkaan kuuluu tilannekohtaisten tekijoiden huomioiminen, jois-
sa valmentaja asettaa yksilolliset tavoitteet, auttaa niiden saavuttamisessa seka
eriyttdd valmennusmenetelmid urheilijoiden kypsyyden ja taidon mukaan.
(Hamaldinen 2008, 71.)

Hamaldisen (2008, 71) mukaan tutkijat eivat ole 1oytédneet sellaista johta-
miskayttaytymistd, mikéd olisi valmentajille toimivin. Tutkimusten mukaan ur-
heilijoiden arviointeihin, mieltymyksiin ja toiveisiin liittyy monta selittdvad te-
kijaa. Vaitoskirjassaan Hamaldinen (2008) selvitti useiden eri tutkijoiden kisi-
tyksid valmentajan johtajuudesta. Hinen mukaansa niissd tutkimuksissa on
selvinnyt seuraavaa:

Puhuttaessa valmentajan johtamisesta tai ylipddtinsd hénen toiminnastaan, olemme
tekemisessad yksilollisen asian kanssa. Erilaiset urheilijat tuntuvat arvostavan erilaisia
tapoja valmentaa, joissakin tapauksissa tdméa arvostus on ehké opittua, lajin alakulttuuriin
liittyvad. On myo6s selvdd, ettd valmentajan toiminta vaikuttaa monin tavoin urheilijaan ja
jokaiseen urheilijaan hieman eri tavoin. (Haméldinen 2008, 72)

Valmentajan toimintatavat ovat muuttuneet myyttisestd autoritaarisesta ja huu-
tavasta valmentajasta vuorovaikutuksellisempaan suuntaan ja kokonaispersoo-
nallisuuden kehittdmiseen (Hamaldinen 2008, 83; Puhakainen 2001, 61). Val-
mentajalta edellytetddn sopivaa auktoriteettiutta. Sen katsotaan tuovan turvalli-
suuden tunteen. Sopivaan auktoriteettiuteen liitetddn se, ettd valmentajan kans-
sa voi keskustella. Télld ominaisuudella varustettu valmentaja vaatii ja patistaa
urheilijaa yrittdmaan parhaansa seka vaatii keskittymaan harjoitteluun, niin etta
harjoituksissa ei kédytetd aikaa tehottomasti pelleilyyn ja keskusteluun, vaan
tehd&dén, mitd alun perin tultiin tekem&én - harjoittelemaan. Valmentaja voi
kayttad dantddn, huutaa ja haukkuakin. Ne koetaan hyviaksytyiksi toimintata-
voiksi, mikdli harjoituksen luonne tai suoritusten korjaaminen edellyttavat
normaalia kovempaa kielen- ja ddnenkédyttod. Valmentajan toiminnassa noy-
ryyttamistd, nujertamista ja pelon aiheuttamista saatetaan sietdd vuodesta toi-
seen, mutta tdimdn tyyppiseen toimintaan suhtaudutaan kriittisesti. (Hamaélai-
nen 2008, 83-84.)

Suomalaisen urheilujohtamisen perinnettd voidaan kuvata ”“valmentajien
valmentajan”, Kalevi Tuomisen, ndkdkulmasta. Hantd voidaan pitdd erityisesti
palloiluvalmennuksen tienraivaajana ja suunnanndyttdjand. Kallun teeseiksi
nimetyt ohjeet velvoittavat valmentajia kehittdmadn itseddn monipuolisesti,
erityisesti johtajuuden suuntaan. Teesien 7. pykdldn mukaan valmentajalla on
oltava korkeat johtajaominaisuudet. (Aaltonen 2005, 321.) Suomalainen urheilu-
johtajuus on perustunut enemmdin vahvoihin persooniin kuin tieteelliseen tut-
kimukseen. Vaikka meilld on Kalevi Tuomisen ja Juhani Tammisen kaltaisia
vahvoja johtajapersoonia, jotka ovat tuoneet nikemyksiddn esiin myos kirjalli-
sessa muodossa, se ei poista suomalaisen urheilujohtajuustutkimuksen tarvetta.
Tamai tarve on tiedostettu ja viime vuosina onkin syntynyt jo muutamia véaitos-
kirjoja (esim. Hdmaildinen 2008, Nikander 2007; Rovio 2002), jotka kasittelevat
ainakin osin my0s johtajuutta urheiluvalmennuksessa.
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3.4 Pedagoginen johtaminen urheilumaailmassa

Pedagogista johtajuutta urheilumaailmassa sellaisenaan tuodaan hyvin harvoin
esille, eikd sitd suoranaisesti pidetd urheilumaailman johtamiseen kuuluvana
erillisend alueena. Tdhdn alueeseen liittyvid tutkimuksia ja kirjallisuutta on erit-
tdin vahan. Pedagoginen johtajuus kytketddan vahvasti koulumaailmaan. Puhut-
taessa johtajuudesta urheilumaailmassa sivuutetaan pedagoginen johtajuus l4-
hes poikkeuksetta. Sama suuntaus on myds valmennuksen pedagogiikassa. Se
sivuutetaan usein ja puhutaan vain kouluihin liittyvastd liikuntapedagogiikas-
ta. Ndiden molempien on todettu liittyvdn laajempaan urheilun kulttuuriin.
(Dyson, Griffin & Hastie 2004).

Rovio (2002,13) sivusi pedagogista johtajuutta psyykkistd valmennusta ka-
sittelevdssa tutkimuksessaan. Hanen mukaansa joukkuelajien valmentajien oh-
jaustoimenpiteiden teoreettiset perusteet ovat puutteelliset. Riittdméattomét joh-
tajaominaisuudet nakyvat myos valmentamisessa. Siind saavutettaisiin parem-
pia tuloksia, mikéli valmennuksellinen johtaminen ja pedagogiikka perustuisi-
vat nykyistd enemmaén ihmisen kéyttdytymistd ja johtajuutta koskevien teorioi-
den hallintaan. (Barth 2000, 146-147). Mero, Keskinen ja Nummela (1997, 337-
343) toivat esiin samantyyppisid asioita todetessaan valmentajan olevan erityi-
sesti nuorille urheilijoille myos kasvattaja. Valmentajan tehtdviin kuuluvat pe-
rinteisen valmentamisen lisdksi myos kasvatukselliset tehtdvat, jotka liittyvét
sekd harjoitteluun ettd kilpailemiseen. Ndihin kuuluvat paitsi omat hyvét kay-
tostavat myos ndiden asioiden opettaminen urheilijalle. Puhakaisen (2001, 53)
mukaan kasvatuksellisuuden tulisi nikyd myos urheilujohtajuudessa.

Rovio on kritisoinut valmentamista koskevien tutkimusten kapeutta. Ha-
nen tutkimuksensa (2002) p&dalue oli psyykkinen valmennus, josta tutkimuksia
on tehty my®0s erittdin vahén, varsinkin Suomessa.



4 KOULU-JA URHEILUMAAILMAN VERTAILUA

Tamén tutkimuksen tehtdvédnd on tarkastella koulumaailman ja urheilumaail-
man vilistd samankaltaisuutta ja siirtovaikutusta niiden vililld. Tamén luvun
tarkoituksena on avata tutkimusta tarkemmin tuomalla esiin tutkittavien maa-
ilmojen samankaltaisuuksia. Molemmissa maailmoissa esiintyy laaja kirjo joh-
tamiseen liittyvid ilmioitd ja termejd, jotka ovat hyvin samankaltaisia, mikd on
tamén tutkimuksen rikkaus ja haaste.

Keskeisen samankaltaisuuden muodostavat molempien maailmojen kol-
miportaisuus. Suomalainen urheilueldmé pohjautuu vahvaan seuraorganisaa-
tioon. Seurat kuuluvat vastaavasti kansallisiin liittoihin, joista suurimman ryh-
mé&n muodostavat eri lajien lajiliitot. Kansallisten liittojen toiminta pohjautuu
vastaaviin kansainviélisiin liittoihin ja organisaatioihin. Suomalainen koulueld-
mé& pohjautuu vahvasti kunnalliseen toimintaan, koulut ovat Suomessa pé&é-
sddntoisesti kuntien omistamia. Koulujen toimintaa ohjaavat valtionhallinnon
eri laitokset ja instituutiot. Molemmissa maailmoissa on byrokraattisten raken-
teiden lisdksi my®os inhimillinen tekijd, koulumaailmassa luokka ja sen oppilaat,
urheilumaailmassa joukkue ja sen pelaajat. Tamd molempien maailmojen kol-
miportaisuus tuo myos johtajuuteen samankaltaisia elementtejd. Lisdksi mo-
lempien maailmojen toimintaan vaikuttavat samansuuntaiset ulkopuoliset teki-
jat. Olen muodostanut nédistd samankaltaisuuksista kuvion 8.
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KUVIO 8  Tutkimuksen kohteena olevien maailmojen samankaltaisuus

Vertailen seuraavissa luvuissa tdmén tutkimuksen maailmojen samankaltai-
suutta niissd toimivien henkildiden ja maailmoissa ilmenevien toimintojen avul-
la. Koulu- ja urheilumaailmojen vilisen samankaltaisuuden hahmottaminen
auttaa yhteisten johtajuuteen liittyvien tekijoiden ymmaértdmisessd. Olen muo-
dostanut samankaltaisuuksien hahmottamiseksi neljia kokonaisuutta: 1) rooli-
vertailu, 2) toimintojen vertailu, 3) team building’ ja 4) johtajuuden haasteet.

4.1 Roolivertailu

Rehtorintyon ja pddvalmentajan tyon samankaltaisuutta voi kuvata urheilu- ja
koulumaailmoissa olevien roolien avulla. Roolien vastaavuus on koottu tauluk-
koon 2. Tavoitteeni on kuvata moninaisen roolikirjon muodossa sitd laajaa ko-
konaisuutta, mitd molempien maailmojen johtajuudessa on huomioitava.

1 Kéytan englanninkielistd termié team building, koska se kuvaa tavoittelemaani nako-
kulmaa laajemmin ja tdhdn tilanteeseen sopivammin kuin suora suomenkielinen
kaannos, joukkueen rakentaminen.
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TAULUKKO 2 Esimerkkejd urheilu- ja koulumaailman roolien yhtenevaisyyksistd

Paddvalmentaja - Rehtori
Kakkosvalmentaja - Apulaisrehtori
Valmentaja - Opettaja

Kapteeni - Luottamusmies/ -oppilas
Pelaaja - Oppilas/ Opettaja
Seuran sihteeri - Koulusihteeri
Seuratydntekija - Kouluavustaja
Joukkueenjohtaja - Koulutoimenjohtaja
Puheenjohtaja - Kunnanjohtaja
Urheiluldakari - Koululadkari
Valmentaminen - Opettaminen
Kapteenisto - Johtoryhma

Kuvaan seuraavissa kappaleissa tarkemmin urheilu- ja koulumaailmassa toimi-
vien henkildiden rooleja ja niihin liittyvien tehtdvien ja asiakokonaisuuksien
samankaltaisuuksia. Kuvailun teen siten, ettd olen koonnut urheilumaailmassa
toimivien henkildiden roolien ja niihin liittyvien tyodtehtdvien kuvauksia. Sen
jilkeen olen liittdnyt kuhunkin vastaavan toimijan koulumaailmasta. Kaikki
vastinparit eivat valttdmaéttd ole vertailtavien maailmojen hierarkiassa samalla
tasolla, koska tdsmilleen samaa roolia ei ole suoraan 18ydettdvissd. Namd esi-
merkit selventdvét sitd, miten samankaltaisista asioista ja laajasta kokonaisuu-
desta on kyse koulu- ja urheilumaailmassa.

4.1.1 Valmennustoimintaan osallistuvat henkilot

Menestyksellisen valmennustoiminnan kannalta on tidrke&d, ettd valmennus-
toimintaan osallistuu valmentajan lisdksi riittivd méadrd, riittdvan ammattitai-
toista, valmennukseen sitoutuneita henkiloitd. Usein valmentajan odotetaan
hoitavan varsinaisen valmennustyon ohella paljon sellaista tyotd, mika ei kuulu
valmentajalle. Nama tyot saattavat linkittyd ldheisesti valmennukseen kuulu-
matta kuitenkaan siihen, joskin valmentajan odotetaan automaattisesti hoitavan
ne (Kaski 2006, 230.) Ndistd valmennukseen kuulumattomista asioista saattaa
helposti synty4 eniten aikaa vievii tehtdvid. Vihitellen itse valmennukseen kay-
tettdva aika jdd vihemmadlle ja pikkuhiljaa valmentajan pddtehtdva, valmenta-
minen, jdd valttdmattomaksi pahaksi kaiken muun viedessd valmentajan ajan ja
energian. Tallaisissa tapauksissa ei valmennuksen tulos voi olla paras mahdol-
linen. (Heinonen & Pulkkinen 1992, 31.) Valmentajan on pystyttivad delegoi-
maan asioita, silld jatkuvasti lisddntyvien tehtdvien ja vaatimusten méidrd uu-
vuttaa nopeasti sellaisen valmentajan, joka joutuu hoitamaan yksin liian suurta
taakkaa (Edwards 2005, 16).

Valmennus on ryhméty6td, jota pddvalmentaja pyorittdd ja johtaa. Ryh-
mén onnistuneen tyon ehdottomana edellytyksend on jdsenten keskindinen
luottamus (Salmi, Rovio & Lintunen 2009, 113). Urheilumaailmassa toiminta on
hyvin tiivistd. Kaski (2006, 52) toteaa urheilijoiden olevan kuin perhe toisilleen.
Myonteisen ja kehittymisen mahdollistavan toimintaympaériston aikaansaami-
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seksi on kaikkien luotettava toisiinsa ja kaikkien on sitouduttava toimimaan
niin, ettd saavutettaisiin paras mahdollinen tulos. Urheilujoukkueen huippu-
suoritukseen valmentaminen ja saavutetun tason ylldpitdminen on vaikea ja
haastava tehtdvéa. Se ei ole vain fyysisten, teknisten ja taktisten taitojen opetta-
mista ja oppimista, vaan se on monitahoista yhteisty6td, joka perustuu toisen
kunnioittamiseen ja luottamukseen. (Rovio 2002, 127; Heinonen & Pulkkinen
1992, 31.)

Onnistumisen ja menestymisen eteen tehtdvan tyon mééra ja siihen tarvit-
tavien henkil6iden mé&ara on lisdantynyt (Edwards 2005,16). Valmennustoimin-
ta on ammattimaistunut ja sen kokonaisvaltaistumisen myo6td on ryhdytty pu-
humaan kokonaisvaltaisesta valmennusotteesta (Kaski 2006, 11). Tamé on tuo-
nut mukanaan paitsi lisdd toimijoita myos selkeyttd ryhmén jasenten véliseen
tehtdvanjakoon. Myos urheiluorganisaatiot ovat kehittymdssd parempaan
suuntaan. Kun urheiluorganisaatio ja urheilujohto toimivat hyvin ja toimijoiden
roolit ja tehtdvat ovat selvit alusta alkaen, voidaan valmentautumisen odottaa
onnistuvan hyvin. (Kaski 2006 11; Heinonen & Pulkkinen 1992, 32.)

Seuraavissa alaluvuissa kuvaan valmennustoiminnan kannalta kes-
keisimmat henkil6t ja heiddn padasialliset tehtdvansd, niin fyysiselld kuin hen-
kiselldkin sektorilla. N&ihin rooleihin ja tehtdviin tulee 16ytdad sopivat henkilot,
jotta menestyvan valmentautumisen edellyttdm& valmennusorganisaatio voi
toimia tdydelld teholla (Kaski 2006 11; Heinonen & Pulkkinen 1992, 32). Jouk-
kueella ei vilttimattd ole aina kéytdssddn kaikkia sellaisia toimijoita, joita se
tarvitsisi menestyksellisen valmennustoiminnan kannalta (Covell 2005, 130).
Laaja-alainen ammatinhallinta kompensoi tidtd puutetta jonkin verran, mutta se
ei saa aiheuttaa jatkuvan henkilohaun lopetettamista (Edwads 2005 16-17). Ku-
vattuani urheilumaailman toimijat liitdn niiden perdan kuvauksen vastaavasta
henkilostd koulumaailman puolelta. Koulumaailmaa koskee sama vaikeus, jon-
ka edelld totesin: koulumaailmakaan ei saa aina kayttoonsa niitd henkilsitd, jot-
ka olisivat menestyksellisen opetustyon kannalta tarkeita.

4.1.2 Padvalmentaja vs. rehtori

Paavalmentaja on valmennusjarjestelman keskeisin henkil6. Han johtaa sekd
valmennustiimid ettd vastaa koko joukkueen valmentautumisesta ja siihen liit-
tyvistd tekijoistd. Hanelld on oltava selked kasitys kokonaisuudesta, kyky nahda
"iso kuva” (vrt. Fullan 2005, 90-92; Watkins 2004, 31). Vain yksi henkilo, paa-
valmentaja, voi kantaa paddvastuun valmentautumisesta. Osavastuita voi ja tu-
lee jakaa muillekin. (Loko 2007, 186; Edwards 2005, 17.)

Péddvalmentajan vastuualue ja tehtdvakenttd on suuri. Laajasta tehtdvéiken-
tastd selviytyminen ei ole mahdollista ilman hyv&ad valmennusjarjestelmdd. Val-
mentaminen on ryhmdtyotd, minkd vuoksi on erittdin tdrkedd, ettd val-
mennustoiminnassa mukana olevat henkilot luottavat toisiinsa ja tukevat myds
toisiaan (Salmi ym. 2009, 113). Pddvalmentajan on osattava jakaa tehtdvid. Jaka-
essaan tehtdvid hdnen tdytyy muistaa, ettd hédn itse on vastuussa kaikista val-
mennustoimintaan liittyvistd tehtdvistd. Tamd korostaa luottamuksen merkitys-
ta kaikkiin valmentautumisessa mukana oleviin henkil6ihin. Vastaavasti mui-
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den valmentautumiseen osallistuvien henkiléiden on tiedostettava vastuunsa ja
velvollisuutensa joukkuetta ja pddvalmentajaa kohtaan. (Edwards 2005, 16-21;
Heinonen & Pulkkinen 1992, 32.)

Paddvalmentajan keskeisimpénd tehtdvand on vastata valmennuksesta ja
pyorittdd kokonaisvaltaiseen valmentautumiseen tihtddvad jdrjestelméad. Erit-
tdin tarkeitd ovat henkilovalinnat, niin pelaajien kuin muidenkin valmennus-
tiimin roolien osalta. Niihin on I6ydettava henkil6t, jotka ovat riittavan motivoi-
tuneita valittuun tehtdvaan ja tyoskentelyyn sekd joukkueen ettd valmennus-
tiimin kanssa. Motivoituneet henkil6t ruokkivat myos motivaatiota joukkueen
sisdlld. Joukkueen rakentaminen on tidrkein tehtdvd, mikd palloilulajien paa-
valmentajalla on ennen valmennusprojektin alkua. Joukkueen rakentaminen
jatkuu myos sen aikana, silld joukkue voi muuttua myos kauden aikana. (Adair
2009b, 93; Edwards 2005, 113.) Valmentajien ja pelaajien tulee oppia olemaan
yhdessd, tuntemaan toisensa. Se on ehdoton edellytys menestyksekkéille val-
mentautumiselle (Rovio 2002, 127).

Kokonaisvaltaiseen valmentautumiseen liittyvit aina psykologiset tekijat.
Keskeisend tekijana siind on vuorovaikutus, hyvén ja luottamuksellisen ilmapii-
rin luominen. Se on huomioitava jo prosessin ensi hetkilld. (Kaski 2006, 12; Coté
& Sedgwick 2003). Pddvalmentajalta edellytetdan myods huippu-urheiluun liit-
tyvdn paineen sietdmistd ja siitd huolimatta humaania ja inhimillistd kayttay-
tymistéd joukkueensa jdsenid kohtaan (Covell 2005, 130). Nykyiseen valmennus-
toimintaan joukkueurheilussa kuuluu joukkueen ”eldminen” myos sarjakauden
aikana. Pelaajien hankkiminen tai erottaminen sisdltdd myos riskejd, joita pdd-
valmentajan on uskallettava ottaa. Riskien tulee kuitenkin olla hallittuja, jotta
mahdollinen virheratkaisu ei johda tuhoon. Maajoukkuetoiminnassa joukkueen
“eldminen” on suurempi osa valmennusta kuin seurajoukkueessa. Tdhan val-
mentaja tietdd sitoutuvansa ottaessaan maajoukkuevalmentajan tehtivin vas-
taan. Seuratasolla joukkue on rakennettava niin hyvéksi kuin se kaytettdavien
resurssien pohjalta on mahdollista. Maajoukkuetoiminnassa resurssit ovat eri-
laiset seurajoukkueeseen verrattuna, silld maajoukkueen toiminnassa on kyse
myo6s muista kuin taloudellisista resursseista. Siind keskeisimpéné tekijand on
valita oikeat henkil6t oikeisiin tehtaviin. Oli kyseessd sitten pelaaja tai muu
joukkueen toimintaan osallistuva henkils. (Holbeche 2006, 213-214; Heinonen
& Pulkkinen 1992, 31.)

Koulumaailmassa péddvalmentajaa vastaa rehtori, silld pddvalmentajan teh-
tdvand on olla valmennusjdrjestelmdn johtaja samoin kuin rehtorin on oltava
koulunsa johtaja. Molemmat kantavat vastuunsa henkilokuntansa kehittymises-
td ja ovat vastuussa heiddn tyostddan. (vrt. Hinninen 2009, 89-92; Heino 2000,
167-168; Heinonen & Pulkkinen 1992, 32.) Rehtorin toimenkuva on johtamisen
ndkokulmasta hyvin pitkille samansuuntainen kuin pddvalmentajan. Rehtorilta
edellytetddn samanlaista “ison kuvan” ndkemistd kuin valmentajalta ja koko-
naisuuden ymmadrtdminen on tdimdn pdivan rehtorin yksi tarkeimmistd taidois-
ta (Fullan 2005, 90-92). Rehtori on koulun johtaja, joten hin vastaa viime kiddes-
sd sddntojen noudattamisesta ja toiminnan lainmukaisuudesta (Hanninen 2009,
43). Hédn vastaa myo6s koulun opetuskdytinteistd, joiden tulee noudattaa koulun
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visiota ja tehtdvaa sekd olla koulun kulttuurin mukaisia (Deal & Peterson 1999,
2-4). Rehtorilta edellytetdan kykya vastata uusiin haasteisiin ja seurata aikaansa
(Mustonen 2003, 61-65). Henkilovalinnat sekd muut rehtorin toimintaan kuu-
luvat seikat sisdltavdt samantyyppisid riskejd kuin padvalmentajan tyossd. Vir-
heiden mahdollisuus on rehtorin arkipdivdd. Hanen on varauduttava myos
kantamaan virheidensd seuraukset, silld harvassa tyopaikassa suhtaudutaan
virheisiin periaatteella: “virheitd tulee ja virheitd menee”, vaikka tama olisikin
oikea suhtautuminen virheisiin. Rehtori ei kuitenkaan voi toimia toistamalla
vanhoja kdytanteitd vuodesta toiseen. Hanen on uskallettava muuttaa toiminta-
tapaansa ja toimintaan siséltyy samanlaisia riskejd kuin pddvalmentajan tyshon
urheilumaailmassa. (Holbeche 2006, 213-214; Ahonen 2001, 143.)

4.1.3 Kakkosvalmentaja vs. apulaisrehtori

Kakkosvalmentaja on pddvalmentajan oikea kési ja hdnen ldhin tyotoverinsa.
Heidan vililldan taytyy vallita tdydellinen luottamus ja yhteinen ymmarrys
joukkueen kehittdmislinjasta. Se tekee joukkueen kanssa toimimisen luontevak-
si molemmille valmentajille sekd antaa myos luottamusta joukkueelle. (Ed-
wards 2005, 17-21.) Valmentajien ei tarvitse vilttamaéttd olla samaa mieltd val-
mennusasioista, silld erilaiset ndkokannat voivat olla hyvéksi suunniteltaessa
joukkueen kehittamistd. Tarkedd on kuitenkin se, ettd mahdolliset erilaiset na-
kokannat pohditaan kahden kesken eikd missddn tapauksessa valmennustilan-
teessa eikd joukkueen kuullen. (Heinonen & Pulkkinen 1992, 34.)

Kakkosvalmentajan paikka on myos hyvd oppipaikka tulevalle pddval-
mentajalle. Ihanteellista olisi, ettd valmentajan vaihto voitaisiin ennakoida siten,
ettd tuleva pddvalmentaja voisi olla ainakin yhden kauden opettelemassa tule-
vaa tehtdvaansd kakkosvalmentajan roolissa. Tamé on nykyisessd, yha kiihty-
véassd, urheilumaailmassa enemmain idealismia kuin realismia. Tama idealismi
ei kuitenkaan aina ole valttamatontd, silld kakkosvalmentajana voi toimia myo6s
sellainen henkils, joka ei koskaan halua pddvalmentajaksi tai hdanen edellytyk-
sensd eivat riitd sithen. Naistd tekijoistd huolimatta tillainen henkild voi olla
ihanteellinen kakkosvalmentaja. Talloin ajatus padsystd ”Kalifiksi Kalifin pai-
kalle” ei ole hdiritseméssd suunnitelmia joukkueen kehittimisestd. Toisaalta
péddvalmentajaksi pyrkivd kakkosvalmentaja pitdd pddvalmentajan virkedna
koko ajan, silld pieni pelko omasta paikasta yleensd pitdd aktiivisuustason kor-
keana my®os sellaisina hetkind kun valmentaminen ei oikein maistu. (Heinonen
& Pulkkinen 1992, 34.) Kakkosvalmentajan toimenkuva mddrdytyy aina hdanen
persoonansa, ajankdyttomahdollisuutensa, ammattitaitonsa ja valmentajien roo-
lijaon mukaan. Tarkkaa yleispdtevdd toimenkuvaa on mahdoton médritelld.
Téarkedd on, ettd kakkosvalmentajalla on myos vastuuta tietyistd asioista, silld
pelkkd “pallopoikana” toimiminen turhauttaa kenet tahansa hyvin nopeasti.
(Edwards 2005, 16-18.)

Koulumaailmassa kakkosvalmentajaa vastaa apulaisrehtori. Oman koke-
mukseni mukaan apulaisrehtorin toimenkuva on Suomessa varsin selkiintyma-
ton. Lainsdddantd ei maédrittele apulaisrehtorin toimenkuvaa. Taméa on erdand
syynd siihen, ettd tehtdvit ovat hyvin erilaisia eri kouluissa. Pienemmissa kou-
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luissa ei ole lainkaan apulaisrehtoria vaan niissa toimii vararehtori. Niissa kou-
luissa joissa on apulaisrehtori, hdnen toimenkuvansa ja opetusvelvollisuutensa
vaihtelevat muutaman tunnin huojennuksesta padtoimiseen apulaisrehtoriin.

Kokemukseni perustella apulaisrehtorin ty6 on pitkélle samanlaista kuin
kakkosvalmentajan tyd. Kakkosvalmentaja on pddvalmentajan oikea kési ja ha-
nen ldhin tyotoverinsa. Samanlaisena olen kokenut apulaisrehtorin roolin. Reh-
torin ja apulaisrehtorin vililld taytyy vallita tdydellinen luottamus ja yhteinen
ymmarrys koulun kehittdmislinjasta, aivan samoin kuten kuvasin valmentajien
valistd yhteistyotd edelld. (Salmi, Rovio & Lintunen 2009.)

Sama periaate kuin kuvaamassani kakkosvalmentajan toimenkuvassa
kuuluu myos apulaisrehtorin toimenkuvaan. Se médraytyy aina henkilon per-
soonan, ajankdyton, ammattitaidon ja roolijaon mukaan. Tarkkaa yleispatevaa
toimenkuvaa on mahdoton maédritelld. Joissakin kouluissa on apulaisrehtorei-
den tehtédvit jaettu kahdelle eri henkildlle (Vaadranen 2009, 2). Tama on mieles-
tani jarkeva ratkaisu, jos tehtdviin 16ytyy sellaisia henkil6itd, joiden kesken val-
litsee tdydellinen luottamus ja yhteistyokyky. Toimenkuvien tule olla so-
pusoinnussa koulun kehittdmisen ja rehtoreiden yhteisen nikemyksen kanssa.
Téarkedd on, ettd apulaisrehtorilla, tai apulaisrehtoreilla on my®ds vastuuta tie-
tyistd asioista, silld pelkkdnd koulun ”pallopoikana” toimiminen turhauttaa ke-
net tahansa opetustoimen ammattilaisen samalla tavalla kuin vastaava toiminta
urheilumaailmassa.

4.1.4 Valmentaja vs. opettaja

Valmennustoimintaan kuuluvien henkiléiden lisddntyminen on ollut yksi
merkki koko toiminnan kehittymisestd kohti tarkempia ja kapeampia toimen-
kuvia. Se on ollut merkittivd edistysaskel kohti kokonaisvaltaista valmentau-
tumista. (Loko 2007, 186; Edwards 2005, 16-21.) Taméd on ndkynyt myos ter-
minologian muutoksessa. Aikaisemmin valmentaja -termilld ymmarrettiin ny-
kyisin pddvalmentajan tehtdvékenttddan kuuluvia asioita. Hanen avukseen tuli
viahitellen apuvalmentajan nimed kantava tyopari. Apuvalmentaja -termin rin-
nalle tuli vdhitellen kakkosvalmentaja. Termit tarkoittivat kuitenkin samanlais-
ta toimenkuvaa. Taméa termi on muuttunut véhitellen pelkdksi valmentajaksi.
Se antaa oikeamman kuvan téstd roolista. Valmentaja ei toimi vain pddvalmen-
tajan apuna, vaan hinelld on yleensd oma toimenkuvansa. Terminologian han-
kaluutta kuvaa se, ettd edelleen on yleisessd kadytossd edellisessd kappaleessa
kuvaamani kakkosvalmentaja ja hénen lisikseen joukkueella on valmentajia.
Kakkosvalmentajalla on hierarkiassa korkeampi status kuin valmentajalla. Té-
mé ei ole kuitenkaan itse toiminnan kannalta merkittivis, silld toimivassa val-
mennusorganisaatiossa ndmaé asiat on sovittu tehtdvien maarittelyn yhteydessa.
Valmentajakunnan laajenemista kuvaa myo6s se, ettd joukkueeseen kuuluu
myos erikoisalueiden valmentajia. Tunnetuimmat heistd lienevit maalivahti-
valmentajat ja amerikkalaisessa jalkapallossa eri osa-alueiden, kuten hyokkayk-
sen ja puolustuksen, valmentajat. He ovat olleet suunnannayttdjia valmentaja-
ja valmennuskentdn laajentumisessa ja erikoistumisessa. Valmentajien méadran
lisdéntyminen ja heidédn erikoistumisensa omille osa-alueilleen on lisinnyt p&a-
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valmentajan vaatimuksia johtajana.(Edwards 2005, 16-20; Kluka & Dunn 2000,
56.)

Koulumaailmassa valmentajaa vastaa parhaiten opettaja. Toimenkuvat
ovat hyvin ldhelld toisiaan. Koulumaailmassa oppilaan tidrkein suhde on ehka
suhde opettajaan. Opettajat voivat myos vaikuttaa syvéllisesti kouluihinsa toi-
mimalla rehtoriensa ja kollegoidensa neuvonantajina. Heilld on liséksi pedago-
ginen vapaus ja vastuu. Saadakseen parannusta aikaan opettajien on tiedostet-
tava kuinka tehokas neuvonantaja toimii halutun tuloksen saavuttamiseksi.
(Gordon 2006, 387- 398; Mustonen 2003, 61.) Valmentajalla on lihes saman-
tyyppiset mahdollisuudet vaikuttaa valmennettavan kehittymiseen. Taméd ko-
rostuu erityisesti erityisalueen valmentajan toiminnassa, se on hyvin pitkille
rinnastettavissa erityisopettajan tyohon koulussa. Heiddn molempien suhdetta
niin valmennettavaan kuin oppilaaseen kuvaa vahva henkilokohtaisuus ja toi-
sen ohjauksen vaatiman erityisyyden tuntemus.

4.1.5 Kapteeni vs. luottamusmies tai -oppilas

Kapteenin nédkyvin tehtdvad joukkueurheilussa on tuomareiden ja vastustajan
kapteenin kittely sekd arvonta ennen ottelua. Tdmé antaa kapteenin tehtédvista
tdysin vddran kuvan. Kapteenin merkitys on suuri (Heino 2000, 149). Han on
pelaajien luottamushenkilo, valmentajan oikea kési, joukkueen henkinen johta-
ja. Namd muutamat maaritelmét kuvaavat kapteenin tiarkedd roolia joukkuees-
sa. Kapteenin tehtdvdnd on toimia pelaajien ja valmentajien sekd joukkueen
johdon vilisend yhdyssiteend ja viestinviejand molempiin suuntiin. Kapteenin
valinta onkin usein harjoitus- ja pelikauden tdarkeimpid toimenpiteitd. Valinta
suoritetaan péddasiassa kahdella eri tavalla. Pddvalmentaja joko mé&rdd kaptee-
nin tai joukkue &ddnestdad henkilon tdhan tehtdvaan. (Nikander 2007,97; Heino
2000, 149). Molemmissa tavoissa on omat hyvit ja huonot puolensa. Adnests-
malld saattaa kapteeniksi tulla "kiva kaveri", "ammattiyhdistysmies" tai sellai-
nen henkil6, joka ei uskalla sanoa mitdan. Maadraamalla saattaa taas kapteeniksi
tulla henkilo, joka ei nauti joukkueen luottamusta. T&ll6in kapteenin tehtdvien
hoito ei onnistu. Kapteenin tulee olla henkisesti vahva ja joukkueen hyviksymd,
jotta yhteistyon edellytykset tayttyvit. (Heino 2000, 149; Heinonen & Pulkkinen
1992, 35.)

Vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot ovat kapteenille tarkedt. Hanen
on uskallettava puhua myos kentdn ulkopuolella. Kapteenin on tuotava mah-
dolliset ongelmat esille riittdvan varhain, jolloin ne eivit ole vield edenneet kon-
fliktin tasolle ja asioihin voidaan vaikuttaa rauhanomaisin keinoin. (Heino 2000,
149). Kapteenin on uskallettava avata suunsa myos julkisen sanan edustajille,
silld kapteeni edustaa yleensd joukkuetta tiedotustilaisuuksissa. Aktiivinen ja
positiivisella asenteella joukkueen kehittimiseen ja harjoitteluun suhtautuva
pelaaja voi auttaa paljon joukkuetta sen pyrkiessd kohti tavoitettaan (Heinonen
& Pulkkinen 1992, 36.) Kapteenin tehtdvien lisdantymisen myota siind on tapah-
tunut sama ilmio kuin valmentajan tehtdvikentdssd. Aikaisemmin joukkueessa
oli vain yksi kapteeni, vdhitellen hdnen rinnalleen tuli apulaiskapteeni ja sen
jdlkeen tilanne on muotoutunut nykyisessd palloilumaailmassa yleistyneeseen
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kapteenistoon. Se muodostuu yleisimmin yhdestd C:stéd ja kahdesta A:sta. C on
pédédkapteenin merkki peliasussa ja A varakapteenin, kapteeniston koko on
yleensd tuo kolme henkil6d ja valinnan suorittavat useimmiten palaajat. (vrt.
Nikander 2007, 97.)

Kapteenin tehtdvid voidaan rinnastaa koulumaailmassa toimivaan luot-
tamusmieheen. Tehtavat eivit kuitenkaan ole tismalleen samalla hierarkkisella
tasoilla ndissd kahdessa maailmassa. Kapteenia kuvaisi paremmin esimerkiksi
luokan luottamusoppilas tai vastaava, mutta Suomeen ei tdllainen toiminta ole
vakiintunut. Luokanvalvojan voisi my0s rinnastaa urheilumaailman kapteeniin,
mutta selkiintyméttoman ja kouluittain vaihtelevien tyonkuvien vuoksi tima
rinnastus ei ole kovin hyvid. Kokemukseni mukaan katson luottamusmiestoi-
minnan sisdltdvan hyvin pitkélle samoja elementtejd, joita kapteenille kuuluu.
Luottamusmiehen toimenkuvaan kuuluvat henkiloston asioiden ajaminen ja
toimiminen linkkind esimiesten ja tyontekijoiden vélilld, samoin periaattein
kapteeni toimii urheilumaailmassa (vrt. Heinonen & Pulkkinen 1992, 35). Luot-
tamusmiehen valitsevat tyontekijdt keskuudestaan &ddnestdmailld. Padluotta-
musmiehid on yksi ja hédnelld voi olla apunaan luottamusmiehid, jotka vastaavat
urheilumaailman varakapteeneja.

Nykyaikaisen kokonaisvaltaisen valmennusotteen myo6td valmentajien ja
pelaajien vélinen vuoropuhelu on lisdéntynyt. Sen tavoitteena on antaa pelaajil-
le myds mahdollisuus osallistua valmennustoiminnan kehittimiseen yhteis-
tyossd valmentajien kanssa. Tédssd kapteeniston on merkitys suuri ja kapteenis-
ton ja valmennusjohdon viliset, hyvinkin sddnnélliset, palaverit voidaan rin-
nastaa koulumaailmassa yleisesti kdytossd olevaan johtoryhmityoskentelyyn
(vrt. Nikander 2007, 97-101). Kapteeniston ja valmennusjohdon vilisid palave-
reja leimaavat nykyaikaisessa kokonaisvaltaisessa valmennuksessa samat piir-
teet kuin koulumaailman johtoryhmdityoskentelyssd. Molemmat perustuvat
vuorovaikutusrakenteeseen ja niissd vallitseva virallisuus sekd tietoisuus viit-
taavat siihen, ettd ndissd tilanteissa on normit, miten toimitaan sekd mité ja mi-
ten puhutaan. Néissd kohtaamisissa on tarkoituksena saada edistettyd yhteison
asioita. Ne ovat tavoitteellisia kohtaamisia. (Kaski 2006, 53-54.)

4.1.6 Pelaaja vs. oppilas tai opettaja

Pelaajaa vastaa koulumaailmassa parhaiten oppilas, koska urheilun valmennus-
jarjestelmén pédtavoite on urheilijan kehittyminen. Vastaavasti koulujérjestel-
mén paddtavoite on oppilaan kehittyminen. Naihin karkeisiin perusasioihin on
molempien maailmojen toiminta aina perustunut.

Urheilijoiden madratietoisen, tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen tidhtda-
vdn ohjelmoidun valmennustoiminnan aloittamisen aikaa on mahdotonta tar-
kasti mééritelld. Tiedetddn, ettd jo antiikin olympiakisojen aikaan, ensimmadiset
kisat jdrjestettiin 776 eKr., urheilijat saapuivat noin kuukautta ennen kisatapah-
tumaa Olympian lehtoon ja majoittuivat yhdessd valmentajiensa, hierojiensa ja
muiden neuvonantajiensa kanssa viimeistelemdan kuntoaan. On myos vaikea
tasmallisesti mddritelld milloin Suomessa organisoitu valmennustoiminta alkoi.
1900-luvun alussa elettiin asenteiden jakautumisen ja oppiriitojen aikaa val-
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mennustoiminnan merkityksellisyydestd. Valmennustoiminta saatiin vidoin
1910-luvulla kdynnistetyksi ja sen tavoitteena on ollut urheilijan kehittdminen.
(Nygren 1988, 158-160.)

Opettamisella on vastaava pitkd historia kuin urheilumaailmallakin ja
opettamista ja oppimista koskevat ajatukset ulottuvat aina Platonin (427-347
eKr.) aikaan saakka. Héntd pidetddn yhtend linsimaisen sivistystradition kivi-
jalkana. (Leinonen 2004, 19.) Ndistd ajoista alkaen on opetuksen tehtdvana ollut
antaa yleissivistystd ja opettaa kansalaisia oppimaan. Suomessa on koko itse-
ndisyyden ajan ollut voimassa oppivelvollisuus ja Snellman néki aikoinaan pie-
nen kansan voiman riippuvan kansan sivistystasosta. Opettajan rooli on alusta
lahtien ollut paapiirteittdin sama: se on ollut sekd asiantuntijan ettd ihmisen
rooli, joka kohtaa oppivat ihmiset. Opettajalla on asemansa, auktoriteettinsa ja
vastuunsa sekd tunne siitd, ettd hdnelld on tdrkedd annettavaa ja ettd han kyke-
nee opettamaan oppilaitaan. (Lapiolahti 2007, 9; Leinonen 2004, 44-45; Lonkila
1991, 55.)

Pelaajaa voidaan joissain tapauksissa verrata ja rinnastaa myos opettajaan.
Opettaja tekee perustyotd “otsa hiessd” kuten pelaajakin, puurtajia molemmat.

4.1.7 Seuratyontekiji vs. koulusihteeri ja koulunkadyntiavustaja

Koko maamme kilpaurheiluhistorian ajan, 1800-luvun puolenvilin jilkeen
kdaynnistynyt, seuratoiminta on ollut suomalaisen urheilumaailman kivijalka ja
yksittdinen seura sen perusyksikks. Seuratoiminnan ja koulujen vélitykselld
urheilusta tuli erityisesti nuorten, mutta vahitellen my6s koko kansan harras-
tus. (Kantola 2007, 65 ja 90.) Seuratoiminta on tarvinnut ja tarvitsee yha edelleen
suuren joukon tekijoitd. Heistd kdytetddnkin yleisnimitystd seuratyontekija. He
ovat perinteisesti olleet vapaaehtoisia, ilman palkkaa toimivia henkil6itd. Koska
urheilu ja my6s seuratoiminta on muuttunut ammattimaisempaan suuntaan,
seurat ovat palkanneet henkilitd, joiden tehtdvana on seuran “pyorittiminen”.
Taméd on tunnusomaista sellaisille seuroille, joiden toiminta on vakiintunut ja
jotka toimivat padmaédratietoisesti ammattimaisen organisaation tavalla. (Kaski
2006, 234.) Tyontekijdt voivat olla valmentajia, toiminnanjohtajia, sihteereits,
juoksupoikia tai kaikkea siltd vililtd seuran toiminnasta ja taloudellisista re-
sursseista riippuen (Heinonen & Pulkkinen 1992, 36). Seuratoiminnan haasteet
liittyvat jarjestotyon yleisiin haasteisiin ja yleisimmin seurat ovat palkanneet
henkiloitd huolehtimaan seuran taloudesta, kdytdnnon urheilutoiminnan pyo-
rittdmisestd ja valmennuksesta (Kaski 2006, 230-234).

Palkatun henkiltston lisddntymien ei ole kuitenkaan poistanut vapaaeh-
toisten seuratyontekijoiden merkitystd. Suomalainen urheiluseuratoiminta on
rakentunut tdméin peruspilarin varaan, eikd tédtd pilaria ole yhteiskunnallinen
kehityskddn pystynyt murtamaan. Ilman vapaaehtoistyotd Suomessa eikd var-
masti monessa muussakaan maassa olisi seuratoimintaa.(Kantola 2007, 90; Hei-
nonen & Pulkkinen 1992, 271.)

Urheilumaailmassa seuratyon kdytdnnon sujuminen on usein seuran sih-
teerin ja hdnen kaltaistensa monitoimiosaajien varassa. He vastaavat arjen su-
jumisesta. Viime vuosina heiddn kaltaistensa tyontekijoiden merkitys on ym-
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mirretty, ja pddmdidratietoisesti toimivat seurat ovat pystyneet palkkamaan
tyontekijoitd hoitamaan seuran toimiston moninaisia tehtavia. Koulunkdynti on
urheilumaailmasta poiketen perustuslakiin (731/1999) perustuva oikeus, ja
koulutoimintaa on alusta alkaen ”pyoritetty” palkatun henkilokunnan toimin.
Tosin koulumaailman historiaankin liittyy vaiheita, jolloin vapaaehtoisty6 oli
merkittdvdd palkatun henkilokunnan rinnalla. Urheiluseuran sihteeri voidaan
rinnastaa koulusihteeriin, joka on koulumaailman alusta alkaen sinne kiintedsti
kuuluneen kanslistin tyon jatkaja. Lisddntyvéan tietotekniikan ja koululle jatku-
vasti lisdd sdlytettdvien tehtdvien vuoksi koulusihteereiden tyckenttd on hyvin
laaja. Heiddn on oltava toimistomaailman ja palvelualan moniosaajia. Heiddn
vastuullaan on koulun ”paperiliikenteen” hoito, tapahtuupa se sitten perintei-
sesti tai sahkoisesti.

Urheilumaailman tukipilareita ovat olleet kdvelevidt “monitoimikoneet”,
henkil6t, joiden osaamisalue on laaja. Heiddn tehtdviinsd kuuluu paljon arjen
rutiinitehtédvid, kuten ottelu- ja harjoitustapahtumiin liittyvia tehtdvid seka run-
saasti valmentajien, pelaajien ja muiden joukkueen parissa tyoskentelevien
henkildiden tyon helpottamista ja ennen kaikkea paikalla oloa silloin, kun apua
tarvitaan. Koulumaailmaan on viimeisen 10 vuoden aikana muodostunut oma
ammattiryhménsé, koulunkdyntiavustajat. He ovat koulumaailman moniosaa-
jia. Heid&dn tyokenttédnsa on erittdin laaja. Se voi olla oppilaan henkilokohtaisena
avustajana toimimista, opettajan apuna olemista oppitunneilla tai koulutydn
arkeen liittyvid valmistelutehtdvid niin opettajille, oppilaille kuin muullekin
henkilokunnalle. Koulunkdyntiavustaja on koulumaailman kaveleva “moni-
toimikone”, joka auttaa edelld mainittujen tehtdvien lisdksi my6s mité erilai-
simmissa koulutyohon liittyvissa asioissa.

4.1.8 Joukkueenjohtaja vs. koulutoimenjohtaja

Jokaisen urheilumaailmassa toimivan organisaation menestymisen edellytys on
toimiva ja asiansa osaava taustaorganisaatio. Joukkueurheilussa joukkueen me-
nestyksellinen toiminta ei onnistu ilman ammattitaitoista joukkueenjohtajaa.
(Kaski 2006, 24; Covell 2005, 131-137.) Hanen tehtdvdnddn on vastata ensisijai-
sesti joukkueen talouteen liittyvistd asioista. Hdn laatii joukkueelle budjetin yh-
dessd péddvalmentajan kanssa ja esittdd sen seuran johdolle sekd vastaa budjetin
toteutumisesta. Joukkueenjohtajan tulee olla yhdyssiteend joukkueen ja seu-
rajohdon vililla. Han edustaa seuran johdossa joukkuetta ja joukkueessa seuran
johtoa. Tamén tehtdvdn onnistunut hoitaminen edellyttdd sitd, ettd joukkueen-
johtajalla on suora reitti seuran johtoon. Liiallinen byrokratia tekee joukkueen-
johtajan tyon mahdottomaksi. (Heinonen & Pulkkinen 1992, 39.) Hénen tyon-
kuvansa kannalta merkittdvad on se, ettd toimiiko joukkueenjohtaja seuran pal-
kattuna tyontekijand vai oman toimen ohella toimivana vapaaehtoisena seura-
tyontekijana (Barr & Hums 2005, 21-25; Kaski 2005, 150).

Joukkueenjohtajan on oltava valmentajien luottohenkil6 ja pidinvastoin.
Hénen on oltava tukemassa ja kannustamassa joukkuetta kaikissa mahdollisissa
asioissa. Roolijaon on oltava selvd, jotta valmennustoiminta sujuu parhaalla
mahdollisella tavalla. Joukkueenjohtajalla ei tarvitse valttamaittd olla peli- tai
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valmennuskokemusta, mutta se on hinelle suuri etu. Tarkedd on kuitenkin se,
ettd valmentajat valmentavat ja joukkueenjohtaja johtaa. Joukkueenjohtajan on
ehdottomasti tuettava valmentajia erityisesti vaikeissa tilanteissa. Erityisesti
tietoisuus siitd, ettd valmentajalla on vahva taustatuki, helpottaa valmentajan
tyotd. (Kaski 2006, 151.)

Joukkueenjohtajan ty6 voidaan rinnastaa koulutoimen- tai opetustoimen-
johtajan tyohon. Heiddn toimenkuvansa ja nimikkeensd vaihtelevat kunnittain
samoin kuin joukkueenjohtajan toimenkuvat eri organisaatiossa (vrt. Kanervio
& Risku 2009, 19). Yhteisend tekijand molemmissa maailmoissa on, ettd seka
koulutoimenjohtaja ettd joukkueenjohtaja edustaa valmentajalle ja rehtorille
tarkedd taustaturvaa ja luottohenkilod, joka tuntee hyvin johtamansa alueen.
Joukkueenjohtajalle oma peliura ja koulutoimenjohtajalle rehtorin ura on suuri
apu, joskaan ei ole aivan valttdmiton. Koulutoimenjohtajan ty¢ on tarkemmin
sdddeltyd kuin joukkueenjohtajan tyd, koska sitd saddtelevat koululait, se perus-
tuu hyvin pitkélle opetusvirastossa tapahtuvaan tyohon, ja koulutoimenjohta-
jan vastuulla ovat kaikki kunnan koulut, joten arjen tyo eroaa urheilumaailman
arjesta. Rehtorin ldhimpéna tukena ja turvana oleminen sekéd vastuu talouden ja
toiminnan lainalaisuuksista on pitkille samanlaisia molemmissa tdissa.

4.1.9 Puheenjohtaja vs. kunnanjohtaja

Seura- ja maajoukkuetoiminnassa puheenjohtaja edustaa palloilumaailmassa
joukkueelle tdrkeintd taustahenkilod. Taustatuki henkildityykin usein juuri seu-
ran tai liiton puheenjohtajaan. Henkil6ityminen on urheilumaailman haaste, ja
auktoriteettiuskoisuus on yksi suomalaisen urheilumaailman ominaisuus. Ur-
heilussa odotetaan helposti ylemmain tason pditostd asioihin. (Kaski 2006, 28-
29.) Namai seikat tekevit puheenjohtajan roolin kokonaisvaltaisessa urheilu-
valmennuksessa tdrkedksi. Hdn on organisaation keulakuva, ja joukkueen tdy-
tyy tuntea, ettd koko seuran tai liiton johto on heiddn takanaan. Puheenjohtajan
kanta merkitsee joukkueelle koko organisaation kantaa. Hanen on ehdottomasti
tunnettava vastuunsa myos joukkuetta kohtaan. Saannollinen yhteydenpito
joukkueen pelaajiin auttaa varmasti hyvédn yhteishengen syntymistd. Ei riitd,
ettd puheenjohtaja pitdd yhteyttd joukkueeseen vain joukkueenjohtajan valityk-
selld. Oikealla tavalla osoitettu huomio tai pieni kiitos saattaa saada paljon hy-
vdd aikaan. Vastaavasti harkitsemattomat kannanotot ja ajattelemattomat nega-
tiiviset kommentit saattavat saada suhteettomat mittasuhteet. (Heinonen &
Pulkkinen 1992, 40.)

Urheilujohdon valinta poliittisin perustein on aiheuttanut usein etdisyyttd
johdon ja toimijoiden viélilld, jolloin edelld mainittuihin seikkoihin ei ole suh-
tauduttu riittdvan vakavasti. Nyt urheilujohtajien joukkoon on tullut myos ur-
heilualan asiantuntijoita. Tamaé ei ole aina sujunut ongelmitta, silld urheilusta
on saattanut tulla sivuseikka, kun keskustelua on herattinyt enemman se, keita
valitaan ja mihin tehtdviin. Valitaanko poliitikkoja, urheiluihmisi4 vai liikkemaa-
ilman johtajia urheiluorganisaatioiden johtoon? Nama seikat ovat korostuneet
urheilumaailman ammattimaistumisen, kaupallistumisen ja viihteellistymisen
myo6td johtajakeskusteluissa (vrt. Kaski 2006, 21-24). Valittiinpa johtaja sitten
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milld tahansa perusteella, on tehtividssd menestymisen edellytyksend se, ettd
seuran tai liiton korkeimman luottamustoimen haltijalla on oltava aikaa ja kiin-
nostusta joukkuetta kohtaan.

Koulumaailmassa urheilumaailman puheenjohtajaa vastaa kunnanjohtaja.
Vastinpariksi voitaisiin katsoa myos luottamusmiesorganisaatiosta valtuuston
puheenjohtaja, mutta olen valinnut aikaisemmissakin vertailussa vertailun koh-
teeksi virkamiehen, koska katson se kuvaavan paremmin hakemaani yhtaldi-
syyttd. Urheilumaailma on vasta ammattimaistumassa, kun taas kunnalliseen
organisaatioon kuuluva koululaitos on aina ollut ammatillinen. Kunnanjohtajan
mielipiteilld ja linjauksilla on merkitystd. Hin on kunnan keulakuva. Kunnan-
johtajalle voidaan asettaa samat toiveet ja odotukset kuin puheenjohtajalle. Ha-
nen tulee toimia tehtdvassddn tasapuolisesti ja kdyttdytyd asemansa ja tehtavén-
sd edellyttamailld tavalla. Hanen tulee pyrkid pitdm&ddn mahdollisuuksiensa
mukaan yhteyttd, urheiluseuran tai -liiton puheenjohtajan tavoin, myos organi-
saationsa palveluksessa oleviin tyontekijoihin. Tdmd on kunnanjohtajan laa-
jemman toimenkuvan vuoksi vaikeampaa kuin puheenjohtajan. On kyse samas-
ta asiasta, yhteydenpidosta ja huomiosta sekd sen mukana tulevasta yhteishen-
gen kohottavasta vaikutuksesta. (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 2003 /304.)

4.2 Toimintojen vertailu

Urheilu- ja koulumaailmojen tyén samankaltaisuutta voidaan tarkastella paitsi
edelld kuvattujen urheilu- ja koulumaailmoissa olevien roolien avulla my&s mo-
lemmissa maailmoissa olevien samankaltaisten toimintojen avulla. Kuvaan seu-
raavissa alaluvuissa tarkemmin kolmea kokonaisuutta: terveydestd huolehti-
mista, kokonaispersoonallisuuden huomioimisesta ja urasuunnittelua.

4.2.1 Terveydestd huolehtiminen

Nykyisin valmennustermistoon liitetdédn kokonaisvaltainen valmennus (Puha-
kainen 1998, 18). Sithen kuuluu olennaisena osana myos urheilijan terveydestd
huolehtiminen, mik& edellyttdd valveutuneisuutta koko urheiluyhteisoltd (Kas-
ki 2006, 216). Loukkaantumiset ja sairastumiset kuuluvat osana urheiluun ja
siksi niihin on varauduttava. Loukkaantumis- ja sairaustapauksissa urheilijalla
on kiire takaisin urheilemisen pariin. Urheilulddketieteellisenkin hoidon taytyy
perustua yleisesti hyvéksyttyihin hoitolinjoihin, ja joskus tarvitaan myos eri-
tyisosaamista ja -tietdmystd (Tikkanen 2004, 439). Joukkueella tulee olla henkilo,
joka vastaa terveydenhuoltoon liittyvistd asioista (Covell 2005, 130). Luonte-
vimmin tdma tehtdva sopii ladkérille, tai mikali ladkéarid ei ole saatavilla, esi-
merkiksi fysioterapeutille, joka osaa arvioida hoitoprosessin kdynnistdmisen.
Ndiden henkildiden saaminen joukkueen aktiivitoimintaan erityisesti seurata-
solla ei ole aina mahdollista. Tdmdn vuoksi vastuu terveydenhuollosta on an-
nettava jollekin tietylle henkiltlle, esimerkiksi huoltajalle, jolloin hdnen vastuul-
laan on ldhinn& huolehtiminen lddkelaukusta ja yhteydenpito ammattihenkilos-
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toon. Maajoukkuetasolla liiton on huolehdittava, ettd joukkueella on aina kay-
tossddn terveydenhuollosta vastaavat ammattilaiset. (Covell 2005, 130; Heino-
nen & Pulkkinen 1992, 37.)

Mikili seurajoukkueella ei ole jatkuvasti kdytossdan ammattihenkil6d, jo-
ka huolehtii terveydenhuollosta, joukkueenjohdon on huolehdittava siitd, ettd
joukkueella on sopimus paikallisen urheilulddkédriaseman, paikkakunnalla toi-
mivan fysioterapeutin tai ladkérin kanssa, johon voidaan turvautua nopeasti.
Tamaé on tédrkeds, silld urheilijan terveydellinen seuranta ja hoito on tullut kay-
tannossd mahdottomaksi yhteiskunnan rahoittamissa laitoksissa muun muassa
aikataulujen ja kiredn taloustilanteen vuoksi. Tadstd syystd urheilija joutuu ha-
keutumaan yksityisille palvelutuottajille, mikd edellyttdd hyvdd vakuutustur-
vaa. (Syrjanen & Tikkanen 2004, 441-442.) Terveydenhuolto vaatii ehdottomasti
tdmédn alan ammattiosaamista (Covell 2005, 130). Valmentajan tai huoltajan ei
tule ryhtyéd sellaisen ammattialan taitajaksi, johon heidédn taitonsa ei riitd, sen
sijaan ensiapu ja teippaus kuuluvat jokaisen valmentajan ja huoltajan perustai-
toihin. Ne eividt vaadi lddkinnéllistd koulutusta, vaan ne opitaan ensiapu- ja
teippauskursseilla. (Heinonen & Pulkkinen 1992, 39.)

Koulumaailmassa terveydenhuollosta vastaa lakisddteinen koulutervey-
denhuolto (Perusopetuslaki 1998/628; Kansanterveyslaki 1972/66). Ndin ei ole
urheilumaailmassa. Ei voi vilttyd ajatukselta, varsinkin tutkittaessa koulumaa-
ilman ja urheilumaailman yhteisid tekijoitd, ettd hyvin organisoidusta kouluter-
veydenhuollosta voisi ottaa mallia suunniteltaessa vastaavaa toimintaa urhei-
lumaailmaan. Kouluterveydenhoitaja on tuttu toimija jokaiselle suomalaiselle
koululaitoksessa opiskelevalle. Kouluterveydenhoitoon kuuluu koulutervey-
denhoitajan lisdksi koululdékari, jonka vastuualue on sama kuin urheiluldaka-
rin urheilumaailmassa - lddkédrinhoitoa vaativat toimenpiteet ja ldadkdrintarkas-
tukset. Myos urheilumaailmassa on tédrkedd, ettd urheilijalla on henkilokohtai-
nen lddkéri, johon voi ottaa nopeasti yhteyttd, mikéli ilmenee terveydellisid on-
gelmia. (Syrjanen & Tikkanen 2004, 440.)

4.2.2 Kokonaispersoonallisuuden huomioiminen

Olen tuonut aikaisemmin esiin termin kokonaisvaltainen valmentaminen tai
kokonaisvaltainen valmennusote. Urheilupsykologi Satu Kaski (2006) kuvaa
tatd asiaa seuraavasti:

Menestyminen edellyttdsd kokonaisvaltaista valmennusotetta, pyritdan huomioimaan
tasapuolisesti kaikkia ihmisend olemisen puolia. Valmennusprosessissa se tarkoittaa
urheilijan kehon lisdksi urheilijan sisdisen eli henkisen maailman sekd urheilijan
eldméntilanteen huomioonottamista. (Kaski 2006,11)

Edelld kuvattu méérittely tuo valmennukseen mukaan tarkedt elementit: urhei-
lijan sisdisen maailman ja urheilijan eldméntilanteen. Néiden seikkojen huomi-
oonottaminen urheilijan valmennusprosessissa asettaa koko valmennustiimille
uudenlaisia vaatimuksia. Valmentajilta itseltddn edellytetddn laajempaa osaa-
mista ja valmennustiimissa tarvittavien henkiléiden koulutusta sekd vahvuus-
alueita on tarkasteltava koko valmennusprosessin kannalta (Loko 2007, 186;
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Masteralexis 2005, 242-243.) Valmentajalta ja valmennustiimiltd edellytetdan
my0s ohjauksellista osaamista. Ohjauksen luonteeseen kuuluu dialogi ohjatta-
van kanssa (Vuorinen 2006, 28). Nykyinen valmennus ja valmentautuminen
perustuvat vuorovaikutukseen, joka on onnistuneen ja hyvidn valmennussuh-
teen pohja (Kaski 2006, 31). Hyvaltd vuorovaikutukselta valmennuksessa edel-
lytetdan perinteisen kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen lisdksi myos
kykyd kirjalliseen vuorovaikutukseen. Tamé vaatimus on suoraa seurausta ny-
kyisen teknologian kehittymisestd. (Barr & Hums 2005, 25.)

Valmentajan ja urheilijan vélisessd suhteessa kohtaamiset ovat erityisen
merkityksellisid. Valmennussuhde saattaa olla hyvin pitkéjanteinen ja kohtaa-
misia kertyy sarjakauden aikana lukematon mé&idrd. Vuorovaikutuksen tér-
keimpii tilanteita ovat ihmisten kohtaamiset. Vuorovaikutusta tapahtuu tietoi-
sesti ja tiedostamatta. (Kaski 2006, 32; Heino 2000, 114-115.) Valmentajan tyon
arvot ja koko toimintatapa on muuttunut, vaikka muutos autoritdarisesta val-
mennusotteesta demokraattisempaan suuntaan on tapahtunut hitaasti. Endd
eivit “pelatkaa pojat” -komennot riitd, vaan valmentajalta vaaditaan muutakin
kuin pelkk&d kaskyttamistd. (Kantola 2007, 252; Heino 2000, 101.) Hyvad kom-
munikointi on kuin kaksisuuntainen tie (LaMonte 2004, 101). Aikaisemmin lii-
gassa valmentanut ja sen jidlkeen 18- ja 19-vuotiaiden nuorten maajoukkueen
pddvalmentajaksi 2009 nimetty jalkapallovalmentaja Mika Laurikainen toteaa
edelld mainitusta muutoksesta Urheilulehden haastattelussa 23.7.2009 seuraa-
vasti:

Valmentajan tyon arvot ovat kehittyneet. Tarkoitan julkista kuvaa valmentajasta.
Esimerkiksi termi késkija on ihmeellinen. Ennen oli “késkijd antoi kuulua” ja téllaista. Se
oli muka hieno asia. Ennen mielikuva johtajasta oli diktaattori. Ei voitu kuvitellakaan, ettd
kun pddtin kaikesta, niin kuuntelen muita ihmisid. Vuorovaikutuksen midrd on
kasvanut. Ei se toimi, jos pidit itsesi etddlld, suljet pelaajat pois ja kdsket vaan. (Kauhala
2009)

Kokonaisvaltaisen valmennuksen tulo urheiluvalmennukseen on suoraa seura-
usta yhteiskunnallisesta kehittymisestd. Sen my6td urheilu on ammattilaistunut
ja my0s valmennuskulttuuri on alkanut muuttua. Nyt on tiedostettu, ettd paras
valmennustulos saavutetaan silloin, kun pyritddn aidosti selvittdmé&in ja otta-
maan huomioon, minkilainen ihminen valmennettava on psykofyysisend ko-
konaisuutena ja minkélaisessa eldmantilanteessa hédn eldd (Ilmanen 2004, 382).
Tamédn seurauksena kokonaisvaltainen valmennusndkemys, jossa urheilija
ndhdddn kokonaisuutena, ihmisend, on muodostunut my6s nykyisen valmen-
tamisen pohjaksi (vrt. Puhakainen, 1998). Karrikoiden sanottuna ennen riitti,
ettd valmentaja oli paikalla ja antoi ohjeita harjoituksessa. Nyt hdnen on oltava
myos henkisesti ldsnd ja saatavilla. Hanen tdytyy auttaa urheilijaa oppimaan ja
oivaltamaan itse. (Mosston & Ashworth 1994.) Tamad muutos edellyttdd myos
panostamista valmentajien koulutukseen, tyon tukemiseen ja tyonantajan roolin
selkiyttamiseen. (Kaski 2006, 21- 23; Puhakainen 1998, 18-24.)

Urheilumaailman kokonaisvaltaiseen valmennuskésitykseen tulisi ottaa
mukaan koulumaailman tavoite oppilaan kokonaispersoonallisuuden kehitta-
misestd (Puhakainen 2001, 61). Oppilaan kokonaispersoonallisuuden kehitta-
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mistd voidaan pitdd koulumaailmassa vastaavana asiana kuin urheilumaailman
tavoitetta kokonaisvaltaisesta valmentamisesta. Oppilaan persoonallisuuden
huomioiminen kokonaisuutena ja sen kehittdiminen on ollut jo pitkdan koulu-
maailman tavoitteena. Tédstd on esimerkkind Helsingin peruskoulujen opetus-
suunnitelma vuodelta 1987. Siind asetettiin peruskoulujen kasvatustyon lahto-
kohdaksi oppilas eikd oppiaine. Samassa opetussuunnitelmassa asetettiin ta-
voitteeksi oppilaan kokonaispersoonallisuuden kehittyminen (Helsingin perus-
koulujen opetussuunnitelma, 1987).

Oppilaan kokonaispersoonallisuudesta vastaaminen perustuu vuonna
1921 vahvistettuun Suomen oppivelvollisuuslakiin (101/1921). Témén lain
myotd oppivelvollisuus on tuonut kaikki lapset oppilashuollon ja siihen sisélty-
vdn kouluterveydenhuollon piiriin. Peruskoulun hyvinvointivastuu on kirjattu
perusopetuslakiin. Siind erityistdi huomiota on kiinnitetty oppilashuoltoon.
(Rimpeld 2008, 14-15.) Perusopetuslain pykild 31 a (2003/477) sanoo oppi-
lashuollosta seuraavaa:

Oppilaalla on oikeus saada maksutta opetukseen osallistumisen edellyttdmé tarvittava
oppilashuolto. Oppilashuollolla tarkoitetaan oppilaan hyvdn oppimisen, hyvin
psyykkisen ja fyysisen terveyden sekd sosiaalisen hyvinvoinnin edistimistd ja
yllapitdmista sekd niiden edellytyksia lisdévaa toimintaa.

Oppilashuollosta vastaavat kouluissa toimivat moniammatilliset oppilashuolto-
ryhmat, joihin kuuluvat yleensd ainakin seuraavat henkil6t: rehtori, kuraattori,
terveydenhoitaja, koulupsykologi, opinto-ohjaaja ja erityisopettaja. Ryhmain
kokoonpano voi vaihdella koulukohtaisesti. (Ahonen 2001, 123-124.) Oppi-
lashuoltotyd on ulottunut véhitellen myos lukioihin, joissa siitd vastaa opiskeli-
jahuoltoryhmai. Tehtdvit ovat samansuuntaiset peruskoulun kanssa. Seuraavas-
sa on kuvaus Espoonlahden lukion (2009, 9) opiskelijahuoltoryhmén toimenku-
vasta:

Espoonlahden lukion opiskelijahuollon tavoitteena on turvata opiskelijoiden hyvinvointi
ja suoriutuminen opinnoissa. Lukiossa kokoontuu sddnnoéllisesti opiskelijahuoltoryhmd,
joka vastaa henkilokohtaisten asiantuntijapalveluiden tarjoamisesta opiskelijoille. Ryhméan
tavoitteena on my6s vastata osaltaan kriisitoiminnan sekd terveys- ja pdihdetyon
toteuttamisesta. Opiskelijahuoltoryhma késittelee henkiloasiat luottamuksellisesti. Ryhma
toimii yhteistyossd lukion oppilaskunnan kanssa. Kuka tahansa opiskelijan asioista
huolestunut voi ottaa yhteytta.

4.2.3 Urasuunnittelu

Toin urheilumaailman kokonaisvaltaista valmennusta kuvatessani esiin myds
ohjaus-termin. Tamaé termi kuvaa erdstéd yhteistd osa-aluetta, jonka merkitys on
sekd tiedostettu ettd kasvanut voimakkaasti molemmissa maailmoissa viimeis-
ten vuosien aikana. Erityisesti ohjaus-termiin yleisesti liitettdvd opintojen ohja-
us ja sithen kuuluva urasuunnittelu on siirtynyt koulumaailmasta myos urhei-
lumaailmaan.

Koulumaailmassa paddtoimisesti opintojen ohjaamiseen keskittyvistd hen-
kiloistd kdytetddn nimitystd opinto-ohjaaja tai oppilaan ohjaaja. Peruskoulussa
annetaan oppilaanohjausta; lukiossa ja ammatillisissa oppilaitoksissa opiskeli-
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jalle annetaan opinto-ohjausta. (Vuorinen 2006, 41.) Kadytin termid opinto-
ohjaaja, koska taméan tutkimuksen kohteena urheilumaailmassa ovat huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit ja tarkastelun kohteena olevat urheilijat
ovat jo ohittaneet peruskouluvaiheen. Opintojen ohjaukseen liittyva toiminta on
Suomessa 1960-luvulta ldhtien eriytynyt kolmeksi toisistaan melko riippumat-
tomaksi alueeksi: ammatinvalinnan ohjaukseksi, kasvatukselliseksi ohjaukseksi
ja opiskelun ohjaukseksi. Nykyisin ohjaus on alettu ndhdé laaja-alaisena eri
menetelmid soveltavana toimintana. (Vuorinen 2006, 29.) Opinto-ohjauksen ke-
hitykseen on liittynyt samoja elementtejd kuin urheiluvalmennukseen: molem-
mat ovat ammattimaistuneet. Opinto-ohjauksen ammattimaistuminen synnytti
tarpeen erottaa ohjaus itsendiseksi toiminta-alueeksi suhteessa muihin autta-
mis- ja ihmissuhdeammatteihin. Tédlloin ohjauksen tavoitteet ja kohteet laajeni-
vat. (Vuorinen 2006, 29.)

Kuvatessaan tutkimuksessaan ohjauksen laajuutta ja monikerroksisuutta
Vuorinen (2006, 32) médrittelee sen elinikdiseksi ohjaukseksi. Vuorisen (2006,
32) mukaan mdadritelméd on eri konteksteissa toimivien ammattilaisten, tutkijoi-
den, padtoksentekijoiden ja eri sidosryhmien yhteisesti sopima ja myds Euroo-
pan unionin jisenmaiden opetusministerien paddtoslauselmassaan (9286/04)
Dublinissa 28.5.2004 hyvaksymad. Méddritelman mukaan:

Elinikdiseen oppimiseen liittyvélld ohjauksella tarkoitetaan erilaisia toimia, joiden avulla
kaikenikdiset kansalaiset voivat méaaritelld valmiutensa, taitonsa ja kiinnostuksensa missd
tahansa elaménvaiheessa, tehdad koulutukseen ja ammattiin liittyvid pa&toksia seka hallita
yksilollistéd kehityskaartaan oppimisessa, tyossa ja muussa sellaisessa toiminnassa, jossa
valmiuksia ja taitoja opitaan ja/tai kdytetaan.

Elinikdinen ohjaus ja urasuunnittelu ovat vahvasti toisiinsa liittyvid termeja.
Urasuunnittelun ohjaus laajenee elinikdiseksi ohjaukseksi ja siitd tulee erityises-
ti ihmisen eldmaén liittyvien eri muutos- tai siirtymévaiheiden aikainen tarked
tuki. Urasuunnittelun ohjauksen tehtdviand onkin tukea yksiloitd ongelmanrat-
kaisutilanteissa. Elinikdinen ohjaus on olennainen tekijd varmistettaessa, ettd
koulutus- ja urapddtokset perustuvat vakaalle pohjalle. (Vuorinen 2006, 34-59;
Euroopan unioni 2004.)

Urasuunnittelu ja ohjaus ovat tulleet mukaan urheiluvalmennukseen kou-
lu- ja opiskelumaailman kautta. Tien raivaajana télld alalla oli Suomen olym-
piakomitea, se palkkasi vuonna 2001 tyontekijan auttamaan urheilijoita opiske-
lun ja urheilun yhteensovittamisessa. Palkatessaan henkilod tihédn tehtdvaan
olympiakomitea valitsi siihen entisen huippu-urheilijan, Tuuli Merikosken,
koska oletettiin, ettd huippu-urheilun maailman kokeminen ja siind eldminen
toisi tehtdvidssd tarvittavaa nikemystd urheilijoiden auttamiseen. (Forssell 2008;
Rimpisalo 2002.)

Témén olympiakomitean pddnavauksen jilkeen on urheilumaailmassa
vahitellen tiedostettu ohjauksen merkitys osana valmentautumisprosessia.
Opiskelun ja eldiménuran suunnittelun ohjaus muodostavat tulevaisuudessa
yhd suuremman osan valmennustiimin tyostd. Tyhjan pédille putoamisen estd-
minen urheilu-uran jilkeen lisdd urheilijan motivaatiota. Kun urheilijan tausta-
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tekijat ovat kunnossa, on hanen helpompi keskittyd urheiluun ja huippusuori-
tusten tekemiseen. (Kaski 2006, 113; Heino 2000, 90.)

4.3 Team building

Joukkueen rakentaminen on osa Team Buildingia, mutta laajemmin mééariteltyna
Team Bulding kuvaa ryhman kiinteyttd ja ryhmén kiinteyden edistdmistd. Ta-
mién englanninkielisen termin kédyttod puoltaa se seikka, ettd urheilussa Team
Buildingid on viime vuosikymmenind tutkittu paljon (Rovio, Arvinen-Barrow,
Weigand, Eskola & Lintunen 2010; Rovio 2009, 211-213; Beer 1976; French &
Bell 1975, 118-122).

Olisin voinut tarkastella ryhmén kiinteyttd ja siihen liittyvid tekijoitad
myds sellaisilla ryhmédn muodostuksen periaatteilla, jotka olisi voitu liittdd suo-
raan koulunjohtamiseen. Tam4 teki asian ongelmalliseksi, koska nditd periaat-
teita on loydettdvissd useita eri tutkijoiden kehittdmistd malleista. Ryhman
muodostusta ovat tutkineet muun muassa. Tuckman (2010), Kopakkala (2008),
Frey, Lohmeier, Lee ja Toffelson (2006), Bion (1979) sekd Tuckman ja Jensen
(1977). Paddyin kuitenkin Team Buildingiin, koska se on oman kokemukseni
mukaan toimiva termi molemmissa maailmoissa. Vahvistusta tdman termin
valinnalle olen 16ytanyt Rovion ja hdnen tutkimusryhmiensd tutkimusten tu-
loksista (Rovio, Arvinen-Barrow, Weigand, Eskola & Lintunen 2010; Salmi, Ro-
vio & Nikkola 2010; Rovio, Nikkola & Salmi 2010; Rovio 2009, 211-213; 2002,
17-19). Lisavahvistusta sain my0s Team Buildingiin keskeisesti kuuluvan tavoit-
teenasettelun teorian kehittdjien Locken ja Lathamin (1985) johtop&itoksistd,
joiden mukaan tdmd tutkimussuuntaus on vaikuttanut lupaavalta litkunnan
lisdksi my®os laajemmin tiimitydskentelyn kehittamisessa.

Team Bulding kuvaa ryhmadn kiinteyttd ja sen edistdmistd. Ryhman kiin-
teyden kehittdmiselld tarkoitetaan yhteistd ja osallistavaa oppimisprosessia,
jonka avulla pyritddn edistimddn ryhmén toimintaa tehtdvén, ihmissuhteiden
tai ndiden molempien nikokulmasta. Tehtdvddn kohdistuva kehittdminen voi
olla tavoitteenasettelua tai tehtdva- ja tyonjaon selkiyttamistd. Thmissuhteiden
ndkokulmasta katsottuna ryhmén kiinteyden kehittdiminen voisi siséltdd jasen-
ten keskindisen tavan toimia, ryhmé&n yhteistyo- ja ongelmanratkaisukyvyn,
vallankdyton tai vuorovaikutuksen. (Rovio 2009, 211-213; Beer 1976; French &
Bell 1975, 118-122.)

Team building on yksi johtamisen elementeistd, joita olen aikaisemmin esi-
tellyt kuviossa 1. Se saattaa kuulua kuviossa kohtaan yhteinen alue. Se voisi ku-
vata niitd johtamisen elementtejd, jotka mahdollisesti toimivat molemmissa t&-
mén tutkimuksen kohteena olevissa maailmoissa. Team Building voi kuulua
myos kuviossa kohtaan siirtovaikutus.

Team Buidingiin urheilu- ja koulumaailman yhteisend elementtini voisivat
kuulua seuraavat seitsemdn tekijdd, josta kolme kuuluu urheilumaailmaan ja
kolme koulumaailmaan. Yksi tekijoistd voisi olla molempiin maailmoihin liitty-
véd yhteinen tekijd. Urheilumaailmaan ndistd tekijoistd kuuluvat seuraavat kol-
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me tekijad: 1) joukkueen rakentaminen, 2) valmennustiimin rakentaminen ja 3)
yhteistyo taustatiimin kanssa. Koulumaailmaan kuuluvat seuraavat kolme teki-
jdd: 1) tyoyhteison rakentaminen, 2) johtoryhmén rakentaminen ja 3) yhteistyo
rehtorin tyohon vaikuttavien tahojen kanssa. Molempiin maailmoihin liittyva
yhteinen tekijd voisi olla tukiverkosto.

Tarkastelen nditd tekijoitd samaan tapaan kuin edellisesséd luvussa roolien
samankaltaisuuksia. Kuvaan ensin tilanteen urheilumaailman nikokulmasta ja
sen jdlkeen tarkastelen vastaavaa ilmiotd koulumaailmassa.

4.3.1 Joukkueen rakentaminen

Joukkueen rakentamisessa pddvalmentajalla on palloilulajeissa keskeinen rooli.
Kuvasin sitd luvussa 4.1.2 erdiksi hinen tirkeimmiksi tehtdvikseen. Jokainen
pddvalmentaja haluaa varmasti parhaan mahdollisen joukkueen valmennetta-
vakseen. Hanen on kyettdvd ndkemddn kokonaisuus ja ymmarrettdva rakenta-
misen eri vaiheet (Watkins 2004, 31). Pddvalmentaja joutuu pohtimaan asioita
idealismin, realismin ja kokonaisuuden nikdkulmasta. Realismin tulee olla joh-
tava ajatus joukkueen kokoamisessa, mutta ilman idealismin ja pienoisen hul-
luuden "maustetta” ei oman kokemukseni mukaan kannata joukkuetta ryhtya
rakentamaan.

Olen ollut pitkdn valmentajaurani aikana rakentamassa useaa eri joukku-
etta ja havainnut, ettd joukkueen rakentamista rajaavat monet eri tekijiat. Talou-
delliset realiteetit ja myo6s realistiset menestymismahdollisuudet ovat niista
keskeisimpid. Huippupelaajan saaminen joukkueeseen, jonka tavoitteena ei ole
huippumenestys on hyvin vaikeaa, koska pelkka taloudellinen intressi ei ole
ainut syy huippupelaajan siirtymiseen toiseen seuraan. Hian yleensd odottaa
joukkueelta my0s omaa taitotasoaan vastaavaa menestystd. Joukkueen muodos-
tuksen realiteetteja ovat myos paikkakuntaan liittyvat seikat. Niistd tarkeimmaét
ovat muun muassa tyo- ja opiskelumahdollisuudet. Nama ovat seikkoja, joihin
valmentajan vaikutusmahdollisuudet ovat véhdiiset.

Joukkueen muodostuksessa on huomioitava roolituksen sekd yhteistoi-
minnallisuuden asettamat vaatimukset. Valitsemalla pelkdstddn taidollisesti
parhaita saatavilla olevia pelaajia ei saada muodostetuksi parasta mahdollista
joukkuetta. Pelkdt taitavat yksilot eivit tee joukkuetta. On 16ydettdava sellaiset
pelaajat, joilla on yhteinen tavoite ja heiddn keskindinen vuorovaikutuksensa
toimii. (Aho & Laine 2004, 203; Heino 2000, 196-203; Beal 1985, 12-13.) Valmen-
tajan on valmennustiiminsd kanssa kdytdvad huolellisesti ldpi olemassa oleva
pelaajatilanne ja analysoitava, mille pelipaikoille tarvitaan vahvistusta. On kay-
tavé lapi tilanne, jossa joukkue on nyt ja muutoksen suuruus on harkittava tar-
koin (ks. Fullan 2005, 30-31). On tiedostettava, ettd muutos on ryhmén kehitys-
td yllapitava voima, mutta on vastaavasti tarkoin mietittdva montako uutta pe-
laajaa on jarkevad hankkia menettamaittd joukkueen kokonaisuutta (Salmi, Ro-
vio & Lintunen 2009, 88-89; Beal 1985, 12). Tarkedd on myos tarkkaan pohtia
oman seuran juniorijoukkueiden tilanne seké ldhialueen seurojen potentiaalis-
ten, hyvan kehitysennusteen omaavien pelaajien tilanne. On my6s muistettava,
ettd joukkueen pelaajien liian suuri vaihtuvuus hdiritsee joukkueen kiinteyty-
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mistd ja saattaa herdttdd turhaa levottomuutta joukkueessa jo olevissa pelaajis-
sa. (Heino 2000, 211).

Joukkueen rakentamisessa on tirkedd huomioida kokonaisuus seki tie-
dostaa, ettd joukkueen muodostuminen tapahtuu eri vaiheiden kautta. Joukku-
een kehittyminen hyvéksi ja tuloksia tuottavaksi ryhmdksi vaatii toisistaan ja
heiddn tavoitteistaan tietoisia joukkuetovereita. (Salmi ym. 2009, 90.) Erdand
tarkednd tiedostettavana tekijand on aika. Rakennetaanko joukkuetta systemaat-
tisesti pidemmalld aikavalilld vai haetaanko vain yhden kauden ratkaisua? P&é-
valmentajalla on oltava selked kokonaiskuva tilanteesta ja tavoitteista, niin ly-
hyelld kuin pitkélldkin tdhtdimelld. On tiedostettava, ettd valmentajan oma ta-
voite ja rakennettavan joukkueen tavoitteet ovat samat (Salmi ym. 2009, 90-91;
Heino 2000, 206). Padvalmentaja on vastuussa siitd, ettd joukkueesta muodos-
tuu toimiva kokonaisuus (Pulkkinen 2006,11).

Edellisessd luvussa kuvasin urheilutoimintaan liittyvien henkildiden roo-
leja, toimenkuvia ja vastuita. Pddvalmentajan on huolehdittava siitd, ettd kukin
toimii roolinsa edellyttamalld tavalla. Joukkueen muodostamiseen liittyy yleen-
sd paljon intohimoja ja erilaisia mielipiteitd. Pddvalmentajan on osattava tasa-
painoilla niiden kanssa ja sdilyttdd yhteistyon edellytykset sekd toimia omaan
médrdtietoiseen, kehittdimishakuiseen, ndkemykseensd ja ammattitaitoonsa
luottaen. Kuitenkin hdnen on muistettava arvostaa myds muiden ndkemyksid ja
keskustella heiddn kanssaan eikd jadrdpdisesti jyratd omaa nikemystddn. (La-
Monte 2004, 108; Heino 2000, 216-218.) Vilttddkseen timin valmentaja voi
kdyttdd apunaan muun muassa Mosstonin (Mosston & Ashworth 1994, 172-
192) ohjatun oivaltamisen periaatetta, jota kuvaan tarkemmin tuonnempana.

Koulumaailmassa tyoyhteison rakentaminen on huomattavasti monimut-
kaisempaa kuin urheilumaailmassa. Syyna tdhdn on urheilu- ja koulumaailmo-
jen erilainen lainsdddantd ja toiminnan luonne. Urheilumaailma on hyvin pit-
kille vapaaehtoisuuteen pohjautuvaa, vaikka se on ammattimaistunut voimak-
kaasti viimeisten vuosien aikana. Siihen liittyva lainsddddntd on huomattavasti
kevyempadd ja viljempdd kuin koulumaailmassa vallitseva lainsddadéants. Kou-
lumaailma on yhteiskunnallinen organisaatio ja se on tarkkojen lakien ja asetus-
ten (esim. Perusopetuslaki 1998/628; Perusopetusasetus 1998/852; Lukiolaki
1998/629; Lukioasetus 1998/810) sdidtelemd toimintaymparists. Tdstd erosta
huolimatta koulumaailmassa voidaan oman kokemukseni mukaan kéyttdad hy-
vin paljon urheilumaailman toimintatapoja myos tydyhteison rakentamisessa.
Siihen on vain varattava huomattavasti pidempi aikaperspektiivi kuin urheilu-
maailmassa.

Rehtorilla on mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteison rakentamiseen koulu-
maailmassa tapahtuvien muutosten yhteydessd. Ne voivat olla henkilostossa
tapahtuvia luonnollisia muutoksia tai organisationaalisia muutoksia, joista
erddnd esimerkkind ovat muutokset kuntarakenteissa (vrt. Kanervio & Risku
2009). Muutosten yhteydessd, erityisesti silloin kun on kyse henkilostéon koh-
distuvista muutoksista, on rehtorilla, samoin kuin valmentajalla, oltava selked
kokonaiskuva yhteisonsd tilasta, selvd nikemys tulevaisuudesta ja tietoisuus
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omista mahdollisuuksistaan muutos- ja rekrytointiprosessissa. (Duck 1998, 55-
56; Booth 1993, 32.)

Joissakin kunnissa rehtorin oikeuksiin kuuluu tyoyhteisonsa jasenten va-
linta ja joissakin kunnissa rehtori voi vain esitelld ehdotuksensa poliittisille
padttdjille. Molemmissa tapauksissa rehtorin voidaan olettaa kuulevan henkils-
kuntaansa ennen valinnan tai valintaehdotuksen tekemista. Oman kokemukse-
ni perusteella tdmé on rehtorin kannalta tarked vaihe. Pelkkd oman kandidaatin
ldpimenon jyrddminen ei useinkaan ole tyoyhteisod yhdistdvéa tekijd. Rehtori
tekee kuitenkin virheen, mikéli hdn antaa padtoksenteon luisua sellaiseen suun-
taan, mitd han ei itse hyviksy.

4.3.2 Valmennustiimin rakentaminen

Paddvalmentajalla on ldhes poikkeuksetta oikeus valita valmennustiiminsa. Sii-
hen vaikuttavat jossain maarin samat lainalaisuudet kuin joukkueen rakentami-
sessa, mutta valmennustiimissd on vihemman henkiloitd kuin joukkueessa pe-
laajia. Pddvalmentajan on itse médriteltdva tiiminsa koko. Se on hyvin pitkélle
henkilokohtaisiin ndkemyksiin perustuva asia, jotkut ovat luonteeltaan enem-
mén jaettuun johtajuuteen luottavia henkilditd. Vastaavasti jotkut haluavat pi-
tad itselladn sellaisia t6itd, jota joku muu haluaisi jakaa. Nykyiseen kokonaisval-
taiseen urheilukasitteeseen kuuluu tiimityoskentely sekd tehtdvien ja osaamis-
alueiden mukainen jako valmennusprosessissa. Huippusuorituksiin pyrittdessa
on olennaista, ettd tiimissd on riittdvésti tietotaitoa valmennuksen eri alueilta
(Heino 2000, 77-78). Valmennustiimiin kuuluvia henkil6itd ja heiddn toimen-
kuviaan on tarkasteltu edelld. Kunkin pddvalmentajan on oman persoonansa
mukaan valittava oma tiimi. Tarkeimpdnd ehtona onnistuneen tiimin muodos-
tamiselle on amerikkalaisesta valmennusperinteesta laajasti urheilumaailmaan
levinnyt kultainen ohje valmennustiimin rakentamiseksi: Surround Yourself with
Good People (Edwards 2005, 118; Miettinen 1992, 183). Pddvalmentajan tulee siis
valita tiimiin sellaiset ihmiset, joiden kanssa hdn tulee toimeen ja jotka pitdvéat
hénestd (Edwards 2005, 18). Good people voidaan tdssd yhteydessda myos tulkita
oman sektorinsa osaajiksi. Téarkein viesti liittyy kuitenkin tiimin yhteistyohon.
Onnistuminen edellyttdd jasenten tdydellistd luottamista ja toisten arvostamista
sekd mahdollisuutta olla oma itsensd ja olla eri mieltd tiiminsd jasenten kanssa
pelkdaméttd tiimin hajoavan erimielisten ndkemysten vuoksi (Adair 2009b, 91-
102). Mahdollisuudet toimivan valmennustiimin rakentamiseen ovat joskus
hyvinkin rajalliset ja resurssit ovat pienet, mutta silti on tirkedd pitdd kiinni
edelld esitetystd johtoajatuksesta. Valmennustiimin on oltava toimiva, toisiaan
kunnioittava ja jokaiselle elintilaa antavaa. Joukkueurheilun luonteeseen kuu-
luu my0s yhteisen vastuun kantaminen suorituksista ja menestyksistd, vaikka
pdédvastuun kantaakin padvalmentaja (Heino 2000, 166). Mikali tdllaiseen tiimin
muodostaminen ei ole mahdollista, niin silloin kannattaa miettia uudemman
kerran valmennussopimuksen allekirjoittamista.

Koulumaailmassa rehtorin mahdollisuudet valita johtoryhmin jdsenet
ovat melko suuret, vaikka ryhmddn voi ottaa vain tyoyhteison jdsenid. Rehtoril-
la tulee olla selked kuva johtoryhmé&n koosta ja niistd tehtdvistd, jotka johto-



63

ryhmaélle kuuluvat. Valintaprosesseja on monenlaisia: ddnestys, rehtorin oma
valinta ja joskus jopa viraston pdatos. Ilmapiirin kartoittaminen sekd mahdollis-
ten halukkaiden henkildiden arviointi on tirkedd pohjatyotd, joka on valttama-
tontd tehdd ennen valintaa. Valinnan tavoitteena on tidsmailleen sama tavoite,
jonka toin esiin valmennustiimin valinnassa, Surround Yourself with Good People.
Koulumaailma on asiantuntijaorganisaatio, joten asiantuntemattomuudesta ei
tdssd tapauksessa ole kyse. Kyse on yhteistyostd ja sen edellytyksistd. Ilman
toimivaa vuorovaikutusta, kunnioitusta, erilaisuuden sietoa, avointa mielipitei-
den vaihtoa sekéd yhteistd ndkemystd koulun tehtdvéstd ja tavoitteesta ei johto-
ryhméllé ole edellytyksid onnistua tehtdvassddn. (vrt. McGowan & Bouris 2005,
340- 354; Korpi 2002, 135-137.)

4.3.3 Yhteistyo taustatiimin kanssa

Joukkueen ja valmennustiimin lisdksi pddvalmentajan tdrkeimpiin yhteistyota-
hoihin valmentautumisprosessissa kuuluu taustatiimi. Taustatiimin koostumus
vaihtelee organisaatioittain. Luvussa 4.1 kuvasin urheilumaailman eri rooleja ja
niihin liittyvid tehtdvid. Taustatiimin keskeisimmadt toimijat ovat puheenjohtaja,
terveydenhuoltoon liittyva henkil6sto, seuran toimijat ja joukkueenjohtaja. Hei-
dén roolinsa méérittely taustatiimiin vai valmennustiimiin kuuluvaksi riippuu
aina henkilostd ja hdnen osaamisalueestaan. Joskus joukkueenjohtaja voi olla
osa valmennustiimid, mikdli hdnen vastuullaan on jokin valmennuksellinen
osa-alue, esimerkiksi maalivahtivalmennus (vrt. Salibandyliitto 2001, 19; Luh-
tanen 1975, 69-84).

Kokonaisvaltainen valmentuminen on tuonut mukanaan lisdd toimijoita
urheilijan ja joukkueen ympérille. Yhd laajenevan joukon hallinta on asettanut
lisdd vaatimuksia valmentajan johtamistaidoille. Tarkeéksi tekijdksi ovat nous-
seet erityisesti vuorovaikutustaidot. Hyvén ja toimivan vuorovaikutuksen ansi-
osta syntyy koko joukkueen jasenten kesken luottamusta ja ldheisyyttd, ja silloin
jokainen uskaltaa olla oma itsensd ja ilmaista omat ajatuksensa ja tunteensa
avoimesti. Parhaimmillaan vuorovaikutus on aitoa kohtaamista ja vuoropuhe-
lua, eikd vain tiedon ja kokemuksen jakamista. (Lintunen & Kuusela 2009, 179;
Kaski, 2006, 33; McGowan & Bouris 2005, 340- 354; Korpi 2002, 135-141.) Edelli-
sen perusteella voidaan olettaa, ettd onnistuminen vuorovaikutuksessa tausta-
tiimin kanssa tiivistdd taustatiimin tunnetta siitd, ettd se on osa valmennuspro-
sessia.

Koulumaailmassa rehtorin taustatiimiin kuuluvista henkildistd kuvasin
aiemmin koulutoimenjohtajan, kunnanjohtajan, terveydenhuoltohenkiltston,
opettajat, apulaisrehtorin, koulusihteerin, koulunkédyntiavustajan ja oppi-
lashuoltohenkiloston. Heiddn lisikseen taustatiimiin voidaan laskea myos
muut koulussa tyoskentelevat henkilot ja poliittiset paattdjat, erityisesti opetuk-
sesta vastaavan lautakunnan puheenjohtaja. Taustatiimiin kuuluvien henkildi-
den mééra riippuu, samoin kuin urheilumaailmassakin, aina organisaatiosta ja
siind toimivista henkil6istd ja heiddn persoonistaan ja osaamisalueistaan. Juutin
(2004, 25-26) mukaan hyvad vuorovaikutus on nykyisten organisaatioiden joh-
tamisessa kaiken perusta.
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Maikeld (2007, 190-194) on tuonut tutkimuksessaan mukaan uuden ele-
mentin koulun johtamiseen: yhteistydverkostojen johtamisen. Yhteistydverkos-
toon kuuluvat muun muassa edelld mainitut poliittiset paéttdjat. Tama element-
ti on tuonut lisdhaasteita rehtorin kokonaisvaltaiseen koulunjohtamiseen. Té-
mén perusteella voidaan olettaa, ettd kokonaisvaltaiseen valmentamiseen liitty-
vat elementit voisivat kuulua myos rehtorin johtajuuteen.

4.3.4 Tukiverkosto

Yhteisend tekijand johtajuudessa sekd urheilumaailmassa ettd koulumaailmassa
on tukiverkoston merkitys. Tukiverkon yhdestd osasta voidaan kéyttdd nimitys-
td vertaisverkosto. Tarkednd tukena johtajan tyolle on samassa kokemusmaail-
massa eldvd ja sen hyvin tunteva luotettava henkilt, sielunkumppani, jonka
kanssa uskaltaa kédyda lapi arempiakin asioita sekd kysyd mielipidettd tai neu-
voa my0s vaikeissa tilanteissa tai vastaavasti hakea vahvistusta omalle mielipi-
teelleen (vrt. Kaski & Kiander 2007, 182). Oman kokemukseni perusteella téllai-
sia henkiloitd voivat urheilumaailmassa olla toisen joukkueen valmentaja, oman
joukkueen entinen valmentaja tai toisen lajin valmentaja. Koulumaailmassa se
voi olla saman kaupungin alueella toimivan toisen koulun rehtori, edeltdjana
omassa koulussa toiminut rehtori, tai toisella pakkakunnalla toimiva rehtori.

Valmentajan tyd on vaativaa ja asiantuntemusta edellyttdvaa ihmissuhde-
tyotd. Se on intensiivistd ja sisdltdd useita eri rooleja, koska valmennustilanteet
ovat erilaisia ja erityisesti kokonaisvaltainen valmentaminen edellyttdd valmen-
tajalta laajaa asioiden hallintaa ja toimimista eri prosesseissa niiden edellytta-
maélld tavalla. Valmentajan tavoitteena tulee olla joukkueensa ja sen pelaajien
kehittdminen. Tamaé tekee valmentajasta kehittdjan. Urheilijan on saatava val-
mentajaltaan tukea ja kannustusta jaksaakseen vidsymisen aallonpohjan yli, sil-
loin valmentajalta vaaditaan innostajan roolia ja sitd vastaavaa valmennusotet-
ta. Urheilumaailmassa valmentaja ei saa taustaorganisaatiolta aina sitd tukea,
jota hén tarvitsisi viedessddn joukkueettaan kohti tavoitetta. Silloin valmentajan
on itse huolehdittava harjoitteluolosuhteista, kontakteista esimerkiksi harjoi-
tusotteluiden jérjestimisessd sekd mahdollisesti myos kansainvilisistd yhteyk-
sistd ja niiden vaatimista toimista. Valmentaja joutuu joskus huolehtimaan jopa
rahoituksesta. Ndiden tehtdvien hoitaminen vaatii valmentajalta olosuhteiden
luojan roolia. (Loko 2007, 186-190; Kaski 2006, 231-232; Heino 2000, 99-101.)

Valmentajan tyon tukemisessa on verkoston merkitys suuri. Kun valmen-
tajalla on toimiva verkosto, hidn voi jakaa ja kasitelld myos vaikeita asioita. Vas-
taavasti onnistumisen jakaminen on voimaa antava tekija. Hyva verkosto uu-
distaa valmentajan kdyttopdadomaa sdannollisin véliajoin ja edistdd hanen hy-
vinvointiaan. Kun valmentaja voi hyvin, voi todenndkoisesti myos urheilija hy-
vin (Kaski 2006, 235.) Aiemmin kuvatut valmentajan tytn roolit ja niihin liitty-
vit tehtdvakuvaukset sopivat myos kuvaukseen rehtorin tyosté ja siihen liitty-
vistd eri rooleista. Sama pédtee myos verkoston merkitykseen. Rehtoreiden kol-
legiaaliset keskustelut ovat tarpeellisia ja tdarkeitd. Erityisesti ongelmatilanteissa
keskustelu muiden kanssa on rehtorin tydtd helpottava asia. (Ahonen 2001,
137.)
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Molempien maailmojen johtajan hyvinvoinnin tukemiseen on kiinnitetta-
vd huomiota. Kaski (2006, 232-239) on tuonut esiin keinoja, joilla valmentajan
hyvinvointia voidaan tukea. Ensimmaéinen niistd on oman vapaa-ajan loytami-
nen ja sen varaaminen itselleen ja omalle l4hipiirilleen, vaikka se tuntuisi erityi-
sesti sarjakauden aikana olevan vaikeaa. Aina ei voi antaa kaikkea aikaa toisille,
joskus sitd on saatava myds itselleen. Tédrkedd on sdilyttdd tasapaino. Sekd reh-
torin ettd valmentajan tydssd on riski, ettd henkilo polttaa itsensd ja oman luo-
vuutensa loppuun. (Kaski 2006, 230-239; Ahonen 2001, 134; Covey, Merrill, &
Merrill 1995, 7.)

Toisena tekijand Kaski (2006) tuo esiin johdon ja tydyhteison tuen, joka on
yksi vahvimpia motivaatiotekijoitd. Urheilumaailmassa timén tuen antamisesta
tekee haasteellisen se, ettd urheiluseuroissa toimivien henkildiden lahtokohdat
ovat hyvin erilaiset, eivitkd he usein pddse keskustelemaan keskenddn seuran
asioista. Suurimman haasteen tédssd asettaa se, ettd seuraa johtavat ihmiset ovat
tehneet jo yhden tydpdivan ennen seuran tyopdivad. Erimielisyyttd saattaa olla
muun muassa seuran tehtdvastd ja tavoitteen asettelusta, esimerkiksi seuraavat
asiat voivat aiheuttaa mielipide-eroja: tuleeko panostaa enemmain edustusjouk-
kueeseen vai junioritoimintaan, miesten vai naisten joukkueeseen, tuleeko kes-
kittyd vain alkavaan kauteen vai pitddko asettaa pidemmaén tdhtdimen tavoite,
tulisiko tavoitteen olla kansallinen vai kansainvalinen.

Joukkueen valmentaja toimii yhteistyossd seuran johtokunnan tai halli-
tuksen kanssa. Heidédn tehtdvanddn on luoda joukkueelle ja valmentajalle riitta-
vit toimintaedellytykset. Valmentajan tyon tukemisessa seurajohdolla on suuri
merkitys, vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja rehtid myos vaikeina hetkina.
Urheiluorganisaatiossa on aina joku henkils, joka on valmentajan esimies. Ha-
nen tulee huolehtia siitd, ettd tyon tekemisen edellytykset ovat kunnossa. Kun
valmentaja tietdd, ettd johdon toiminta on avointa, vuorovaikutus toimii ja, ettad
hén saa tukea tarvittaessa, hdn voi hyvin ja pystyy tekeméddn tyonsd rauhallisin
mielin hyvin ja laadukkaasti. (Heikkild 2009, 98; Kaski 2006, 234-235; Heino
2000, 158 ja 170-173; Herzberg 1987.) Voidaan olettaa, ettd johdon tuki on mer-
kityksellistd rehtorille samaan tapaan, kuin mitd se on valmentajalle urheilu-
maailmassa. Kanervion (2007, 161-169) tutkimus johdon tuen merkityksestd
rehtorille vahvistaa tita oletusta.

Koulutus ja sitd kautta tapahtuva oman osaamisen jatkuva kehittaminen
on ldheisessd sidoksessa tyohon liittyvddn motivaatioon sekd rehtorin ettd val-
mentajan tyossd. Molemmat ammatit ovat asiantuntijaorganisaation johtamista
vaativaa osaamista. (Berg 1981, 218-219; vrt. Mékeld 2007, 65, Sergiovanni 1999
1-2; 1997, 213.) Sekd rehtoreilla ettd valmentajilla pitdisi olla paivittdin hyvéa syy
tulla toihin ja heidan tulisi pyrkid jatkuvasti parantamaan sekd omaa ettd joh-
dettaviensa suoritustasoa kehittdimalld osaamistaan ja oivalluksiaan sekd ohjata
oivaltamista (vrt. Mosston & Ashworth 1994). Halu uusiutua, opetella uusia
taitoja ja pyrkid kaikin keinoin estim&dn oman kehityksen paikalleen pyséhty-
minen ovat tekijoitd, jotka parantavat sekd tydssd viihtyvyyttd ettd tyomotivaa-
tiota. ( Raasumaa 2010, 112; Heikkild 2009, 96-97; Kaski 2006, 231 ja 236; Aho-
nen 2001, 147-149.)
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Valmentajan sekd rehtorin jaksamista auttaa olennaisesti se, ettd heiddn oma
eldiménsd on kunnossa ja ettd tyon tukemiseen kiinnitetddn riittdvaa huomiota.
Tyon tukemista voidaan tarkastella eri tahoilta. Heiddn omasta ndkokulmas-
taan, esimerkiksi miten he tekevéat tyonsd. Lisdksi asiaa voidaan tarkastella
tyontekijoiden ja tyonantajan ndkokulmasta. Keskeisintd on miettid, miten tyo
pysyy laadukkaana ja hyvind, sekd miettid, mitd se edellyttdd itse rehtorilta tai
valmentajalta, pelaajilta, opettajilta sekd molempien organisaatioiden muulta
henkilokunnalta ja molempien maailmojen taustaorganisaatioilta. Valmentajan
ja rehtorin tyon tukemiseen ja tukiverkoston toimivuuteen tulee kiinnittda
huomiota, ei vain urheilu- ja koulumaailmassa vaan kaikissa johtajuutta vaati-
vissa tehtdvissd, ammateissa ja organisaatioissa. Johtajan hyvinvoinnin kautta
myos koko yhteison hyvinvointi vahvistuu. Rehtorin ja valmentajan tychyvin-
vointiin satsaaminen ei ole kustannus, vaan investointi. (Heikkild 2009, 66-73;
Kanervio 2007, 164-169; Kaski 2006, 230-233.)

4.4 Johtajuuden haasteet

Tassd kappaleessa kuvaan molempien tutkimuksen kohteena olevien maailmo-
jen samankaltaisuuksia johtajuuden haasteiden ndkokulmasta. Johtajuuden
haasteita ja niiden samankaltaisuutta kuvasin aiemmin kuvion 8 avulla. Maail-
mojen kolmiportaisuus ja niihin liittyvat ulkopuoliset tekijat on huomioitava
tarkasteltaessa johtajuutta tdssd tutkimuksessa. Johtajuuden haasteita voidaan
tarkastella viidestd eri ndkokulmasta: 1) johtamiskdyttdytyminen, 2) rehtorin ja
valmentajan tehtdvéalueet, 3) muutosjohtaminen, 4) organisaatiojohtaminen ja
5) johtajuuden muutos.

4.4.1 Johtamiskdyttaytyminen

Pirnes (2006, 14-15) toteaa johtamisen olevan kayttdytymistd. Jotta johtamis-
kayttdaytyminen olisi tuloksellista, sen tulee olla tarkoituksenmukaista, kuhun-
kin tilanteeseen ja asiayhteyteen sopivaa. Esimiehen on pystyttivd kayttayty-
méédn erilaisissa johtamiseen liittyvissa tilanteissa niiden edellyttamalld tavalla.
Johtamiskayttdytymisen merkitys tulee kasvamaan entisestddn tulevaisuudessa,
silla uuden sukupolven tulo tyteldm&ddn mullistaa johtamiskdyttdytymisen.
Uudella sukupolvella tarkoitetaan nettisukupolvea tai niin sanottua Y-
sukupolvea. Tdhdn sukupolveen kuuluvat vuosien 1980 ja 2000 vélissd synty-
neet henkilot. Sukupolven muutos on védistimatontd, silld vuonna 2010 tydeld-
méstd poistuu jo enemmain viked kuin sinne tulee. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 18.) Vesterisen (2010, 16-30) mukaan Sukupolvi Y tekee toiti elddkseen eikdi eli
tehdikseen toitd. Y-sukupolven muutosvoimaa hédn kuvaa seuraavilla seikoilla:
halu tehdd parempi maailma, rohkeus luoda uutta ja erilaista, tarve toteuttaa
itseddn, sujuva toimiminen verkostoissa, asioiden kyseenalaistaminen, kérsi-
méttomyys jos muutoksia ei pian saada aikaan, maailmankansalaisuus eli tois-
ten kulttuurien ja uskontojen hyvaksyminen, tyonantajakuva on térked tyopai-
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kan valintakriteeri ja halu ratkoa asioita seka toimia yhdessa. Edessa oleva véis-
tamaton sukupolven muutos asettaa johtamiskayttaytymisen uusien haasteiden
eteen.

Tarkastelen johtamiskadyttdytymiseen liittyvid haasteita kahden eri mallin
kautta. Ensimmadinen niistd, Mosstonin (Mosston & Ashworth 1985) kehittima
opetusmenetelmien systemaattinen luokitus eli opetustyylien spektri on yksi
litkunnanopetuksen klassikoista. Se on ollut oman toimintani johtava malli
aluksi liikunnanopettajan ja valmentajan tydssd. Myohemmin oivalsin sen toi-
mivuuden my®ds oppilaitosjohtamisessa. Malli tarkastelee eri tydtapoja ja antaa
erilaisia toimintamalleja opetusprosessin eri vaiheiden mukaan. Toinen malli on
Herseyn ja Blanchardin kehittdima. Se on yksi tunnetuimpia tilannejohtamisen
malleja. Tamén mallin mukaan eri tilanteet edellyttdvét erilaista johtamiskéayt-
taytymistd. (Raasumaa 2010, 209). Niille molemmille malleille yhteinen piirre
on ihmisen huomioon ottaminen. Molemmat mallit tukevat toisiaan ja ne toi-
mivat tutkimukseni tulkintateorioina.

Mosstonin (Mosston & Ashworth 1985) kehittdima opetusmenetelmien sys-
temaattinen luokitus siséltdd 11 eri opetustyylid. Ne perustuvat siihen, missa
médrin opettaja ja oppilaat tekevit pddtoksid opetukseen liittyvistd asioista.
Vaikka Mosston on kehittdnyt luokituksen liikunnanopetusta varten, se sovel-
tuu my6s valmennukseen ja sen pedagogiikkaan. Katson sen kuvaavan tdman
tutkimuksen toisessa maailmassa, urheilumaailmassa, kidytossd olevaa pelaajien
kasittelytapaa ja siihen liittyvid useita eri ulottuvuuksia. Opetustyylien spektria
selkeyttavit taulukossa 3 kuvatut eri tyotapojen luokitukset ja niitd kuvaavat
tyotapojen nimitykset sekd niihin liittyvét tehtdvien ja oppilaiden suorituksen
kuvaukset. (Varstala 2003, 160-161; Mosston & Asworth 1994, 172-192; Moss-
ton & Ashworth 1985.)
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TAULUKKO 3  Liikunnanopetuksen eri tyotavat oppiaineksen ja opetusprosessin eri

vaiheiden mukaan (Varstala 2003, 161; Mosston & Ashworth 1994; Moss-
ton & Ashworth 1985)

TYOTAVAT OPPIAINES, TEHTAVAN OPPILAAN SUO- | OPPILAAN
TEHTAVAT, SELITYS RITUKSEN AR- SUORITUKSEN
LIIKUNTA- VIOINTI ARVIOINTI JA
SUORITUS PALAUTTEEN-

ANTO

Komentotyylinen |Opettaja antaa Opettaja selittdd | Oppilaat tekevidt | Opettaja ohjaa ja

opetus (A) samat tehtdvat  |ja ndyttdd tehtd- |suorituksia opetta- |antaa palautetta.
kaikille oppilail- | van. jan komennossa
le. (Opettaja tarkkai-

lee).
Tehtivi-opetus Opettaja antaa Opettaja selittdd | Oppilas tekee lii- | Opettaja ohjaa ja
(B) tehtavit eri suo- | tehtédvit ja voi kuntasuorituksia, |antaa palautetta.

rituspaikoille.

kayttaa ns. teh-
tavakortteja.

joita opettaja ha-
vainnoi.

Pariohjaus (C)

Opettaja antaa
tehtavit eri suo-
rituspaikoille.

Opettaja selittaa
tehtdvakorteissa
myos tehtavan

arviointikriteerit.

Pari havainnoi
toistensa suorituk-
sia.

Pari ohjaa ja antaa
palautetta toisil-
leen arviointikri-
teerien pohjalta.

Itsearviointi (D)

Opettaja antaa
tehtédvit eri suo-
rituspaikoille.

Opettaja selittaa
tehtdviakorteissa
my0s tehtdvan

Oppilas havainnoi

omaa suoritustaan.

Oppilas arvioi
omaa suoritus-
taan arviointikri-

arviointikriteerit. teerien pohjalta.
Eriytyva opetus Opettaja antaa Opettaja selittdd | Oppilas arvioi suorituksiaan suhteessa
(E) eritasoisia tehtd- |tehtdvit. tavoitetasoonsa ja voi sen perusteella
vid. valita helpomman tai vaikeamman suo-
ritustavan seuraavalla harjoituskerralla
Ohjattu oivalta- | Opettaja antaa Opettaja havainnoi, tekee kysymyksid ja antaa vihjeitd
minen (F) tehtdvan, johon | vaihe vaiheelta ratkaisun 16ytadmiseksi. Samalla han antaa
oppilaat etsivat | valitontd palautetta.
erilaisia ratkaisuja.
Ongelmanratkaisu | Opettaja antaa Oppilas etsii itsendisesti oikeaa rat- Oppilas ja opetta-
(G) tehtdvén tai on- | kaisua. ja yhdessé arvioi-

gelman, johon
oppilaat etsivit
oikeaa ratkaisua.

vat ratkaisua.

Erilaisten ratkai- | Opettaja antaa Opettaja havainnoi ja antaa tarvittaes- | Oppilas arvioi

sujen tuottaminen | tehtdvan taion- |sa tukea erilaisten ratkaisujen tuotta- |ratkaisujaan.

(H) gelman, johon misessa. My®6s opettaja voi
oppilaat etsivat osallistua tdhan
erilaisia ratkaisuja. arviointiin.

Yksiléllinen har-
joitusohjelma (I)

Oppilas suunnit-
telee oman ohjel-
mansa opettajan
antaman teeman
puitteissa.

Oppilas suorittaa ohjelmaansa ja arvioi suorituksiaan.
Opettaja tukee, ohjaa ja antaa palautetta tarvittaessa.

Yksilo6llinen ope-
tusohjelma (J)

Oppilas suunnit-
telee oman oh-
jelmansa.

Oppilas suunnit-
telee my6s, milld
tyotavalla ohjel-
ma toteutetaan.

Opettaja ohjaa ja antaa palautetta tar-

vittaessa.

Itseopetus (K)

Oppilas on péédvastuussa tehtdvan valinnasta ja koko oppimisprosessista.
Opettaja tukee tarvittaessa ja varmistaa, ettd kaikki nakokohdat on otettu

huomioon.
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Hyvin toteutetussa liikunnanopetuksessa on olennaista, ettd ylld olevassa tau-
lukossa kuvatut tyotavat ovat keskenddn tasapainossa opetukselle ja oppimisel-
le asetettujen tavoitteiden kanssa. Esimerkiksi uusien taitojen opettamisessa
opettajan on kéytettdvda enemmaén aikaa tehtdvien selittdmiseen ja oppilaiden
suoritusten ohjaamiseen sekd palautteen antamiseen. Kun tavoitteena taas on jo
hankitun taidon vahvistaminen tai kunnon kohottamien entuudestaan tutuilla
menetelmilld, voi opettaja antaa oppilaalle enemman suoritusvapauksia. Opet-
taja voi luottaa, ettd oppilaat pystyvit suorittamaan annettuja tehtdvid entistd
itsendisemmin. T&lloin opettajalla roolina on enemmaén oppilaiden tarkkailun
rooli ja tarvittaessa ohjeiden antaminen. Edetessddn opetusprosessissa yhd pi-
demmalle ja opetuksen niin salliessa opettajan tehtdivd muuttuu enemméin
mahdollisuuksien luomiseen ja oppilaiden kannustamiseen ja motivointiin.
Menestyksellinen opetustyylien spektrin laaja-alainen kdytt6 onnistuu silloin,
kun opettaja tuntee hyvin oppilaansa ja uskaltaa valita eri opetusmenetelmi eri
tavoitteiden mukaan. (Varstala 2003, 165-166; Cothran, Kulinna & Ward 2000;
Mosston & Ashworth 1994, 251-256; Heinonen & Pulkkinen 1990, 203.)

Edelld kuvatun Mosstonin (Mosston & Ashworth 1994) opetustyylien
spektrin avulla voidaan tarkastella koulu- ja urheilumaailman johtamiskayttay-
tymisen samankaltaisuuksia sijoittamalla rehtori tai valmentaja opettajan ase-
maan ja vastaavasti opettajat ja pelaajat oppilaan rooliin. Mosstonin mallin
kanssa samankaltaista ihmistd ja eri tilanteita huomioivaa johtamiskayttayty-
mistd on my6s Hersheyn ja Blanchardin (1990, 1-2) mallissa, joka on kehitetty
alun perin litketoiminnan tilannejohtamiseen. Heiddn mukaansa johtajuus ja
litkketoiminnan hallinta ovat kokopdivéisid vastuita, joita tdytyy harjoittaa jokai-
sen pdivan jokaisena hetkend. Kuvaan Hersheyn ja Blanchardin tilannejohtami-
sen mallia ja sen taustaa niiltd osin kuin on tdméan tutkimuksen kannalta merki-
tyksellista.

Hersheyn ja Blanchardtin (1990, 87-88) mukaan johtamiskdyttdytymistd
on kuvattu jo vuonna 1945 kahdella ulottuvuudella: huomio tehtdvaan ja huo-
mio ihmisiin. Huomio tehtdvddn tarkoittaa esimiehen kayttdytymistd hanen
hahmotellessaan itsensd ja tyoryhmén jasenten suhteita ja hdnen yrittdessaan
vakiinnuttaa hyvin mdéariteltyd organisaatiomallia, kommunikaatiokanavia ja
menettelytapoja. Huomio ihmisiin merkitsee kdyttaytymists, jolle on ominaista
ystavyys, keskindinen luottamus sekd kunnioitus ja lampo niin esimiehen kuin
hénen henkilokuntansa vilisissd suhteissa. Hersheyn ja Blanchardtin (mts. 87-
88) tutkimuksen mukaan ihmiskeskeisyys ja tehtdvikeskeisyys ovat erillisid,
toisistaan riippumattomia ulottuvuuksia. Johtamiskayttdytymistd voidaan ku-
vata molempien ulottuvuuksien erilaisilla yhdistelmilld. Tim&dn mukaan johta-
miskdyttaytyminen hahmotettiin ensimmaisen kerran kahdelle eri akselille yh-
den sijasta. Tehtdvékeskeisyyden ja ihmiskeskeisyyden eri yhdistelmien ku-
vaamista varten kehitettiin neljd eri tyylid. Ne on esitetty kuviossa 9, johon on
liitetty my®s alaisten tehtdvikohtainen valmius.
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KUVIO9 Johtamiskdyttimisen nelj eri tyylid, joihin on liitetty alaisten tehtdviakohtainen
valmius (Hershey & Blanchad 1988,182)

Johtamiskayttdytymistd voidaan kuvata neljind toimintatapana tai johtamistyy-
lind. Ensimmadiselle tyylille T1 eli ohjaavalle tyylille on ominaista keskimaarais-
td suurempi madard tehtdviakeskeistd kédyttaytymistd ja keskiméddrdistd pienempi
maéadrd ihmiskeskeistd kdyttdytymistd. Toiselle johtamistyylille, T2 eli myyville
tyylille on ominaista tavallista suurempi mddra sekd tehtdva- ettd ihmiskeskeis-
td kayttaytymistd. Kolmannelle johtamistyylille, T3 eli osallistuvalle tyylille on
ominaista keskiméddrdistd suurempi méadrd ihmiskeskeistd kayttaytymistd ja
keskimédrdistd vahdisempi méadrd tehtdvakeskeistd kdyttaytymistd. Neljannelle
johtamistyylille T4 eli delegoivalle tyylille on ominaista keskiméérédistd vahai-
sempi madrd sekd tehtdvd- ettd ihmiskeskeistd kéyttaytymistd. (Hershey &
Blanchard 1990, 164-166.)

Esimieheltd vaaditaan kykya tunnistaa alaisen valmius suoritettavaan teh-
tavddn. Valmius madritelldan asteeksi, jolla alainen kykenee ja on halukas suo-
rittamaan madratyn tehtdvan. Ihmiset ovat yleensd eri valmiustasolla riippuen
siitd tehtdvastd, mikd heiddn on suoritettava. Valmiustasot ovat ihmisen kuta-
kin tehtdvad varten tarvittavan kyvyn ja halukkuuden yhdistelma. Ne voidaan
jakaa neljdan tasoon, joista jokainen edustaa erilaista kyvyn, halukkuuden tai
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itseluottamuksen yhdistelm&dd. Namaé neljd tasoa ovat: 1) Valmiustaso V1, jossa
alainen on kykenemiton ja haluton eikd hén ole sitoutunut eikd motivoitunut
tekemdan hénelle annettua tehtdvdd. 2) Valmiustaso V2, jossa alainen on kyke-
nemdton, mutta motivoitunut ja halukas yrittim&an. Han luottaa itseensd niin
kauan kuin esimies on paikalla ja antaa neuvoja. 3) Valmiustaso V3, jossa alai-
nen on kykeneva, mutta haluton. Hénelld on osaamista suorittaa tehtdva, mutta
han on epdvarma tai pelokas tekemddn sitd yksin. 4) Valmiustaso V4, alaisella
on osaamista tehtdvdn suorittamiseen ja hdn on sitoutunut. Valmiustasot on
kuvattu kuviossa 9. Kun esimiehen johtamiskdyttdytyminen vastaa alaisen
valmiutta kyseisessd tehtdvissd, kutsutaan sitd korkean onnistumistodennékoi-
syyden tyyliksi. (Hershey & Blanchard 1990, 164-174.)

Néiden tyylien onnistunut kdyttdiminen edellyttdd johtajalta korkeita joh-

tajaominaisuuksia, hyvéaa johdettavien tuntemusta ja selkedd kuvaa kulloisesta-
kin tilanteesta. Hersheyn ja Blanchardtin (1990, 162 - 165) mukaan on kdynyt
selvadksi, ettd vain yksi tyyli ei voi olla tehokas. Jokainen tyyli on tilanteesta
riippuen tarkoituksenmukainen ja johtajalta vaaditaan taitoa mukauttaa johta-
mistyyliddn ympariston ja tilanteen asettamiin vaatimuksiin.
Hyvan esimiehen on tunnettava alaistensa valmiudet, hallittava erilaiset johta-
mistyylit ja osattava kdyttdd niitd oikein ja oikeissa paikoissa. Tdméd sama vaa-
timus on edellytys hyville opetustyolle. Tédssd luvussa esitetyt opettamisen ja
johtamisen mallit voidaan laskea oman alueensa johtaviksi tyyleiksi. Sekd
Mosstonin (Mosston & Ashworth, 1994) opetustyylien spektri ettd Hersheyn ja
Blanchardin (1988, 182) tilannejohtamisen malli perustuvat paitsi tutkimukseen
myo6s kdytdnnon opetus- ja johtamistyohon. Molempia malleja yhdistdd vaati-
mus laajasta opetus- ja johtamisalueen hallinnasta. Nama vaatimukset asettavat
johtajuudelle haasteita tilanteen- ja ihmisten huomioimisessa.

4.4.2 Rehtorin ja valmentajan tehtivialueet

Yhteisen haasteen molempien tutkimuksen maailmojen johtajuudelle asettavat
sekd rehtorin ettd valmentajan laajentuneet tehtdvdalueet. Tamé kuvaa myos
maailmojen samankaltaisuutta niiden vaatimassa johtajuudessa. Tarkastelen
titd yhteistd johtajuuden haastetta Makeldn (2007) tutkimuksen “Mitéd rehtorit
todella tekevit” kautta. Méakeldn tutkimus auttaa tulkitsemaan tehtdvéalueiden
muutosta molemmissa maailmoissa. Laajentuneet tehtdvéalueet tuovat muka-
naan tekijoitd, joilla on vaikutusta johtajuuteen.

Makeldn (2007, 199-200) mukaan rehtorin tehtdvédalueet jakaantuvat nel-
jddn péddalueeseen, jotka ovat: 1) hallinto- ja talousjohtaminen, 2) yhteistydver-
kostojen johtaminen, 3) henkilostojohtaminen ja 4) pedagoginen johtaminen.
Naistd suurin tehtdvdalue on hallinto- ja talousjohtaminen, sen osuus on 33 %,
toiseksi suurin tehtdvéalueista on yhteistyoverkostojen johtaminen, sen osuus
on 31 %. Kolmanneksi suurimman tehtdvaalueen muodostaa henkilstojohta-
minen, jonka osuus on 22 %. Neljés ja pienin tehtdvdalue on pedagoginen joh-
taminen, jonka osuus on 14 %.

Rehtorin tehtdvdalueiden jakautuminen hallintoon ja talouteen, henkilostdjoh-
tamiseen sekd pedagogiseen johtamiseen saa vahvistusta monissa tutkimuksis-
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sa (Sergiovanni 2006, Hamaldinen 1986, Vaherva 1984), mutta neljittd tehtiva-
aluetta, yhteistyoverkostojen johtamista, Makeld pitdd uutena identifiointina.
Hanen mukaansa useissa tutkimuksissa on tuotu esiin rehtorin roolien ja tehté-
vien muutos, mutta niissd ei ole selvasti nimetty muuttunutta tehtdvaaluetta.
Peruskoulun rehtorin tehtdvialueet sisdllot on havainnollistettu kuviossa 10.

PEDAGOGINEN
JOHTAMINEN

N\

HALLINTO- JA ERUSKOULUN REHTORI YHTEISTYOVERKOSTOJEN
TALOUSJOHTAMINEN TEHTAVAALUEET JOHTAMINEN

NS

HENKILOSTO-
JOHTAMINEN

KUVIO 10 Peruskoulun rehtorin tehtdvaalueet (Makeld 2007, 200)

Mikeldn (2007, 190-194) mukaan yhteistyoverkostojen johtamisen tehtdvaalue
ryhmittyy kolmeen péddluokkaan. Laajin niistd on suhdetoiminta, jonka osuus
on 56 %, oppimisympdristét 28 prosentin ja tiedotustoiminta 16 prosentin
osuudellaan muodostivat kaksi muuta pddluokkaa. Verkostotyon osuus on
28 %, ja se on sisédllytetty suhdetoiminnan paaluokkaan. Siitd olisi voinut tehda
my6s oman pddluokkansa, koska sen osuus on merkittava. Olenkin erottanut
sen osuuden katkoviivalla kuviossa 11, jossa péddluokat on kuvattu graafisessa
muodossa.
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TIEDOTUSTOIMINTA 16%

SUHDETQIMINTA 56%

Verkostotyd 28%

Muut 28%

OPPIMISYMPARISTOT 28%

KUVIO 11 Yhteistyoverkoston johtamisen tehtdvdalueet, muokattu Mékelan (2007, 191)
kuvion pohjalta.

Kuviossa 11 on kuvattu Maikeldn (2007) tutkimuksessa yhteistyoverkostojen
johtamiseen kuuluvat tehtdvdalueet. Niistd voitaisiin kdyttdd myods nimitystd
yhteistyotahot. Talloin voitaisiin olettaa, ettd urheilumaailmasta olisi 16ydetta-
vissd samansuuntaisia johtamisen tehtdvdalueita kuin peruskoulun rehtoreilla
on. Valmentajan tyotd ei ole tutkittu niin tarkasti kuin Mékeld on tutkinut reh-
toreiden tyotd, mutta kokemukseni perusteella kuviossa 10 esitetyt tehtdvéaalu-
eet voisivat kuulua myos nykyaikaisen valmentajan toimenkuvaan. Erityisesti
suhdetoiminnan merkitys on kasvanut runsaasti viime vuosina. Se liittyy kiin-
tedsti my0s tiedostustoimintaan, koska uusia tiedotusvilineitd tulee tiedotus-
toiminnan sdahkoistymisen ja nopeutumisen myotd koko ajan lisdd. Myos vuo-
rovaikutustaidon hallinnan merkitys on korostunut yhteisty6tahojen lisdénty-
essd. (McGowan & Bouris 2005, 340- 359; Goff & Ashwell 2005, 377-381; Heino-
nen & Pulkkinen 1990, 238.)

4.4.3 Muutoksen johtaminen

Koulumaailman ja urheilumaailman muutosta késiteltiin luvuissa 2 ja 3. Muu-
toksesta selvidminen edellyttdd johtajalta kykyéd ja taitoa ymmaértdd kokonai-
suutta ja ndhdd Fullanin (2005, 90-92) tutkimuksen mukainen iso kuva. Muu-
tosjohtamisen hallinta on seka rehtorille ettd valmentajalle valttamaton johtami-
sen elementti. Muutosjohtamisessa onnistumisen edellytyksid on syytd tarkas-
tella usealta eri kannalta. Muutoksesta, muutosjohtamisesta ja niihin liittyvista
prosesseista on olemassa useiden eri tutkijoiden (esim. Holbeche 2006; Senge
2006; Fullan 2005; Duke 2004 ja Kotter 1990) tulkintoja. Ndiden perusteella voi-
daan todeta, ettd eri muutoksen malleista ja teorioista on l6ydettdvissa sellaisia,
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jotka tulkitsevat molempia tdmin tutkimuksen kohteena olevia maailmoja.
Olen valinnut ndistad tulkinnoista tarkempaan tarkasteluun neljd erilaista muu-
tosta ja sen johtamista kasittelevdd mallia. Ne ovat: 1) Rogersin (2003) luoma
teoria diffuusioprosessista, 2) suoritustason notkahdus eli Performance Dip - il-
mi6 (Eastwood & Louis 1992), 3) muutoksen V-kayrd (Kaski & Kiander 2005) ja
4) Mooren kuilu (Moore 2002).

N&amad neljd mallia toimivat tdsséd tutkimuksessa sekd tausta- ettd tulkinta-
teorioina. Ndissd malleissa saattaa olla sellaisia tekijoitd, joiden ymmaértdminen
ja tiedostaminen voisivat auttaa sekd rehtoria ettd valmentajaa ymmaértaméaan
paremmin muutokseen ja sen johtamiseen liittyvan laajemman problematiikan.
Lisdksi mallien tarkoituksena on auttaa lukijaa ymmaértdamédn paremmin muu-
tosjohtamisen taustaa ja merkitystd molemmissa tutkimuksen kohteina olevissa
maailmoissa.

Diffuusioprosessi

Diffuusioprosessi (Rogers 2003) on selked ja yksinkertainen muutosprosessin
kuvaus. Se muodostuu kuudesta eri vaiheesta, joiden avulla muutoksen johta-
minen on loogista. Kuviossa 12 on esitetty diffuusioprosessin padvaiheet ja nii-
den eteneminen.

1. 2. 3. 4. 5. 6.

Analyysi Tutkimus/selvit Kaynnistys Perustelu ja Sulautuminen Uudistunut
ys ”myyminen” ja kdytannoksi kaytanto
(Analyysin muuttuminen
tulkinta)

N J . J\ J
Y Y Y
LAHTOTILANNE KEHITTELYVAIHE AUTOMAATIOVAIHE
N J
Y
PROSESSIN AJALLINEN
ETENEMINEN

KUVIO 12 Diffuusioprosessin kuusi pédédvaihetta, muokattu Rogersin (2003, 138) ja Duken
2004, 24) kuvioiden pohjalta.

Muutosprosessin ensimmdinen vaihe on lihtdtilanteen analysointi. Tahan sopii
myo6s Hersheyn ja Blanchardin (1990, 322) ndkemys oikean diagnoosin laadin-
nasta. Heiddn mukaansa diagnoosiprosessissa on ainakin kolme vaihetta: 1)
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nidkokulma, 2) ongelman/ongelmien tunnistaminen ja 3) analyysi. Toinen vaihe
on oikea analyysin tulkinta. Muutosprosessin tavoitteena on vahentdd nykyisen
tilanteen ja ihannetilanteen vilistd eroa. On tdrkedd laatia oikeanlainen favoite,
silld ihannetilanteen saavuttaminen ei ole aina mahdollista. (Hershey & Blan-
chard 1990, 322). Tavoitteen asettelun tulee olla realistinen mutta kuitenkin riit-
tavan vaativa ja sellainen, jonka saavuttaminen tuo toivottua muutosta nykyti-
lanteeseen. Matkan suunta ja sen pédssa oleva tavoite on oltava kaikille organi-
saation jdsenille selvd, jotta tavoitteen saavuttaminen on mahdollista (Kotter
1998, 9-10).

Diffuusioprosessin (Rogers 2003) kaksi ensimmadistd vaihetta muodostavat
perustan koko muutokselle. Taman jdlkeen alkaa muutoksen kehittelyvaihe,
jonka aikana prosessi muokataan kiaytdnnossd sithen muotoon, jossa se viedddn
lapi. Tassd vaiheessa viimeistddn on tdrkedd pitdd huolta, ettd kdynnistymissi
oleva prosessi on riittdvan laaja ja perusteellinen. Kdynnistysvaihetta seuraava
myyntivaihe tulee tehdd huolella, silld usein toiminnan kdynnistdmisvaiheessa,
erityisesti kouluissa tapahtuu hapuilevaa muutosaaltoilua, joissa usein toteute-
taan lyhytkestoisia projekteja ja hajanaisia uudistusyrityksid. Téllaiset saavat
aikaan ainoastaan painostavaa ylikuormitusta ja stressid synnyttden esteitd to-
dellisen muutosprosessin tielle. Esteet voidaan poistaa etukdteen hyvin suun-
nittelulla ja toteutetulla kehittelyvaiheella ja sitd seuraavalla myyntivaiheella,
jotka muodostavat diffuusioprosessin kolmannen ja neljinnen vaiheen. (Kotter
1998, 15; Fullan 1994, 71.)

Kehittelyvaihetta seuraavat vaiheet viisi ja kuusi, joissa muutos sulautetaan
arkeen, jota seuraa toiminnan vakiintuminen ja tavoitteena ollut muutos auto-
matisoituu ja siitd muodostuu wuusi kiytintd. Ennen tdhdn vaiheeseen pddsya
muutostielld on voinut olla esteitd ja useita ongelmia. Ne ovat véistiméattomid,
ilman niitd ei voi oppia eikd onnistua. Fullan (1994, 49) kehottaakin pitdimaan
ongelmia ystdvindimme, koska vain ongelmiin syventymalld voidaan saada ai-
kaan luovia ratkaisuja. Konfliktit ovat tarpeen kaikissa onnistuneissa muutok-
sissa. Tdtd vditettd tukee myos Staceyn (1992, 120) toteamus, ettd ihmiset pur-
suavat uusia ideoita kiistellessddn ja riidellesséddn ristiriitatilanteissa, edellyttden
ettd he pystyvit kuitenkin keskustelemaan ja kuuntelemaan toisiaan.

Suoritustason notkahdus

Suoritustason notkahdus (Performance Dip) -ilmion ymmaértaminen osana muu-
tosta helpottaa kdynnissd olevan muutosprosessin hallintaa ja siihen vélttamat-
toménd osana kuuluvien ongelmien ymmartamista. Oletettujen ja ennakoitujen
ongelmien tiedostaminen auttaa niistd selviytymistd. Ne saattavat olla jopa pro-
sessin etenemisen kannalta hyodyllisid. (Fullan, 1994, 49.)
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KUVIO 13 Suoritustason notkahdus (Performance dip) -ilmié (Eastwood & Louis, 1992;
vrt. Bjork, 2005)

Kuviossa 13 kuvataan katkoviivalla sitd tavoitetta, johon muutoksella pyritdan.
Muutokseen kuuluu vilttaméattomand osana suoritustason lasku, notkahdus.
Tamén jdlkeen tulee uudelleen oppimisen vaihe. Sitd voidaan pitdd muutospro-
sessin kulmakivend. Tamén tiedostaminen ja siihen valmistautuminen antavat
valmentajalle ja johtajalle hyvit edellytykset onnistuneelle muutosprosessille.
Liian usein valmentajat antavat tdssd vaiheessa periksi ja palaavat vanhaan tak-
tiikkkaan ja tekevdt itsestddn sdilyttdjid (vrt. Moore 2002), joilla ei ole riittdvaa
rohkeutta muutokseen. Suoritustason notkahdus -ilmioén tiedostamista ja sen
aiheuttamaa ongelmaa helpottaa varautuminen jo etukdteen timdn ilmion
esiintymiseen (Herzberg 2008, 45). Tamén ilmion kanssa kidytdvan kamppailun
voittaminen tuo esiin my0s organisaation luonteen ja antaa sitd kautta vilineitad
henkiseen kasvuun. Se tuo myds omalta osaltaan lisdévahvuutta muutokseen ja
siihen liittyvddn ongelmanratkaisuprosessiin. Ongelmat ovat ystaviamme, mut-
ta vain silloin, kun niitd pyritddn ratkomaan. (Moore 2002, 54-55; Fullan 1994,
52; Pascale 1990, 263.)

Muutoksen V-kiyrd

Muutoksen V-kdyra kasittelee muutoksen etenemistd siihen liittyvien tunteiden
kautta. Tunteiden hyvidksyminen osana muutosprosessia on ainut keino
edesauttaa sopeutumista uusiin kédytédnteisiin, jotka ovat valttiméttomid menes-
tymisen kannalta tulevaisuudessa. Muutoksiin sopeutuminen ja niiden hyvak-
syminen vaatii oman aikansa. Kuvio 14, muutoksen V-kdyrd, kuvaa muutok-
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seen liittyvien tunteiden esiintymistd muutosprosessin etenemisen aikana siir-
ryttdessi menneisyydestd tulevaisuuteen ja tulevaisuuden edellyttimaan so-
peutumiseen uuteen tilanteeseen. (Kaski & Kiander 2005, 67.)

MENNEISYYS TULEVAISUUS

KIUKKU

eVastustus
ePerusteiden etsiminen

HATA

eHuoli tulevasta MUUTOKSEN

VALTTAMATTOMYYS

ILO
eUuteen kiinnittyminen

AIKA

SURU
eLuopumistyota

KUVIO 14 Muutoksen V-kiyri (Kaski & Kiander 2005, 66)

Muutos herdttdd yleensd voimakkaita tunteita. Kuntaliitokset ovat yksi esi-
merkki tunnekuohuja aiheuttavista muutoksista. Kuntaliitokset saavat aikaan
pienempii tai suurempia kansanliikkeitd. Osa vastustaa, osa on puolesta ja osa
ei tiedd, miten asiaan pitdisi suhtautua. Kuntaliitoksiin liittyy myos uudelleen-
organisointia. Koulupuolella siihen yleisesti liittyy koulujen lakkauttamisia ja
yhdistdmisid. Tamé koetaan uhkana, koska se jarkyttda vallitsevaa tasapainoa ja
jo useiden vuosien ajan toiminutta, totuttua kadytantod. Tdahdn totuttuun toimin-
taan kohdistuva muutos saa ihmiset toimimaan. Osa hyokkidd voimakkaasti,
koska muutos herattdd vihan tunteita. Osa vastaavasti sulkeutuu ja lamaantuu.
Tyontekijan kannalta muutoksen eteneminen, esimerkiksi kouluorganisaatios-
sa, alkaa vihitellen tulla edessi olevaksi tosiasiaksi. Se on viistiméiton realiteet-
ti, jota ei voi paeta. Taméa herdttdd surua, koska muutos on myos menetys.
Opettajalle siirtyminen toiseen kouluun aiheuttaa luopumisen omasta, tutusta
tyoyhteisostd. Tietoisuus uudesta koulusta ja uudesta tydyhteisostd saa aikaan
uuden tilanteen hahmottamisen ja ajatuksen siitd, mitd muutos voi tuoda tulles-
saan. Se synnyttdd vahitellen ensimmadiset uteliaisuuden ja sen my6td myos ilon
tunteet. Muutos ei tunnukaan endd niin mahdottomalta vaan mahdollisuudelta.
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Ilon tunne liittyy selviytymiseen. Se tuo mukanaan kiinnittymisen uuteen tyo-
paikkaan ja siind toimivaan tyoyhteisoon. Kiinnittyminen muuttuu ajan myota
sopeutumiseksi ja elim& uudessa ja muuttuneessa tilanteessa vakiintuu. (Kaski
& Kiander 2005, 66-67; vrt. Arikoski & Sallinen 2007, 55-64.)

Kuvasin muutoksen V-kdyrdn koulumaailman ndkokulmasta. Urheilu-
maailmassa muutoksen V-kdyrd voi toimia kdytdnnon tasolla toisella tavalla,
mutta siihen liittyvat elementit ovat hyvin samansuuntaiset. Sellaisia muutosti-
lanteita urheilumaailmassa, joihin V-kdyrdan kuvaamat tunneilmict sopivat hy-
vin, ovat muiden muassa seurafuusiot ja joukkueiden yhdistymiset. Niiden
seurauksena ovat joukkueiden rakenteiden muutokset, toimintatapojen muu-
tokset ja koko toimintakulttuurin muutos. Nditd yhdistymisid tapahtuu seka
talouden ettd myos toimintojen jarkeistdmisen vuoksi. Sarjatasojen muutokset,
nousut ja putoamiset, ovat aina, erityisesti Suomessa, tilanteita, jolloin mahdol-
lisia muutoksia on pohdittava, jotta kehittymisen edellytykset pitkalla tdh-
tdimelld turvataan.

Ndiden lisdksi urheilumaailmassa muutosta ovat lisinneet valmennuspro-
sessien lyhytkestoisuudet, erityisesti palloilulajeissa. Esimerkkind valmennus-
prosessin lyhytkestoisuudesta ovat valmentajien irtisanomiset ja pelaajien
myynti kesken sarjakauden, jolloin joukkue ja sen toimintatavat muuttuvat het-
kessd. Palloilulajeissa onkin viime aikoina useasti kysytty sitd, ettd perustuuko
joukkueen menestyminen hyvédn valmentamiseen vai oikeisiin ostoksiin. Tay-
sin yksiselitteistd vastausta ei liene olemassakaan. (Mero, Nummela, Keskinen
& Hakkinen 2004, 415.)

Mooren kuilu

Mooren kuilu -ilmié on syntynyt Rogersin diffuusioprosessin seurauksena, jon-
ka vaiheet olen kuvannut aikaisemmin tdssa luvussa kuviossa 12. Tamén ilmion
mukaan yksilon kyky omaksua uusi ajatus, kdytanto tai uusi tuote riippuu vii-
destd seikasta: 1) suhteellinen hyoty, 2) sopivuus, 3) tarve muutokseen, 4) ko-
keilumahdollisuus ja 5) kommunikoitavuus. Nédiden pohjalta syntyi Rogersin
sovellus Gaussin kellokdyrastd, johon liitettiin innovaation omaksujien viisi
ryhméaa. Naméd ryhmiét on kuvattu kuviossa 15, joka on Mooren kuilumalli. Se
pohjautuu Rogersin muodostamiin viiteen ryhmdén, jotka ovat: 1) Innovaatto-
rit, joiden osuus koko joukosta on 2,5 %. He ovat kokeilunhaluisia, sietdvat ris-
kejd ja ovat “muukalaisia” yhteisossédén. 2) Varhaiset omaksujat, joita on 13,5 %.
He ovat suosittuja johtajia yhteisossddn, “visiondirejd” ja muutosagentteja. 3)
Varhaisenemmistd, joiden osuus on 34 %. He ovat harkitsevia, mutta eivit ha-
lua ottaa riskejd epdvarman toiminnan suhteen. 4) Myohdiset omaksujat, joita
on 34 %, heitd kutsutaan myos verkkaiseksi enemmistoksi. He ovat skeptisid ja
perinteiseen toimintaan luottavia. 5) Vastaanharaajat, joita on 16 %. He valttavat
uuden opettelua ja uusia tuttavuuksia eivatkd valttamattd koskaan hyvéksy
uutta toimintaa. (Ala-Mutka 2007, 6-7; Kalliokulju & Palviainen 2006, 2-4; Ro-
gers 2003, 281; Moore 2002, 9-25; Sinko & Lehtinen 1998, 247-250.)

Namaé ryhmiét Rogers sijoitti Gaussin kellokéyrille, johon Moore (2002, 17)
toi mukaan kuilun, jonka hdn oletti kokemuksensa perusteella kuuluvan olen-
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naisena osana prosessiin. Mooren kuilumalli levisi sen alkuperdisestd ympéris-
tostadn, teknologiateollisuudesta, myos kayttaytymistieteisiin ja sitd kautta laa-
jalti kdytetyksi muutoksen malliksi. Tdmd malli on kuvattu kuviossa 15 ja sithen
on liitetty innovaation omaksujien viisi ryhmada. (Ala-Mutka 2007, 6-7; Kallio-
kulju & Palviainen 2006, 2-4; Rogers 2003, 281; Moore 2002, 9-25; Lehtic 1998,
11-12)

Varhais- Mythaiset
enemmisté omaksujat
y 34%
Varhaiset f
omaksujat’ N \v‘asta;fn—
13.5% haraajat
Innovaattorit / 16%
25% \
=]

KUVIO 15 Mooren kuilu (2002, 17)

Kuviosta 15 voidaan todeta, ettd hankalin vaihe, jota kuvataan levedna kuiluna,
on varhaisten omaksujien ja varhaisenemmiston vélilld. Taman kuilun ylittdmi-
nen on muutosprosessin ratkaisevin vaihe. Kuilu syntyy Mooren mukaan var-
haisten omaksujien eli visionddrien ja varhaisenemmiston vilille, koska varhai-
set omaksujat haluavat olla muutosagentteja tilanteessa, jossa varhaisenemmis-
to ei halua ottaa riskejd epdvarmasta toiminnasta. Teollisessa maailmassa vi-
sionddrit hakevat eroa entiseen, varhaisenemmiston hakiessa lisdd tehokkuutta
ja tuottavuutta ottamatta valttamittd eroa entiseen. Namé kaksi ryhmaéd halua-
vat kuitenkin organisaatiolta taydellistd suunnanmuutosta. Téssd onnistuminen
edellyttdd kuilun ylittdmistd. Sen jalkeen muutos on mahdollinen ja sen toteu-
tuminen on todenndkoistd. Tamén jalkeen avautuu mahdollisuus muutoksen
syvilliseen hyodyntdmiseen. Koulumaailmassa edelld kuvattu ilmic koettiin
1990-luvun lopussa, kun tietotekniikka tuli voimallisesti kouluihin. Silloin suuri
enemmisto oli opettelemassa tietotekniikan hyviaksikayttod opetuksessa ja pieni
vastaanharaajien joukko pyrki torjumaan tietotekniikan kdyton kokonaan. (Ala-
Mutka 2007, 6-7; Kalliokulju & Palviainen 2006, 2-4; Moore 2002, 16-25; Roini-
nen 2000, 11-13; Sinko & Lehtinen 1998, 247-250; Lehti6 1998, 11-12.)
Pienemmait aukot Mooren kuilussa kuvaavat niitd vaikeuksia, joita syntyy
kun uudelle ryhmalle markkinoidaan uutta asiaa samoilla periaatteilla kuin sitd
edeltdville ryhmaélle. Naméd pienet kuilut kuuluvat vaistdimittoméand osana
muutokseen, eikd niité ole syytd peldtd. Niitd voidaan kutsua myds muutosvas-
tarinnaksi. Ndiden pienempien kuilujen ylittdminen ei vaadi johtajalta ylivoi-
maisia ponnisteluita. Hanen on vain selvisti tuotava esiin muutoksen merkitys
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ja saada se oikein ymmarretyksi. Tdssd tarvitaan kehittyneitd viestintétaitoja.
(Moore 2002, 16-25; Lehtis 1998, 11-12.)

4.4.4 Organisaatiojohtaminen

Koulu- ja urheilumaailman johtajuuden ja sen haasteiden késitteleminen edel-
lyttdaa kuvaa organisaatioteorioista. Fullanin (2005, johdanto) mukaan seka kou-
lunjohtamisella ettd organisaatioiden johtamisella yleensdkin on useita yhteisiad
ominaisuuksia. Niitd hdn nimittdd ydinalueiksi, joita on viisi: 1) moraalinen
pddmadrd, 2) muutosprosessien ymmartaminen, 3) yhteyksien rakentaminen, 4)
tiedon luominen ja 5) yhtendisyyden muodostuminen. Namé ydinalueet ovat
tarpeellisia sekd koulun ettd muunlaisen organisaation johtamisessa (Mékeld
2007, 64).

On kuitenkin tiedostettava, ettd kohdeorganisaation tunteminen on kes-
keistd ja organisaatioiden erityispiirteet on otettava huomioon, eikd muiden
organisaatioiden johtamismallia voi siirtdd suoraan sellaisenaan toiseen maail-
maan. (Makeld 2007, 64; Hytonen 2002, 122.)

Taman tutkimuksen kahdessa maailmassa on yksi yhteinen tekijg, jolla on
suuri merkitys ndiden organisaatioiden johtamiselle. Molemmat maailmat ovat
vahvasti sidoksissa samojen asioiden toistuvuuteen vuosikierron aikana. Mo-
lempien organisaatioiden vuosittainen kierto noudattelee ldhes tdysin samaan
kaavaa. Kouluvuoden kierron madrad lukuvuosi ja urheiluvuoden kierron mé&a-
rad vastaavasti sarjakausi. Johtamisen kannalta tdiméa vaatii vahvaa tilannejoh-
tamisen taitoa. Taitoa vaaditaan eri ajanjaksojen vaatiman erilaisen johtajuuden
ymmartdmisessd. Tilannejohtajuuden merkitys kunkin ajanjakson sisdlld on
avainasemassa (Alava 1999).

Molempien organisaatioiden johtajuuden haasteena olevaa vuosikiertoa
tarkastelen Alavan (1999, 179) organisaation johtamiseen kehittiméin ”Strategi-
nen oppimiskehd” -mallin avulla. Malli toimii myds tdmén tutkimuksen tulkin-
tateoriana ja taustateoriana. Alava kutsuu malliaan myos ajatteluprosessiksi.
Taméd antaa hyvén ldhtokohdan ndiden maailmojen strategiselle tarkastelulle
juuri tuon ajattelua korostavan funktion vuoksi. Organisaation johtamiseen pa-
tee hyvin vanha sananlasku: “Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” (Lundberg,
2008). Ilman hyvadd perussuunnitelmaa usein hyvinkin hektisen koulu- ja urhei-
lumaailman onnistunut johtaminen ei ole mahdollista. Tilannejohtaminen ja
urheilumaailman termilld kuvattuna hyvd pelinluku ovat tarkeitd taitoja eri ajan-
jaksojen sisdlld. Alavan mallin perusidea on nelilaatikkoinen oppimiskehd. Se
on kuvattu kuviossa 16.
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KUVIO 16 Strateginen oppimiskeha (Alava 1999, 179)

Strateginen oppimiskehd on jatkuvasti kiertdva prosessi. Tilanteen analysointi
heti alussa ja olemassa olevat faktat tiedostaen pddstddn seuraavaan vaiheeseen.
Analysointivaiheessa on kartoitettava huolellisesti ne tosiasiat, joiden puitteissa
toimitaan. Realiteettien tuntemus ja mahdollisuuksien pohdinta sekd niiden
tarkastelu muodostavat pohjan, jolle organisaation tulevaisuudensuunnitelmat
rakennetaan. (Alava 1999, 179; Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari 1994, 122;
Eneroth 1984, 51.)

Strategisella oppimiskehalld (Alava 1999,177-179) analysointia seuraavat
uudet ideat ja visiot. Visiolla tarkoitetaan tdssd yhteydessd tahtotilaa tulevai-
suudessa, mitd me odotamme, tavoittelemme ja haluamme tulevaisuudessa.
Visioinnissa muodostuva tulevaisuuskuva on sellainen kokonaisuus, joka sopii
yhteen organisaation ydintehtdvan kanssa. Visioissa voidaan maédritelld myos
toimintaa ohjaavat periaatteet, ideat tai arvot. Pehmed strateginen ajattelu on
visionddristd. Tdhdn vaiheeseen kuuluu strateginen ajattelu, joka on abstraktia
tulevaisuuden tahtotilan ajattelua eli visiointia. Tdhdn vaiheeseen kuuluu stra-
tegian luominen: paadtetddan milld keinoilla péddstddn tulevaisuudessa siihen tah-
totilaan, jota tdssd yhteydessd on mddritelty. Syntyneistd ideoista valitaan tdr-
keimmiit ja realistisimmat asiat, joita pyritddn tavoittelemaan ja jotka todella
halutaan saavuttaa. Témén vaiheen onnistumista voivat vaikeuttaa epavar-
muus tulevaisuudesta tai suunnitteluvaiheen ongelmallinen tilanne organisaa-
tiossa. (Voittis 2002, 26-27; Alava 1999, 177-179; Arvonen 1991, 69; Hansen
1991, 121-124; Nasi 1991, 15

Strategisen oppimiskehdn (Alava 1999, 178) seuraava vaihe on sitoutumi-
nen niihin toimenpiteisiin, joilla asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on
mahdollista. On pystyttdvd luomaan tunne, ettd asetetut tavoitteet voidaan to-
della saavuttaa. Sitoutuminen ldhtee liikkeelle yksilotasolta ensin yhdestd tai
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kahdesta henkilostd, joita seuraavat suuremmat ryhmdt ja vahitellen koko or-
ganisaatio. Tdhan vaiheeseen liittyy myos viestintd ja vuorovaikutus. Naiden
onnistuminen vaikuttaa sitoutumiseen, silld oikeanlainen viestintd ja tunne sii-
td, ettd on saanut antaa panoksensa toimintaan, ehkdisee muun muassa vddrien
tulkintojen mahdollisuutta ja tukee sitoutumista edistdvdd yhteistoimintaa.
(Vrt. Salmi, Rovio & Lintunen 2009, 88-89.)

Strategisen oppimiskehdn neljds vaihe on konkreettinen toiminta. Tehdyt
suunnitelmat tulee rakentaa toiminnoiksi ja tehtdviksi. Tahdn vaiheeseen liittyy
olennaisesti jatkuva kehitys. Taman vaiheen onnistumista auttaa organisaation
oppimisprosessin tiedostaminen ja sen oikeanlainen hyodyntdminen, erityisesti
henkiloiden erilaisuuden tunnistaminen on tiarkedd. Onnistumista auttaa erityi-
sesti todellisten avainhenkildiden loytaminen sekd yhteistytn onnistuminen
heiddn kanssaan. (Vrt. Alava 1999)

Strateginen oppimiskehd on jatkuvasti pyorivd organisaation muutoksen
ja kehityksen oppimisprosessi, jossa vaiheet seuraavat toisiaan loogisessa jarjes-
tyksessd. Koko strateginen oppimiskehd on kuljettava lédpi, jotta voidaan tarkas-
tella, onko tavoitteen saavuttamisessa onnistuttu. Taméan jdlkeen alkaa kehan
uusi kierros. Neljdttd vaihetta, konkreettista toimintaa, seuraa jdlleen ensim-
mdéinen vaihe, eli analysointi. Siind analysoidaan joko paittynyttd prosessia tai
jotain prosessin pddttynyttd vaihetta ja siirrytdan sen jdlkeen taas kehdlld eteen-
péin. (Vrt. Alava 1999.)

4.4.5 Johtajuuden muutos

Johtajuuden muutos seké koulu- ettd urheilumaailmassa on néhtévissa pitkdan
vallalla olleen autoritdédrisen johtamisotteen muuttumisena ldheisemmaéksi ja
ihmiskeskeisemméksi johtamisotteeksi (Heikkild 2009, 129-132; Ahonen 2008, 9-
12; Kaski 2006, 23; Ahonen 2001, 53-55; Puhakainen & Suhonen 1999, 61 ja 68-
87; Puhakainen 1999, 118-123). Tamd muutos on ehkd vield joiltakin osin me-
neillddn, silld vahvaan auktoriteettiin ja etdisyyteen perustuvaa johtamisotetta
pidettiin pitkédédn yleisend ja ainoana oikeana johtamistapana (Kauhala, 2009).
Vield 1980- ja 1990 -luvuilla rehtorin toimintaa pidettiin etdisend ja toiminnan
tehokkuutta mitattiin saavutetuilla suoritteilla. Koulun rehtorin tehtdvana oli
ohjata ja valvoa koulunsa toimintaa saamiensa keskushallinnon méardysten ja
ohjeiden perusteella. Rehtoria pidettiin hallinnoijana ja sdilyttdjand, yhteiskun-
nan tasa-arvon vaalijana ja yhdenvertaisuuden toteuttamisen vartijana. (Méakela
2007, 14.)

Valmentajaan kohdistettiin samansuuntaisia vaatimuksia kuin rehtoriin.
Pidettiin hyvénd, ettd valmentaja oli etdinen ja toimi kaskyttdjand. Kokonaisval-
taisen valmennusotteen yleistymisen myotd ei endd liigatasolla arvosteta samal-
la tavalla niin sanottuja “vanhan liiton &ijid”, jotka toimivat kansanomaisen yk-
sinkertaisesti. “Perkele, tappelua, lisid liikettd” -tyyliset ohjeet eivit toimi enda.
Kokonaisvaltaisen valmentamisen kehittdjat ovat tulleet “vanhan liiton &ijien”
tilalle. Tamad ndkyy koko valmennuksellisen tyylin muutoksena muussakin
kuin vuorovaikutuksessa. (Kauhala, 2009; Hamaldinen 2008, 16; Kaski 2006,11.)
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Aikaisemmin valmentajaa pidettiin tehokkaana ja hyvédn valmentajan tun-
nusmerkit tayttdavand, kun han teki mahdollisimman paljon harjoituksissa ja
kilpailuissa. Tilanne on muuttunut, kun pedagogisten ja johtajuuteen liittyvien
ominaisuuksien osuus on kasvanut ja ne ovat vahitellen, 1990-luvulta alkaen,
muodostaneet tehokkaan valmentajan kriteerit. (Hamaéldinen 2008, 69.) Hama-
ldinen (2008) kokosi tutkimukseensa eri tutkijoiden méaéarittelemid kriteerejd te-
hokkaasta valmentajasta. Nama tutkimukset ovat pddasiassa 1990-luvulta, jol-
loin luvussa 3 esiintuodun 1980-luvulla alkaneen valmennuksellisen tyylin
muutokset ndkyivat myos eri tutkijoiden tuloksissa. Tehokkaan valmentajan
kriteereiksi tuon ajan tutkimuksissa mddriteltiin seuraavat seikat: 1) antaa jat-
kuvasti palautetta, kannustaa ja hoputtaa, 2) korjaa ja antaa paljon ohjeita, 3)
kyselee ja selvittdd paljon, 4) on enimmékseen ohjeiden antaja ja 5) organisoi
harjoitusympaériston pitddkseen jarjestyksen ylla. (Hamaéldinen 2008, 69.)

Edelld esitetyt rehtorin ja valmentajan ominaisuudet kuvastavat heihin
kohdistuneita odotuksia vield jokin aika sitten. Aivan tarkkaa tietoa siitd, mil-
loin muutos ihmisen johtamisen suuntaan niin koulu- kuin urheilumaailmassa
kdaynnistyi, on vaikea maédritelld. Muutos tapahtui vahitellen, ldhinna 1980- ja
1990 -luvuilla, ja joissain tapauksissa muutosprosessi saattaa vield olla kesken
(vrt. Midkeld 2007; Mustonen 2003.) Tatda muutosta Makeld (2007, 55-72) kuvasi
vaitostutkimuksessaan laajasti. Keskeisimpéné tekijand oli johtamisen muutos
ihmisten johtamisen suuntaan. Lukuisten muiden sekd oman tutkimuksensa
tulosten perusteella Mikeld (vrt. Juuti 2004) toteaa, ettd nykyddn johtaminen
ndhdddn entistd enemmaén sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, jossa koros-
tuu johtajan toiminnalle antama luonne ja toivon virittdminen (Maikeld 2007,
70). Nikander (2007, 100-102) tuli omassa véitostutkimuksessaan, joka késitteli
miesten jalkapallojoukkueen valmentamista, samansuuntaiseen tulokseen myos
valmentajan toiminnan luonteen muuttumisesta. Hanen tutkimuskohteenaan
oli aikuisten huippujoukkue ja hin toi tutkimuksensa perusteella esiin nykyai-
kaisen huippu-urheilun valmennukselliset toiminta-ajatukset. Ne ovat seuraa-
vat:

Pelaajien osallistuminen. Yhteisty© heiddn kanssaan tuo myos vastuuta pelaajille.
Eriyttaminen ja yksiloiden valmentaminen ryhmaéssd, huomiota tulee kiinnittdd seka
yksittdisen pelaajan ettd ryhman valmentamiseen.

3 Pitkdjanteisyys ja tavoitteellisuus. Yhdessd valmentajien ja pelaajien kanssa rakennet-
tavaa pelitoimintaa, johon liittyy analysointi, palaute, Iyhyen ja pitkédn tdhtdimen ta-
voitteet.

4 Virheet oppimisen osana. Palautteen tulee olla rakentavaa ja pelaajien kehitystd edis-
tavaa

5 Vuorovaikutus ja yhteisollinen oppiminen. Tarkoituksena on rakentaa toimiva yh-

teistyo pelaajien ja valmentajan vilille.

N =

Edelld olevien tutkimusten perusteella voidaan olettaa, ettd muutokset ihmisten
johtamisen suuntaan nidkyviét seké rehtorin ettd valmentajan tydssd. Tamaén tut-
kimuksen kohteena ovat huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit. Heilld
kaikilla on vankka kokemus toiminnasta huippu-urheilun joskus hyvinkin raa-
dollisessa maailmassa. On perusteltua olettaa, ettd huippu-urheilun raadolli-
suudesta huolimatta molemmissa maailmoissa johtajuus kehittyy sosiaalisen
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vuorovaikutusprosessin suuntaan. Tarkastelen tdtd Bolmanin ja Dealin (1997)
ihmiskeskeisen mallin kautta. Se toimii tutkimuksessani sekd tausta- ettd tulkin-
tateoriana. Ihmiskeskeisyyden valjastaminen johtajuuden tyokaluksi on tapah-
tunut kuitenkin vé&hitellen ja se on muodostumassa arjen kdytidnnoksi vasta
2000-luvun johtamisessa molemmissa tdmén tutkimuksen kohteena olevissa
maailmoissa.

Bolman ja Deal (1997, 15) tunnetaan organisaatiojohtamista koskevista
tutkimuksistaan. Heiddn jo yli kymmenen vuotta sitten julkaisemassaan teok-
sessa Refraiming Organizations tuotiin esiin myos ihmiskeskeinen nikokulma. Se
oli yksi organisaatioteorian neljastd teoreettisesta nikokulmasta. Kolme muuta
olivat rakenteellinen viitekehys, poliittinen viitekehys sekad symbolinen ja kult-
tuurinen viitekehys. (Bolman & Deal, 1997, ix). Organisaatiojohtamisen ihmis-
keskeistd ndakokulmaa voidaan pitdd merkittdvand siirtymisend kohti ihmiset
huomioivaa johtajuutta. Siind keskitytddn ldhinna ihmisten ja organisaatioiden
valisiin suhteisiin, joiden avulla pyritddn selittiméddn organisaation menestyk-
sen tai ongelmien syytd. Ihmisen toimintaan organisaatiossa voidaan vaikuttaa
erilaisilla jarjestelyilla. Huomion keskittyessa ihmisiin voi myos tuottavuus pa-
rantua. Ihmiskeskeisen organisaation perusolettamuksia ovat: 1) Organisaatio
saa oikeutuksensa ihmisten tarpeiden tyydyttdmisestd eikd pédinvastoin. 2) Ih-
miset ja organisaatiot tarvitsevat toisiaan: organisaatio tarvitsee ideoita, tyo-
voimaa ja taitoja; ihmiset tarvitsevat uraa, palkkaa ja mahdollisuuksia. 3) Kun
yksilo ja organisaatio sopivat huonosti yhteen, jompikumpi tai molemmat kér-
sivat: joko yksiloitd kdytetaan hyvaksi tai he kayttavat hyviakseen organisaatiota
- tai molemmista tulee hyvéaksikdyton uhreja. 4) Hyvad yhteensopivuus hyodyt-
tdd molempia. Yksilot 1oytavat mielekdstd tyotd ja organisaatiot saavat tarvit-
semiaan taitoja ja tyovoimaa menestyékseen. (Bolman & Deal 1997, 102-103.)

Bolmanin ja Dealin (1997, 155-158) ihmiskeskeisen nidkokulman mukaan
johtajuuden tehtdvdnd on auttaa ryhmédd kehittyméddn ja 16ytdméaan yhteinen
suunta ryhmén toiminnalle sekd sitoutumaan tdmén valitun “kurssin” sdilyt-
tdmiseen. Ryhman johtamista voidaan verrata laivan kapteenin tyohon, jossa
jokainen kapteeni kohtaa joskus myos myrskyisid sditd. Silloin mitataan kap-
teenin johtamiskykyé ja taitoa selviytyd myrskyn ldpi. Seuraavat tekijdt voivat
olla avuksi erityisesti ryhmien konflikteissa: 1) Omien taitojen kehittdminen
niilla alueilla, jotka voivat olla ratkaisevia korkean suoritustason ryhmien
(esim. pelaajat ja opettajat) sisdlld olevien blokkien murtamisessa. Téllaisia tai-
toja ovat: kuunteleminen, kommunikointi, konfliktien hallinta ja yhteisymmaér-
ryksen luominen. 2) Perusasioista sopiminen, yhdessd 16ydetyt linjaukset aut-
tavat sitoutumaan valittuun linjaan. 3) Yhteisten kiinnostuksen kohteiden 16y-
tdminen ryhmdn jasenten kanssa, 4) Erilaisten ongelman ratkaisumallien kokei-
leminen. 5) Oman erehtymdttomyyden epdileminen. 6) Mielipiteiden eroavai-
suuksien hoitaminen. (Bolman & Deal 1997, 155-158.)



5 TUTKIMUSTEHTAVA

Tamaén tutkimuksen tehtdvand on tutkia johtajuutta urheilu- ja koulumaailmas-
sa huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden kokemusten kautta. Tut-
kimuksen tavoitteena on tuottaa ndistd maailmoista uutta tietoa, jonka avulla
voidaan 16ytdd keinoja johtajuuden kehittdmiseksi molemmissa maailmoissa.

Tutkimukseni ldhtokohtana on oletus, jonka mukaan ndilld kahdella maa-
ilmalla on erityisesti johtajuuteen liittyvid yhteisia tekijoitd ja mahdollisesti nii-
den vililld olevan siirtovaikutuksen avulla voidaan kehittdd johtajuutta mo-
lemmissa maailmoissa. Lisdksi voidaan olettaa, ettd koulumaailmassa on paljon
sellaisia johtamisen elementtejd, joista voi olla hyotyd valmentajan tydssd ja
myos laajemmin koko urheilumaailman kentédssd. Sama ajatus toimii myos toi-
sinpdin: urheilumaailmassa on paljon sellaisia johtamisen elementtejd, joista voi
olla hyotyd rehtorin tyossd ja myos laajemmin koko koulumaailman kent&ssa.
Molemmissa maailmoissa on myos sellaisia johtamisen elementtejd, jotka toi-
mivat vain omissa maailmoissaan, eikd niiden siirtiminen toiseen maailmaan
ole mahdollista eikd jarkevaa.

5.1 Tutkimuskysymykset

1. Millainen merkitys valmentajakokemuksella on rehtorin uranvalintaan?
2. Mitd elementtejd johtajuudella on koulu- ja urheilumaailmassa?

e Miten valmentajataustainen rehtori méérittelee hyvan rehtorin ja
hyvian valmentajan?

e Mitd johtajuuden elementtejd a) valmentajalla on urheilumaail-
massa, b) rehtorilla on koulumaailmassa ja ¢) mitd yhteisid ele-
menttejd on valmentajalla ja rehtorilla?

3. Millaista siirtovaikutusta on koulu- ja urheilumaailman johtamisen valilla?

e Mitd johtajuuden elementtejd voidaan siirtda a) urheilumaailmasta
koulumaailmaan, b) koulumaailmasta urheilumaailmaan ja c) mi-
td elementtejd ei voida siirtdd maailmasta toiseen?
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5.2 Tutkimusote

Tama tutkimus on fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen kuu-
luva laadullinen tutkimus. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne on
osa laajempaa hermeneuttista perinnettd (Tuomi & Sarajdrvi, 2002, 34-35).
Hermeneutiikalla tarkoitetaan teoriaa ymmartdamisestd ja tulkinnasta. Sen pyr-
kimyksend on ymmairtdd tutkimuskohde mahdollisimman perusteellisesti.
(Kansanen 2004, 13; Laine, 2001, 29.)

Hermeneutiikka maédéritelldan filosofiseksi suuntaukseksi, joka korostaa
tulkintaa ja ymmaértamistd sekd niiden tilannesidonnaisuutta (Kakkuri- Knuut-
tila & Heinlahti 2006, 214; Kakkuri-Knuuttila & Ylikoski 2002, 30; Kakkuri-
Knuuttila 2002a, 389.) Hermeneutiikasta kidytetddn myos usein nimed tulkinnal-
linen menetelmd. Siind tulkinta on tulkitsijan ja tekstin vuoropuhelua, joissa
tulkitsijan itseymmarrys lisddntyy ja tulkitsijan rooli tulkintatapahtumassa on
yhtd suuri kuin tulkinnan kohteenkin rooli (Rauhala 1993, 104; Haaparanta &
Niiniluoto 1986, 67; Niinisto 1981, 5.)

Fenomenologisen tutkimuksen kohteena on eldmismaailma, ihmisen suh-
de omaan eldméntodellisuuteensa. Siind kokemuksellisuus tai eldmyksellisyys
on ihmisen maailmasuhteen perusmuoto. Laine (2001, 29) toteaa, ettd feno-
menologiassa tutkitaan kokemuksia. Tama tutkimustapa soveltuu uuteen kult-
tuuriin tutustumiseen tai jonkin osittain tutun kulttuurin hahmottamiseen. Fe-
nomenologinen tutkija ei arvioi, ovatko hianen tutkimuskohteidensa nikemyk-
set tosia vai ei. Pddmé&arana on yhteison kulttuuristen sddntojen kuvaaminen, ei
ilmididen syiden selittdminen. Fenomenologiaa pidetdan tulkitsevan tutkimuk-
sen suuntauksena. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 214; Kakkuri-Knuuttila
2002b, 358; Tuomi & Sarajarvi 2002, 34.)

Fenomenologiseen tutkimukseen hermeneuttinen ulottuvuus tulee mu-
kaan tulkinnan tarpeen myotd; sen avulla yritetddn ymmaértdd tutkittavan ilmi-
on syvin olemus. Tamén tutkimusperinteen mukaan ihminen on tutkimuksensa
kohteena ja tutkijana. (Kansanen 2004, 13; Laine 2001, 29.) Olen eldnyt ja eldn
edelleen molemmissa tutkimuksen kohteena olevissa maailmoissa. Olen itse
paitsi taimén tutkimuksen tekija myo6s huippu-urheiluvalmentajataustainen reh-
tori. Tdmd mahdollistaa mielestdni fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimuk-
seen kuuluvan ndkdkulman tulkinnan, jossa yritetddn nostaa tietoiseksi ja na-
kyvaksi se, minkd totuus on hadivyttanyt huomaamattomaksi ja itsestddnselvyy-
deksi tai se, mikd on koettu, mutta ei vield tietoisesti ajateltu. (Tuomi & Sarajér-
vi 2002, 34-35.; Laine 2001, 31.)

Sekéd urheilu- ettd koulumaailma ovat tunnettuja, samoin ovat rehtorit ja
valmentajat, mutta muodostettaessa niistd sellaista yhteytts, jota tutkimuksella-
ni haen, ei ole tehty tiedetyksi. Molemmat maailmat pitavat sisallaan kokemuk-
seni mukaan useita edelld kuvattuja seikkoja ja taustani ansiosta voin tutkijana
loytdad haastateltavien ilmaisuista oikean tulkinnan. Ilmaisut kantavat merki-
tyksid, joita voidaan ldhestyad vain ymmartamalld ja tulkitsemalla. Oma taustani
tutkijana mahdollistaa paitsi tulkinnan my®os jo tunnetun tekemisen tiedetyksi.
(vrt. Tuomi & Sarajdrvi 2002, 35; Laine 2001, 29-31.)



6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Kuvaan tédssd luvussa tutkimuksen toteuttamiseen liittyvéat yksityiskohdat, ku-
ten tutkimushaastattelut, haastateltavien valinnan kriteerit, aineiston keruun ja
sen analyysimenetelmét. Aloitan kuitenkin tdméan luvun oman tutkijapositioni
kuvauksella, silld Eskolan ja Suorannan (2003,20 ja 249-250) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkijan asema on erilainen kuin tilastollisessa tutkimuk-
sessa. Laadullisessa tutkimuksessa tdrked tekija on tutkimuksen varsinainen
subjekti - tutkija. Tutkijan ihmiskasitystd ja maailmankuvaa voidaan pitdad ho-
risonttina ja ymmartamisyhteytend, jossa tutkija hahmottaa todellisuutta tietylld
hetkelld. Tédtd voidaan kutsua esiymmarrykseksi, jossa on mukana tutkijan eld-
ménkokemuksen historia rakenteellisesti ja siséllollisesti. Tutkijan ihmiskésitys
on ndhtédvissd kehittyvdnd ja muuttuvana horisonttina, johon liittyy pyrkimys
ymmartdd yhd laajempia kokonaisuuksia. (Luukka 2007, 34; Lehtovaara 1994,
347.)

6.1 Tutkijapositioni

Oman kuvaukseni kautta lukija saa kasityksen niistd silmailaseista, joiden lapi
katson tutkimuksenkohteena olevaa ilmiomaailmaa. Olen pddtynyt selvittd-
méddn oman tutkijaorientaationi kehittymistd tarinan muodossa. Heikkinen
(2002, 7) on todennut, ettd opettaminen on niin persoonallista toimintaa, ettd
sen ymmartdmiseksi on ratkaisevan tdrkedd ymmartdd, millainen opettaja on
ihmisens. Samansuuntaisia arvioita tekivét tanskalaisen Arhusin yliopiston tut-
kijat Bale, Christensen ja Pfister (2004, 9-15) tutkiessaan urheiluihmisié, joilla he
tarkoittivat urheilijoita, valmentajia, liikunnanopettajia, liilkunnanohjaajia ja
yleensékin vahvasti urheilumaailmaan sitoutuneita henkil6itd joiden sielu ja
ruumis on urheilun kylldstdmd. Naiden tutkijoiden mukaan kerrottu tarina
avaa urheiluihmisen maailmaa paremmin kuin vain kuvailu siitd, millainen
hénen maailmansa on. Hyvi tarina rikastaa todellisuutta. Lukija tulee saattaa
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tietoiseksi siitd, mikd suhde todellisuuteen kirjoittajalla on. (Heikkinen 2002,
196.)

Fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd
tutkittavien merkitysmaailma on tutkijalle entuudestaan tuttu ja, ettd tutkija
yleensd eldd samassa kulttuuripiirissd. Asioiden ymmartaminen ilman t&td esi-
tuttuutta saattaisi olla tutkijalle lihes mahdotonta. Tutkimuksen tavoitteen voi
madritelld niin, ettd siind pyritddn tekemddn jo tunnettu tiedetyksi. Tutkimuk-
sen avulla yritetddn nostaa tietoiseksi ja ndkyvéksi se, minkd tottumus on hévit-
tanyt huomaamattomaksi ja itsestddnselvyydeksi, tai mikd on koettu, mutta ei
vield tietoisesti ajateltu. (Laine 2001, 26-31.)

Oletan oman tarinani tuovan esiin myds persoonaani ja antavan kuvan
niistd maailmoista, joissa olen eldnyt ja siitd, kuinka niiden kautta tutkijaorien-
taationi on syntynyt. Juutin (2001, 391) mukaan tarinallisuus tarjoaa ihmistie-
teissd useita mahdollisuuksia ja sen tiedostaminen antaa uusia ndkokulmia
ymmartdd tehtyjd tutkimuksia.

Olen toiminut valmentajana yhteensd 35 vuotta, joista 25 vuotta lentopal-
lo- ja 10 vuotta salibandyvalmentajana. Oma taipaleeni valmentajaksi on mie-
lestdni hyvin tyypillinen suomalaisen, urheiluun vahvasti “hoyréhtineen” hen-
kilon valmentajatie. Kaikki alkoi vahvasta kiinnostuksesta urheiluun. Lentopal-
lo vakiintui useiden eri lajien harrastamisen jdlkeen lopulta varsinaiseksi pééla-
jikseni. Oman pelaamisen kautta valmentajapolulle siirtyminen vei minut aika-
naan valmentajaksi miesten SM -sarjaan ja -liigaan sekd naisten vastaavalle ta-
solle ja aina naisten maajoukkueen p&ddvalmentajaksi saakka. Lentopalloval-
mentajavuosiini mahtuu 14 vuotta liigavalmentajana ja 6 vuotta maajoukkueen
pddvalmentajana. Yhteensd lukematon mééaréd harjoituksia, pelejd, pelimatkoja,
palavereja, koulutuksia, luentoja, kirjojen tekemistd, iloja, suruja, eldmaa.

Olen jilkeenpdin analysoinut omaa lentopallovalmentajuuttani johtajuu-
den silmélasien ldpi. Johtajuutta en tullut edes ajatelleeksi ennen ammatillisen
ndkokulman mukaantuloa. Joskus ajattelin valmentamisen ja opettamisen ole-
van aikalailla samanlaista tyotd. Pddasiassa toimin kuitenkin oman vaistoni va-
rassa. Tiedostin johtajuuden merkityksen oikeastaan vasta maajoukkuevalmen-
taja-aikanani. Silloin havaitsin my6s valmennustiimin merkityksen.

Siirtyminen salibandyvalmentajaksi tapahtui tdysin ylldttden oppilaideni
kautta. He pelasivat salibandyd silloisen koulupaikkakuntani joukkueessa.
Heidédn valmentajansa muutti pois paikkakunnalta ja joukkue oli ilman valmen-
tajaa. Oppilaani puhuivat minut ympéri ja taipaleeni salibandyvalmentajana
alkoi. Salibandy oli kiinnostanut minua lajina jo sen syntyhetkista alkaen. Tyos-
kentelin litkunnanopettajana lajin ottaessa ensimmdisid askeleitaan. Salibandy
tuli vahvasti mukaan koululiikuntaan. Oma mielenkiintoni kasvoi paitsi koulu-
liikunnan my®os harrastusmielessd tapahtuneen pelaamiseni kautta varsin suu-
reksi. Vaikka salibandy oli lajina minulle tuttu, se oli tuttu ldhinna koululiikun-
talajina. Kilpailulajina se oli minulle tdysin uusi maailma. Menestydkseni tdssa
uudessa lajissa minun oli loydettdvd muita vahvuuksia. Niistd tiedostin kaksi:
vankan valmentajuuden 25 lentopallovuoden tuomalla kokemuksella ja johta-
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juuden. Rehtorin tyoni kautta ymmadrsin johtajuuden merkityksen myos val-
mentajan tyOssa.

Tietoisuus johtajuuden merkityksestd muodosti koko valmentamisen pe-
ruskiven. Hyvan valmennustiimin muodostaminen oli ensimmaéinen térked teh-
tavd uudessa lajissani. Hyvé tiimityd ja jaettuun johtajuuteen perustuva val-
mennusmalli on osoittautunut oikeaksi ratkaisuksi kymmenen vuotta kestd-
neen salibandyvalmentajauran aikana; nyt minulla on meneilldan uudessa lajis-
sani kuudes vuosi miesten liigajoukkueen pddvalmentajana. Suomen naisten
maajoukkueen padvalmentajana toimin kuusi vuotta ja Kanadan miesten maa-
joukkueen pddvalmentajana olen toiminut kaksi vuotta.

Rehtorina olen tyoskennellyt lihes 12 vuotta ja lilkunnanopettajana 16
vuotta Rehtorin urani aloitin aprillipdivand 1999. Astuessani silloin Suolahden
lukion rehtorin virkaan erittdin lyhyelld varoitusajalla vailla pdivankdan rehto-
rikokemusta, olin aluksi epdvarma. Olin samanaikaisesti rehtorikoulutuksessa
ja toimin valmentajana. Niiden ansiosta huomasin, miten samanlaisesta asiasta
loppujen lopuksi on kyse. Lisédksi olin rehtorin tyotani edeltavat 10 vuotta kuu-
lunut Jyvadskyldn maalaiskunnan sivistyslautakuntaan, joista neljd viimeistad
vuotta puheenjohtajana. Sitd kautta olin saanut tuntumaa koulumaailman johta-
juuteen myos luottamusmiesndkokulmasta. Johtajuudesta koulumaailmassa
minulla ei ollut varsinaista muuta kokemusta, mutta olin innostunut tarttues-
sani tdhdn haasteeseen. Tunne oli hyvin samantyyppinen, jonka koin lentopal-
lovalmentajanurani alkuvaiheessa. Olen jidlkeenpdin analysoinut rehtorinurani
ensimmadistd vaihetta johtajuuden ndkokulmasta. Johtajuuden merkityksen sel-
kiintyminen tapahtui véhitellen.

Suolahden lukion ldhes kahdeksan vuotta kestdneeseen rehtorikauteeni
liittyi mielenkiintoinen vaihe - uuden kunnan perustaminen. Suolahti, Sumiai-
nen ja Adnekoski muodostivat 1.8.2007 alkaen uuden kunnan, jonka nimeksi
tuli Adnekoski. Olin virkani puolesta vahvasti opetustoimen yhdistamisproses-
sissa mukana. Tamén prosessin tuloksena paitettiin muun muassa Adnekosken
ja Suolahden lukioiden yhdistamisestd yhdeksi, uudeksi lukioksi. Tama vahvoja
tunteita herdttinyt muutosprosessi vaati kaikilta tyohon osallistuneilta paitsi
ammattitaitoa myos vahvaa johtajuutta, vastuun tiedostamista ja kritiikin sie-
tdmista.

Siirryin Suolahdesta Jyvaskylddn Kuokkalan koulun rehtoriksi 1.8.2007.
Uuden toimen vastaanottamisen motiivina oli rohkeus ottaa uusi haaste vas-
taan. Motiivini olivat hyvin pitkélle samat kuin siirtyessani lentopallovalmenta-
jasta salibandyvalmentajaksi. Perusopetuksen tunsin silloin hyvin, mutta tun-
temusta rehtorin ndkdkulmasta ei ollut lainkaan.

Jalkeenpdin tarkasteltuna uuden tehtdvan aloittaminen sujui helpommin
kuin olin odottanut. Uskalsin ldhted uuteen tehtividdni omana itsendni, omaan
johtajuuteeni luottaen. T&td auttoi suuresti apulaisrehtori, johon tutustuin jo
ennen varsinaisen tyoni aloittamista. Toisen apulaisrehtorin valitsimme opetta-
jakunnan paatokselld jo kahden viikon kuluttua koulun aloittamisesta, samoin
johtoryhmén. Heiddn kanssaan yhteinen ymmarrys koulun johtamisjarjestel-
maéstd 16ytyi nopeasti ja se levisi myos opettajakuntaan. Uusi tyd tempaisi mi-
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nut mukaani samalla lailla kuin uusi laji aikaisemmin urheilumaailmassa. Ur-
heilumaailmasta saamani mydnteiset kokemukset tiimityostd ja jaetusta johta-
juudesta ovat auttaneet myos koulumaailmassa.

Edelld kuvaamani pitkd kokemus sekd valmentajan ettd rehtorin tehtavista
johtivat siihen, ettd paatin keskittyd tutkimuksessani pddasiassa valmentajan ja
rehtorin toimintaan urheilu- ja koulumaailmassa. Tavoitteenani oli 16ytdd naista
maailmoista sellaisia johtajuuden elementtejd, jotka kehittavit erityisesti johta-
juutta molemmissa maailmoissa ja siten auttavat toisiaan kehittymaan.

6.2 Tutkimushaastattelut

Haastattelin tutkimustani varten 10 huippu-urheiluvalmentajataustaista rehto-
ria, jotka olivat toimineet sekd rehtoreina ettd valmentajina huipputasolla. Ku-
vaan haastateltavieni valintakriteerit tarkemmin seuraavassa luvussa. Tutki-
mukseni on kokemusten tutkimista ja valitsin haastattelun aineistonkeruume-
netelmdksi. Sen on todettu sopivan hyvin kokemusten tutkimiseen. (Lichtman
2006, 116-127; Patton 2002, 339-427; Silverman 2002, 83-118; Hirsjdrvi & Hurme
2001, 34-38). Haastattelumenetelmistd valitsin puolistrukturoidun teemahaas-
tattelun.

Haastattelurungon siséltimét teemat ovat syntyneet kokemuksellisesti
oman tutkimusalueeni tuntemuksen perusteella. Haastattelu on aina vuorovai-
kutustapahtuma, jossa tutkijan persoonallisuus ja toiminta vaikuttavat haasta-
teltaviin haastattelutilanteessa (Lichtman 2006, 117-127; vrt. Eskola & Pihlstrom
2003, 146.) Ndistd ldhtokohdista laadin ensimmaéisen haastattelurungon. Esi-
haastattelun tein marraskuussa 2006. Halusin testata siind teemojen ja haastatte-
lurungon toimivuutta sekd haastattelutapahtumaa. Litteroinnin jilkeen ana-
lysoin haastattelun huolellisesti. Totesin haastattelurunkoni olevan puutteelli-
nen sekd havaitsin muutamien kysymysten kaipaavan hiontaa. Tein tarvittavat
muutokset ja lisdsin vield kaksi teemaa. Haastattelurunko on liitteessd 1. Haas-
tattelut tallensin digitaalisella &&nityslaitteella. En kéyttanyt videointia, vaan
katsoin danitallennuksen riittavan.

Haastattelut toteutin marraskuun 2007 ja joulukuun 2008 vélisend aikana.
Haastattelutilanteissa oli luottamuksellinen ilmapiiri, joissa haastateltavat ker-
toivat avoimesti kokemuksistaan ja toivat mielipiteensd avoimesti esiin. Haasta-
teltavat tiesivit taustani, mikd ehké edisti hyvén ilmapiirin syntymista. Aénitet-
tyd haastatteluaineistoa tuli yhteensd 13 tuntia. Litteroituna haastatteluista tuli
yhteensa 185 sivua rivivélilld 1, Times New Roman fontilla ja pistekoolla 12 kir-
joitettuna.
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6.3 Haastateltavien valintakriteerit

Laadullisessa tutkimuksessa on ratkaisevaa tulkintojen kestdvyys ja syvyys.
Siksi on tdrkedd, ettd henkilot, joilta tietoa kerdtddn, tietdvat tutkittavasta ilmi-
Ostd mieluusti mahdollisimman paljon tai ettd heilld on kokemusta asiasta. Té-
mén vuoksi haastateltavien valinnan ei tule olla satunnaista vaan harkittua ja
tarkoitukseen sopivaa. Tutkija paattdd kussakin tapauksessa, mitd harkinnanva-
raisuus ja sopivuus tarkoittavat. (Eskola & Suoranta 2003, 61-62.)

Témén tutkimuksen valmentajat kuuluvat luokkaan 1, palloilulajien paa-
sarjoissa toimiviin valmentajiin (luokka 1, kuvio 5, sivu 34). Huippu-urheilun
lohkoista (kuvio 6, sivu 35) tdmén tutkimuksen haastateltavat sijoittuvat perin-
teiseen huippu-urheiluun, taloudellista tuottoa mahdollisesti antavaan huippu-
urheiluun ja joukkuelajeissa tapahtuvaan ammattimaiseen huippu-urheiluun.
Huippu-urheiluvalmentajataustaisista rehtoreista valitsin ne, jotka tdyttivat
seuraavat nelja kriteerid:

toiminut valmentajana joukkueurheilussa péésarjatasolla tai maajoukkueessa
valmentajavuosia pédsarjatasolla tai maajoukkueessa tuli olla vdhintdan kolme
toiminut rehtorina peruskoulussa tai lukiossa

koulutydvuosia esimiestehtédvissa tuli olla vahintddn kolme.

B W N

Johtajuutta sekd urheilu- ettd koulumaailmassa voitaisiin tarkastella useista na-
kokulmista. Tutkimuksen toteuttamisen kannalta nédin laajan aihealueen rajaa-
minen oli valttamatontd. Keskityn tutkimuksessani vain valmentajan ja rehtorin
johtamiseen. Sitd tarkastelen pddasiassa tutkittavien kdytdnnon tyon tuoman
kokemuksen kautta.

6.4 Haastateltavien tavoittaminen

Valintakriteerit tdyttdvien valmennustaustaisten rehtoreiden 16ytdmistd varten
tutustuin lajiliittojen organisaatioihin ja selvitin sekd maajoukkueiden ettd paa-
sarjajoukkueiden valmentajat lajeittain viimeisen 20 vuoden ajalta. Lisdksi kay-
tin hyvékseni suoria henkilokohtaisia kontakteja eri lajien keskeisiin toimijoi-
hin. Heistd mainittakoon Suomen Valmentajat ry:n silloinen toiminnanjohtaja
Antero Kujala. Haastatteluun lupautuneet henkilot antoivat myos ehdotuksia
mahdollisista muista haastateltavista. Tadtd kutsutaan laadullista tutkimusta
kisittelevdssd kirjallisuudessa lumipallo-otannaksi (Tuomi & Sarajdrvi 2002,
88).

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote sopii tdhdn tutkimukseen
siksi, ettd tutkimusjoukko on pieni ja tutkittavat henkil6t on valittu tarkoituk-
senmukaisuuden perusteella. Kyseessd on laadulliselle tutkimukselle tyypilli-
nen aineiston valintatapa eli harkinnanvarainen néyte. (Silverman 2005, 129;
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Tuckett 2004; Alasuutari 2001, 61; Berg 2001, 30-33; Hirsjdrvi & Hurme 2001,
59.)

Ensimmadisen haastateltavani tapasin erdédn ottelun yhteydessd ja kerroin
tutkimuksestani. Hantd Tuomi ja Sarajarvi (2002, 88) kutsuvat avainhenkiloksi.
Avainhenkil6 piti aihetta mielenkiintoisena. Tamaén jélkeen otin muihin haastel-
taviin yhteyttd puhelimitse ja kysyin heiddn halukkuuttaan osallistua tutki-
mukseeni. Kaikki suostuivat haastateltavakseni.

6.5 Tutkimukseen osallistuneet valmentajataustaiset rehtorit

Téssd tutkimuksessa haastateltavien madrd oli 10. Heiddn koulumuotonsa ja-
kaantuivat taulukon 4 mukaisesti.

TAULUKKO4  Tutkimukseen osallistuneiden huippu-urheiluvalmentajataustaisten reh-
toreiden johtaman koulun koulumuoto

KOULUASTE REHTORIEN MAARA
Perusopetus, vuosiluokat 1-6 4
Perusopetus, vuosiluokat 7-9 3
Perusopetus, erityiskoulu 1
Lukio 2

Koulumuodon madérittelyn tein sen mukaan, missd koulumuodossa haastatelta-
valla oli eniten rehtorivuosia. Haastatelluista yksi oli tyoskennellyt rehtorina
erityiskoulussa, josta hin siirtyi perusopetuksen 7.-9. vuosiluokkien oppilaitok-
seen, mutta rehtorivuosia oli enemmén erityiskoulussa. Haastatelluista viidelld
oli kokemusta tyoskentelystd koulu-/opetusvirastossa. Tyovuosien vaihteluvali
koulu-/opetustoimen johtotehtédvissd haastatelluilla oli 3 -20 vuotta. Haastatel-
tavien urheilulajit jakaantuivat taulukon 5 mukaisesti.

TAULUKKOS5  Tutkimukseen osallistuneiden huippu-urheiluvalmentajataustaisten reh-
toreiden urheilulajit

URHEILULAJI VALMENTAJIEN MAARA
Jalkapallo 3

Jaapallo

Amerikkalainen jalkapallo
Jadkiekko

Lentopallo

Koripallo

Pesépallo

e G S N )

Lajien mddrittelyn tein sen mukaan, missd joukkuelajissa haastateltavalla oli
eniten valmentajavuosia péésarja-/ maajoukkuetasolla. Kuudella haasteltavista
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oli kokemusta myos maajoukkuevalmentajana toimimisesta ja lisdksi yksi oli
toiminut oman valmentajauransa jilkeen maajoukkueen johtajana. Nelja val-
mentajaa oli toiminut jossain uransa vaiheessa pddtoimisena valmentajana,
kolme heisté 4 vuotta ja yksi 3 vuotta.

Neljd valmentajaa oli toiminut valmentajana my0s toisessa joukkuelajissa.
Namad lajit olivat kahdella valmentajalla salibandy, joista heistd toisella lisdksi
jalkapallo. Kaksi muuta valmentajaa olivat toimineet lentopallon ja koripallon
valmentajina. Namad lajit olivat kullekin valmentajalle kakkoslajeja.

Kolme valmentajaa oli toiminut valmentajina myos yksil6lajeissa. Nama
lajit olivat karate ja yleisurheilu. Yhdelld heist4 oli lisdksi valmentajakokemusta
kahdesta yksilolajista: telinevoimistelusta ja kilpa-aerobicista. Naissd lajeissa
hén oli toiminut myds péddtoimisena valmentajana ennen siirtymistddn jouk-
kuelajien valmennukseen. Toimiessaan yksilolajivalmentajana hdnen valmensi
myos ndistd yksilolajeista muodostettuja joukkueita.

Kaikki haastateltavat olivat toimineet miesjoukkueiden valmentajina, mut-
ta neljalld heistd oli kokemusta myos naisjoukkueiden valmentamisesta. Val-
mennusvuosien vaihteluvili haastatelluilla oli 9-30 vuotta. Kaikki haastateltavat
olivat miehid. Heidén ikdjakaumansa vaihteluvali oli 40-60 vuotta. Haastatelta-
vien ammatit ennen rehtorin uraa kuvataan taulukossa 6.

TAULUKKO 6  Tutkimukseen osallistuneiden huippu-urheiluvalmentajataustaisten reh-
toreiden ammatit ennen rehtorin uraa

AMMATTI REHTORIEN MAARA
Luokanopettaja 4
Liikunnanopettaja 3
Liikunnanopettaja + saksan opet- 1

taja

Luokanopettaja + opinto-ohjaaja 1
Luokanopettaja + erityisopettaja 1

Haastateltavista kdytéan fiktiivisid nimid. Nimi on liitetty aina suoran lainauksen
perddn. Nimet on valittu viestorekisterikeskuksen tilastoista kunkin haastatel-
tavan syntymavuosikymmenen kymmenestd suosituimmasta nimestd. Nimet
ovat: Antero, Ilmari, Juha, Juhani, Kalevi, Kari, Matti, Pekka, Tapani ja Tapio.
(Vdestorekisterikeskus 2009.)

6.6 Aineiston analyysimenetelmat

Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusorientaatio tarjoaa laajat mahdolli-
suudet erilaisille analyysimenetelmille. Tdima orientaatio tarkoittaa tédssa tutki-
muksessa ajattelutapaa ja tutkimusotetta, ei teknisesti sddnnonmukaista aineis-
ton késittelytapaa. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote ohjaa niin ai-
neistonkeruuta kuin aineiston analyysid. (Laine 2001, 31.) Se tarjoaa my0s useita
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eri analyysivaihtoehtoja. Taman tutkimuksen aineiston pienuuden vuoksi ei
madrallinen tutkimus ollut mahdollinen. Narratiivinen tutkimus ei tullut kysee-
seen, koska siind on vaarana, ettd aineisto hajoaa liikaa. Diskurssianalyysi ei
ollut tutkimukseeni soveltuva menetelmé. Se tuntui liian kaavamaiselta ja tul-
kintoja kahlitsevalta. Grounded theoryn hylkasin siksi, ettd tavoitteenani ei ol-
lut tuottaa aineiston perusteella teoriaa (vrt. Hinninen 2009, 3). Valitsin tutki-
mukseni aineiston analyysimenetelméksi laadullisen sisédllonanalyysin. Se on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan pitdd paitsi yksittdisend metodina myos
viljand teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittdd erilaisiin ajatuskokonai-
suuksiin. Useimmat eri nimilld kulkevat laadullisen tutkimuksen analyysime-
netelmit perustuvat sisdllonanalyysiin?. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 93). Kyngés ja
Vanhanen (1999, 4) korostavat, ettd sisdllonanalyysin avulla voidaan dokumen-
tit, joina he pitdvit esimeriksi haastatteluja, analysoida systemaattisesti ja objek-
tiivisesti. Sisdllonanalyysin avulla saadaan tutkittava kohde kuvattua tiiviste-
tyssd ja yleisessd muodossa.

Termit sisdllon analyysi ja sisdllon erittely saattavat aiheuttaa sekaannusta.
Tuomi ja Sarajarvi (2002, 107-108) tiivistdvdt ndméd termit siten, ettd sisdllon
erittelylld tarkoitetaan dokumenttien analyysid, jossa kuvataan kvantitatiivisesti
tekstin sisdltod. Sisdllonanalyysilld sitd vastoin tarkoitetaan pyrkimystd kuvata
dokumenttien sis&ltod sanallisesti. Milesin ja Hubermanin (1984) mallissa sisél-
lonanalyysi kuvataan karkeasti kolmivaiheiseksi prosessiksi, johon kuuluu: 1)
aineiston redusointi eli pelkistiminen, 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely ja
3) abstrahointi eli teoreettisten kisitteiden luominen. Tamé perusjako sopii fe-
nomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen. Mékeld (2007, 111) on laati-
nut kuvion aineistoldhtoisen sisédllonanalyysin etenemisestd. Omaa analysoin-
tiani varten muutin vield hieman Maikeldn laatimaa kuviota ja lisdsin abstra-
hointiin yhden vaiheen: teemakokonaisuuksien ja tieteenteorian vuoropuhelun
(kuvio 17).

2 Suomalaisessa menetelmékirjallisuudessa siséllonanalyysistd kéytetdan kahta eri
kirjoitustapaa. Osa tutkijoista (esim. Kyngéds & Vanhanen 1999 ja Pietild 1973) kirjoit-
tavat sisdllon analyysin erikseen englanninkielisen content analysis -termin mukaises-
ti. Osa tutkijoista (esim. Tuomi & Sarajarvi 2002) kirjoittavat siséllénanalyysin yh-
teen. Tassd tutkimuksessa kédytan yhdyssanaa sisallonanalyysi.



95

4 ‘ Haastattelujen kuuntelu ja sanatarkka kirjoittaminen ‘
‘ Haastattelujen kuuntelu ja sisdltoon perehtyminen ‘

AINEISTON REDUSOINTI < l’
‘ Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen ‘
‘ Pelkistettyjen ilmausten listaaminen ‘

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista
AINEISTON KLUSTEROINTI < ‘L

‘ Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja teemojen muodostaminen ‘

s J

‘ Alaluokkien yhdistaminen ja yldluokkien muodostaminen niista ‘

|

AINEISTON ABSTRAHOINTI < ‘ Ylaluokkien yhdistaminen ja teemakokonaisuuksien muodostaminen

v

Teemakokonaisuuksien ja tieteenteorian vuoropuhelu ‘

L |

KUVIO 17 Siséllonanalyysin eteneminen tdssd tutkimuksessa, muokattu Méakeldn (2007,
111) sekd Tuomen ja Sarajdrven (2002, 111) tekemien kuvioiden pohjalta

Aineiston kisittelyn kolmivaiheisen prosessin ensimmdisesséd vaiheessa, aineis-
ton pelkistdmisessd eli redusoinnissa, tiivistin aineistoni sekd pilkoin sen pie-
nempiin osiin. Toisessa vaiheessa, aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssd,
kavin lapi alkuperéisestd aineistosta koodatut alkuperédisilmaukset ja etsin niis-
td samankaltaisuuksia tai eroavuuksia kuvaavia késitteitd. Ryhmittelin ja yhdis-
tin samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset teemoiksi. Tassd vaiheessa kaytin apuna-
ni temaattisen analyysin tarjoamaa ldhestymistapaa. Sen mukaan teemojen ja
niistd muodostettavien teemakokonaisuuksien ei tule olla vain kokoelma kuta-
kin teemaa kuvaavia yksikkojd, vaan teemakokonaisuuden tulee kuvailla laa-
jemmin lukijalle, mitd kyseinen teema tarkoittaa (Braun & Clarke 2006).

Kolmannessa vaiheessa, abstrahoinnissa eli teoreettisten kasitteiden luo-
misessa, liitin aineistoni soveltuviin teoreettisiin kasitteisiin. Ndin pystyin
muodostamaan tutkimusaineistostani sitd kuvaavat teemat. joita nimitin tee-
makokonaisuuksiksi. Tamd mahdollisti fenomenologis-hermeneuttisen tutki-
musperinteeseen kuuluvan ihmisen kokemusmaailman ja teorian vilisen vuo-
ropuhelun (vrt. Laine 2001).

Tuomen ja Sarajdrven (2002, 112) mukaan laadullisessa sisédllonanalyysissd
tulee méadrittdd analysointiyksikko, joka voi olla esimerkiksi yksittdinen sana,
keskustelussa se voi olla myds lause. Lisdksi analyysiyksikko voi olla lauseen
osa tai ajatuskokonaisuus, joka siséltdd useita lauseita. Se voi myos olla kappale.
Analyysiyksikon maarittamistd ohjaa tutkimustehtéva ja aineiston laatu (Patton



96

2002, 429-534; Silverman 2002, 167-192). Tassd tutkimuksessa analysointiyksik-
kond on, yhta poikkeusta lukuun ottamatta, ajatuskokonaisuus.

Poikkeuksen tekee analysointi hyvélle valmentajalle ja hyviélle rehtorille
asetettavista ominaisuuksista sekd valmentajataustan vaikutus rehtorin johta-
mistyyliin. Ndiden analysoinnissa kéytetddn timdn ilmion analysointiin pa-
remmin sopivaa analyysiyksikkod, josta kdytdan sanaa maininta. Silld tarkoitan
yhdestd tai useammasta samaa asiaa tarkoittavasta sanasta muodostuvaa ky-
seistd ominaisuutta kuvaavaa yksikkoa.

Hamaldisen (2008, 156) mukaan laadullisessa tutkimuksessa puhutaan
usein aineiston ja tutkijan vuoropuhelusta. Vuoropuheluun liittyvit kolmante-
na osapuolena kirjallisuus ja neljantend keskustelut ohjaajien, kollegoiden, ur-
heilijoiden, tutkijoiden ja muiden asiaan perehtyneiden henkildiden kanssa.
Eskolan ja Suorannan (2003, 210-211) mukaan laadullisen tutkimuksen 1dhto-
kohtana on tutkijan subjektiviteetti ja sen myontdminen, ettd tutkija on tutki-
muksensa keskeinen tutkimusviline. Himaldinen (2008) testasi omien tulkinto-
jensa todentuntuisuutta samojen tai samanlaisessa eldaméntilanteessa hédnen tut-
kittaviensa kanssa olevien parissa. Toimin hyvin pitkélle samalla periaatteella.

Oma kokemukseni molemmista tutkimuksen kohteena olevista maail-
moista on antanut pohjan tulkinnoille. Olen pystynyt tarkastelemaan asioita ja
niiden eri merkityksid eri rooleista ja eri ndkckulmista sekd pyrkinyt ottamaan
myos etdisyyttd niiden tarkasteluun. Ilman laajaa kokemusta tulkinnat olisivat
jddneet suppeammiksi ja Eskolan ja Suorannan (2003, 210 - 211) esiintuoma,
laadulliseen tutkimukseen kuuluva subjektiviteetti olisi jadnyt puuttumaan.
Samoin olisi jadnyt puuttumaan “kokemuksen kieli”, jolle kaikki mielekké&at
tieteelliset véitteet ovat kddnnettdvissa (Niiniluoto 2002, 216-217).



7 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

Tutkimustulosteni esittdmisessd noudatan tutkimuskysymysten runkoa, joka
on kuvattu luvussa 5.1 sivulla 88. Olen ottanut tutkimusraporttiini mukaan tie-
toisesti paljon suoria lainauksia haastattelemieni huippu-urheiluvalmentaja-
taustaisten rehtoreiden haastatteluista, niiden avulla olen halunnut tuoda eli-
mé&nmakuisen kuvan tutkimuksestani.

Tutkimustulokset syntyivat analyysini edetessd, jolloin omalla tulkinnal-
lani oli keskeinen rooli (vrt. Perttula 2000; Lehtovaara 1995; Lehtovaara 1994;
Varto 1992). Tulkintaani ja ymmaérrystdni helpotti oma kokemusmaailmani, jo-
ka on samankaltainen haastateltavieni kanssa. Fenomenologis- hermeneuttiseen
tutkimusotteeseeni perustuvasti pyrin tutkimustulosten tulkintaan ja ymmar-
tamiseen (Varto 1992, 59).

7.1 Rehtorien kasitykset valmentajataustan merkityksestd heiddn
uranvalintaansa

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tavoite oli selvittdd, miksi valmentaja ryhtyi
rehtoriksi. Tatd selvitin kysymalld, millainen merkitys valmentajakokemuksella
on haastateltavien mielestd rehtorin uranvalintaan. Lisdksi selvitin valmentaja-
taustan vaikutusta rehtorin johtamistyyliin.

Haastateltavien taustaselvityksen mukaan kaikki olivat aloittaneet val-
mentajauransa opiskeluaikanaan ja jatkaneet sitd valmistuttuaan opettajiksi.
Tuon tdssd kappaleessa jokaiselta haastatellulta sitaatin, joka kuvaa haastatelta-
van ndkokulmasta valmentajataustan merkitystd rehtorin uran valintaan. Yhta
ja yhteistd syytd tai selkedd selitystd ei loytynyt. Valmentajauralla todettiin ole-
van selvasti merkitystd rehtorin uran valintaan, mutta merkityksen yksilointi
oli vaikeaa.

Kyll4 silld on merkitysts, ei siitd mihinkadan péadse. Ilman muuta se on. (Tapani)
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Ma en kuvittelisi et méd olisin koskaan koulun rehtoriksi joutunut, jos ei mulla ois ollut
valmentajakokemusta. (Pekka)

Ryhmin hallintaa ja motivointia tarvitaan urheilumaailmassa. Motivaation
merkitys on erityisesti joukkueurheilulajien valmennuksessa keskeinen tekija.
Hyvén motivaatioilmaston aikaansaamiseen tarvitaan koko urheiluorganisaati-
on toimivuus. Siihen kuuluvat paitsi urheilija ja valmentaja myos kaikki toimin-
taan osallistuvat henkil6t. Toimiva organisaatio on koko toimintaa ja kaikkia
siind toimivia henkiloitd eteenpdin vievd voima (Loko, 2007, 162-163). Ryhméan
hallintaan liittyvét haasteet hyvéan ja motivoivan tyoilmapiirin aikaansaamisek-
si ovat keskeisid tekijoitd myos koulumaailmassa. Valmennustaustasta katsot-
tiin olevan hyotya siirryttdessd koulumaailmaan ja rehtorin tehtéviin.

On, kylldi. Minun mielestd voi sanoa, ettd jos prosentuaalisesti ajatellaan niin se on
lahempédnd 70 kuin 50 prosenttia. Kun huomasi, ettd ryhmén hallitseminen ja hengen
saaminen sinne, niin se oli yhtend vaikutteena myos siihen, ettd hakeuduin rehtoriksi.
(Matti)

Haastateltavat kokivat urheilu- ja koulumaailman hyvin samanlaisiksi johta-
juuden kannalta ja valmennuksen myété tulleiden kokemusten kautta on ollut
helppoa siirtyd rehtoriksi juuri tehtdvien samankaltaisuuksien vuoksi. Kaytan-
non valmennusty6 on opettanut késittelemddn erilaisia ihmisid. Valmentaja on
oppinut valitsemaan oman linjansa ja johtamistapansa. Onnistunut johtamista-
pa on edellytys menestyksekkadlle valmennustyolle (Mero ym. 2004, 416). Joh-
tamisen maailma on tuntunut tutulta tdssd tutkimuksessa haastatelluille huip-
pu-urheiluvalmentajataustaisille rehtoreille.

Valmentaminen on ollut ehdottoman, voisi sanoa jopa elintirked, kokemus tin rehtorin
tyon kannalta. Et ilman niitd kokemuksia, niin kylld tosi heikoilla jdilld kokisin olevani.
Valmentaja kuitenkin toimi hyvin samantapaisissa tehtdvissi, samantapaisessa
asettelussa, mitd rehtori toimii. Et se silld tavalla oli tuttu maailma. (Tapio)

Valmentajuutta on pidetty myos vahvana johtajuuskoulutuksena. Siihen kuu-
luu keskeisesti ihmissuhdetyd. TyoOskentely erilaisten persoonien kanssa on
keskeinen osa valmentajuutta. Vahvuuksien ja heikkouksien lukeminen opettaa
valmentajaa toimimaan oikein kulloisenkin ryhmén kanssa ja johtamaan sitd
oikein (Gorski & Krieter 1982, 35). Kaikki haastateltavat ovat aloittaneet val-
mentamisen nuorena, jolloin oman johtajuusidentiteetin muodostuminen on
ollut vield alkuvaiheessa. Urheilumaailma on suonut hyvan harjoituskentin
johtajuuden oppimiselle ja johtajuuteen kasvamiselle (vrt. Heikkild 2009, 10-11).
Johtajakokemukset ja kokemusten myota tulleet opit rehtorit kokivat merkityk-
sellisiksi tekijoiksi siirryttdessa rehtorin tehtdviin ja koulumaailmaan.

Kyllg, ilman muuta. Ensin oli se valmentajan ty6. Niin kylldhdn se niin kuin on, ettd ma
en tiedd oikein et mitd ma olisin ilman sitd peruskoulua, ettd kun on saanut treenata niitd
vuorovaikutustilanteita, sitd johtajuuttaan. No sitten se oli vield herkka ikd kun aikuistu
ylipéataan, niin se liittyi siihen samaan vield. (Juhani)

Misséddn tapauksessa en mie olisi rehtorina ilman valmentajan hommia. Kylld minulla
oikeastaan kaikki opit on tullut sieltd urheilueldmésta. (Ilmari)
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Huipputasolla toimiminen antaa valmentajalle itseluottamusta ja kykya tulla
toimeen erilaisten ihmisten kanssa sekd kykyéd toimia johtajana (Loko 2007,
162). Tamd ndakyy myos tamédn tutkimuksen tuloksissa. Haastatellut henkil6t
ovat kokeneet saaneensa koulutusta johtamiseen valmennustyon kautta, jonka
seurauksena on ollut helppo astua vastaaviin tehtdviin koulumaailmassa.

Valmentamisvuosien saatossa on tavannut niin paljon erilaisia ihmisid, ihmiskohtaloita,
organisaatioita, ja erilaisia tapoja johtaa seuraa ja pelaajia niin se on ainakin mulle antanut
sellasen tien, ettd mun oli itse asiassa aika helppo lihted tdhin tehtdvadn. Se on antanut
mulle selkeesti itseluottamusta johtamisesta. (Juha)

Kun oot valmentamaan ldhtenyt, niin oot huomannut, ettd se joukkueen edessd
seisominen on helppoa ja tekee mielekdstd tydtd, niin varmaan se heijastuu ténnekin.
Valmentajan homma on niin koulinut, ettd koulujohtaminen on helppoa. (Kalevi)

Kyllda valmentaminen on varmasti vaikuttanut. Siind mielessd vaikuttanut, ettd
urheilutaustalla on ilman muuta ollut vaikutusta siihen ettd on ldhtenyt opiskelemaan
liikunnanopettajaksi ensinndkin. Ja opettaminenhan on jo sindnsd johtamista. Ja kylld
valmentamisella on varmasti ollut ainakin mulle vaikutusta. (Antero)

Rehtoriksi hakeutumiseen vaikutti kaikilla halu tyoskennelld ihmisten kanssa.
Rehtorius on ihmissuhdety6td, jossa painottuvat vuorovaikutustaidot ja neu-
vottelutaidot opettajien, henkilokunnan ja myos oppilaiden sekd heiddn van-
hempiensa kanssa (Ahonen 2001, 51). Vahvana motiivina haastelluilla oli rehto-
rin tyon haasteellisuus. Se koettiin samankaltaisena kuin valmentajan tyossa
olevat haasteet sekd haluna pyrkid uusiin haasteisiin. Pelkkiin hallinnollisiin
tehtdviin ei tunnettu suurta vetoa, vaan rehtorin tehtdvien haasteet ja niihin lii-
tetty ihmissuhdety6 olivat johtavina motiiveina rehtorin uralle siirryttdessa.

Naki, et siind on semmonen haasteellinen tyokenttd. Ajattelin jo silloin, et jos md oon
pelkké hallinnollinen rehtori, niin mé en jaksa tehda koko tydrupeamaa, mika oli edessé.
Et kyl se oli se, et haluaa tehda t6itd nimenomaan niiden ihmisten kanssa ja johtaa niitd
ihmisid. (Tapani)

Lihdin hakeen tihdn sitten uusia ulottuvuuksia, mut se, et se ihmisten kansssa
toimiminen on mulle ollut helpompaa kun itse td4 organisaatio. (Juhani)

Syyt siihen, ettd huippu-urheiluvalmentajat hakeutuvat rehtorin tehtédviin 16y-
tyvat kilpaurheilun maailmasta, jossa pdivit ja tilanteet ovat erilaisia. Rehtorin
tyossd tilanne on samanlainen. Rehtorin tehtdvit ovat muuttuneet ja monipuo-
listuneet viimeisen 25 vuoden aikana (Mékeld 2007, 215). Samanlaisia p&divid on
harvassa ja tyon vaihtelevuus lienee se vahvin syy siihen, ettd valmentajataus-
taiset opettajat loytdvdt uusia haasteita johtajuuden vaativasta maailmasta ja
pyrkivit siksi rehtoreiksi. Asialla voi olla myos jokin muu selitys.

Onko se semmosilla lilkunnanopettaja taustasilla tai sporttisilla ihmisilld joku sellanen
juttu, ettd ne tulee sen takia just kysymaan rekseiks. En mind tiedd. (Pekka)
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7.2 Rehtoreiden kisitykset valmentajataustan vaikutuksesta
heiddn johtamistyyliinsa

Téssd tutkimuksessa haastatelluista huippu-urheiluvalmentajataustaisista reh-
toreista jokainen sanoi valmentajataustan vaikuttaneen hdnen johtamistyyliinsa.
Jokainen heistd oli toiminut valmentajana ennen rehtorin uran aloittamista.
Valmentajatausta ndakyy haastateltavien mielestd myos heiddn johtamistydssaan
koulumaailmassa.

Kylld se silld lailla nikyy, ettd kylld vélilld tuntuu ettd ma koutsaan noita opettajia,
varsinkin kun mé pidén jotain kokouksia ja palavereja ni mé aika paljon huomaan sit,
ettd md oon valmentaja siind. Tieksd niin kuin jotain juttuu selittdd pelaajille, ni vahan
tuntuu ettd on sama juttu. (Juha)

Analysoin haastateltavien nikemykset valmentajataustan merkityksestd rehto-
rin johtamistyyliin samalla tavoin kuin hyvéan rehtorin ja hyvan valmentajan
ominaisuuksia késittelevit vastaukset. Kirjasin jokaisen haastateltavan mainit-
seman johtamistyyliin vaikuttavan seikan, jonka he katsoivat olevan valmenta-
jataustan vaikutusta. Tamén jdlkeen ryhmittelin ne teemojen mukaan. Kir-
jausyksikostda kdytdn nimitystd maininta. Analyysini perusteella tutkimusai-
neistosta nousi esiin viisi teemakokonaisuutta: 1) ihmisten johtaminen (25 mai-
nintaa), 2) tydyhteison arvostaminen (25 mainintaa), 3) muutosjohtajuus (19
mainintaa), 4) perustehtdva (14 mainintaa) ja 5) uskallus olla oma persoona (10
mainintaa).

Ihmisten johtaminen -teemakokonaisuus piti sisdlldan ihmisliheisyyden,
ihmisten taitojen hyvdksi kiyttimisen johtamisessa ja johtamiseen liittyvin vuorovai-
kutuksellisuuden.

Nykypédivan valmennuksessa ihmisten johtamiseen keskitytddn entistd
enemmin. Puhakainen (1998, 25) toteaa tdiméan sanomalla: Valmennus on inhimil-
listd toimintaa, joka perustuu ihmisend olemiseen. Nykypdivana tulisi kaikilla iké-
tasoilla panostaa entistd enemmén ihmiseksi kasvuun (Aho & Laine 2004, 7).
Tamén tutkimuksen tulokset tukevat edelld mainittuja asioita, ja ihmisten hy-
vinvoinnin eteen tehtdvan tyon ja sen médrédtietoisen kehittimisen osaaminen
on jokaiselta huippu-urheiluvalmentajalta ja rehtorilta edellytettdva taito.

Ensimmaisend mulle tulee aina mieleen ja ihmetellyt, ettd minnekka ne ihmiset jad kun
puhutaan noista systeemeistd. Kylld mulle tulee aina ensimmaéisend mieleen ihmiset kun
puhutaan johtamisesta. Ihmisten johtaminen. Se on kaiken A ja O. Olit missé tahansa, niin
ihmisten kanssa tekeminen ja niiden huomioon ottaminen on se tirkein. Sithen kuuluu
tietysti se, ettd se aito ihmisen kuunteleminen ja opettajan kuunteleminen ja niistd
huolehtiminen. Ja taas se sama mikd on sielld urheilussa, ettd maaritietoisesti toimit
myoskin. Et voi ténddn ndin ja huomenna toisella tavalla, niitten opettajien pitdd tietdd
kenen kanssa ne on tekemisissd ja miten se toimii missékin tilanteessa. (Kalevi)

Tydyhteison arvostaminen -teemakokonaisuus muodostui yhtd suureksi kuin
edelld mainittu ihmisten johtaminen. Molemmat sivuavat samaa asiaa, mutta
péddyin erottamanaan ne eri teemakokonaisuuksiksi, vaikka tydyhteison kans-
sa toimiminen on ihmisten kanssa toimimista. Tdhidn teemakokonaisuuteen otin
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sellaiset asiat, jotka korostavat toimintaa nimenomaan tyoyhteison kannalta,
sen toimivuuden ndkokulmasta ja yhteisollisyyden kannalta. Néita asioita ovat:
toisen huomioiminen, yhdenvertainen kohtelu kaikkien tyoyhteison jdsenten kesken,
otkeudenmukaisuus toisia kohtaan ja oman tyéyhteison jiasenten puolustaminen. Tahan
teemakokonaisuuteen kuuluvat my6s tiimiajattelu ja urheilumaailmasta tuttu
joukkuepelaaminen. Ilman oman joukkueen, sen jdsenten arvostamista ja koko
oman yhteison eteen tyoskentelemistd ei yksikddn valmentaja tule menesty-
maan urheilumaailmassa.

Ma oon lihtenyt siitd, et iso asia on tdd yhteisollisyys, eli saada jokainen tyontekijd, oli sit
siivoja, keittdjd tai vahtimestari, myoskin olemaan osa titad yksikkod. Etta kaikkien tarpeet
ja kommentit huomioidaan ja sit saada opettajista irti se kaikki mahdollinen osaamiseen
mitd heilld on. Md en oo sellanen rehtori, et md oon kauhea byrokraatti tai md oon
hirveesti tonne koulutoimistoon pain, vaikka se on mun tydnantaja, mun pitdd ajaa senkin
etuja, mut kylld lahden siitd, ettd kun m4 téssé toimin, niin tdd on se ykkospaikka. (Juha)

Muutosjohtajuus -teemakokonaisuus sisédltdd jo nimensdkin mukaan kaikki
muutokseen ja sen johtamiseen liittyvat asiat. Nditd ovat: muutos, pienten askel-
ten polititkka muutoksessa, organisointikyky, johtaminen muutoksessa, pienten asioiden
huomioonottaminen, arjen pyorittidminen muutoksessa, taloudenmuutokset ja niiden
kanssa tasapainoilu seka tavoitteellisuus. Taman tutkimuksen tuloksista nousee
esiin se, ettd muutos on urheilumaailmassa jatkuvaa. Kehittdmisté ja asioiden
eteenpdinviemistd pidettiin urheilua ylldpitdvand voimana, jotka jokaisen val-
mennustoimintaan mukaan ldhtevan tulisi tiedostaa jo ensimmadisessad valmen-
nustehtdvdssddn ja viimeistddn mennessddn uuteen joukkueeseen.

Siella pitda se pelikehitys saada oikeilla muutoksilla mahdollisimman hyvéksi, niin silloin
se joukkue menee eteenpéin. Ja mun systeemiteoria ldhtee myoskin siitd, etté jos si haluat
muutoksia niin né se et saa sitdi muutosta niinku et nyt tehdédan tdd, vaan pitédis miettis,
ettd mihin asioihin mun pitda yhta aikaa vaikuttaa, esimerkiksi viidelld eri tasolla, jotta se
muutos toteutuu. Varsinkin kun tullaan organisaatiotasolle, jos on vield poliittinen
elementti, niin moneen asiaan pitdd vaikuttaa yhtd aikaa, jotta se muutos tulee. Ei vain
yhtd -- Sitten toinen on se tavoitteen asettelu, et kyll se jollain lailla pitiis pystyd tekeen
jarkevasti kun on ottanut homman vastaan ja menee uuteen paikkaan, niinkun “hei ettd
ollaanks me vaan ndin vai halutaanks me tehdd joku pikkuproggis, et katotaas kolmen
vuoden padstd et ollaanko tuolla niin. M4 luulen, ettd se kiinnekohta kuitenkin siind
asiassa suurimalla osalla ihmisid on sielld tulevassa, vaikka sitten joku leipaédntyy. Ja jos sd
joukkuelajissa leipddnnyt, ni se on melkein kylld sitten pois, ettd eihdn sielld
kilpaurheilussa semmoselle 0o sijaa, joka ei oo motivoitunut. (Pekka)

Samansuuntaiset muutokseen liittyvét tekijit, kuten pitkdjanteisyys, nakyvéat taman
tutkimuksen tulosten mukaan myos koulumaailmassa, ja muutokseen soveltuvat
samat periaatteet kuin urheilumaailmassa. Niitd ovat muiden muassa eteneminen
pienin askelin, maltillisesti kohti padmaaraa.

Koulumaailma on iso laiva, hidas. Sekéd opetussuunnitelmallisesti ettd toiminnallisesti. Ja
dkkid muuttaminen ei ole kovin uskottavaa, siitd tulee niin isoja kipuja, et mun taktiikka
on pienten askelten politiikka. Ja sitten pitkit pelit. Ettd suunta pitdd olla vakaa mutta se,
ettd vaikka siihen tavoitteeseen ei nyt heti padstikaan, niin so what. (Juhani)

Perustehtdvd -teemakokonaisuus liittyy osaltaan myos muutosjohtamiseen,
mutta ennen muutoksen aloittamista on oltava perustehtdvi selvilld. Perusteh-
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tdvan ymmartdminen on tdmén teemakokonaisuuden ydin. Tdhdn teemakoko-
naisuuteen liittyvit seuraavat haastatteluista poimitut, perustehtavaan liittyvat
asiat kuten: perustehtivin kirkkaus ja kokonaisuuden hahmottaminen, midritietoi-
suus, suoralinjaisuus perustyon nikokulmasta, opettamisen perustehtivi, vuorovaiku-
tus, oman linjan merkitys ja ihmisten kanssa toimeentuleminen.

Urheilumaailman perustehtdvdan ymmartaminen tdssd tutkimuksessa
poikkeaa aikaisemmin urheilussa tdrkeimpand perustehtdvind pidetystd ehdot-
tomasta lajituntemuksesta. Se oli ollut aikaisemmin keskeisin valmentajan pe-
rusammattitaitoon kuuluva seikka. (Aaltonen ym. 2005, 320-321; Heinonen &
Pulkkinen 1992, 21-22.) Tamén tutkimuksen tulokset tukevat Puhakaisen (1995,
1998 ja Puhakainen & Suhonen 1999) esiintuomia seikkoja valmentajan muut-
tuneista perustehtdvistd. Taméan tutkimuksen mukaan valmentajan perustehta-
viksi ovat nousseet seuraavat seikat: ihmisten tuntemus, ihmiskdisitys, saada ithmiset
toimimaan keskenddn, oman linjan 16ytdminen, mddrdtietoinen toiminta, toisten ihmis-
ten auttaminen, vuorovaikutus, stressitilanteiden sietdminen ja vastuunkanto. llman
ndiden perustehtdviksi nousseiden asioiden ymmartdmistd ei valmentajan ole
tamén tutkimuksen mukaan helppo nousta huipputasolle. Valmentaja joutuu
toimimaan hyvin erilaisten ihmisten kanssa ja sen vuoksi nyt esiinnousseita
seikkoja voidaan pitdd valmentajan perustaitoina. Sitd kuvaa myos seuraava
IImarin kommentti:

Kylld minusta ne ihmissuhdetaidot, et sie olet niin kuin sanotaan laidasta laitaan kaikkien
kulkumiesten kanssa joutunut tuleen toimeen, niin se on minusta ihan olennainen asia.

Valmentajan lajituntemuksen ehdottomuuden vaatimus on tdman tutkimuksen
mukaan vaihtunut kokonaisuuden ymmaértdmiseen, vuorovaikutukseen, riittavadn
lajituntemukseen ja sopivaan koulutukseen sekd valmennustiimin laaja-alaiseen
osaamiseen. Siitd yksi osa on ehdoton lajituntemus, mutta sitd ei tarvitse olla
kaikilla valmennustiimin jédsenilld, vaan heiddn yhteenlasketun tietimyksensa
summa tulee olla suurempi kuin yhden yksittdisen henkilon tietdimys, jonka varaan
valmennus perustui aikaisemmin. (Heikkila 2009, 129-132; Loko 2007, 186;
Edwads 2005, 16- 21; Puhakainen ja Suhonen 1999, 71-72; Miettinen 1992, 9-12.)

Taman tutkimuksen mukaan perustehtdvien koettiin olevan samankaltai-
sia my0s koulumaailmassa, ja valmentajataustalla koettiin olevan vaikutusta
rehtorin johtamistyyliin. Yhdessd asiassa urheilumaailma ja koulumaailma
poikkesivat perustehtdviin laskettujen tehtdvien osalta. Tamidn poikkeuksen
teki opetussuunnitelma, jonka seuraaminen koettiin edelld mainittujen asioiden
lisdksi yhdeksi koulumaailmaan kuuluvaksi perustehtaviksi.

Koulussa on erilaisia tehtdvig, sielld pitdd ymmartdd et tuo on térkee tossa ja tuo on tarkee
tossa ja ndd hoitaa tin. Mut se on tédrkeintd, ettd se perustehtdva pitdd olla kirkkaana
mielessd kaikilla: miksi me ollaan t4&lla? Noudatetaan opsia ja annetaan sivistysta lapsille.
Kyll4 siind on paljon samaa ajattelua kuin urheilussa. (Pekka)

Viides teemakokonaisuus liittyy huippu-urheiluvalmentajataustaisen rehtorin
omaan persoonaan. Sen nimesin Uskallus olla oma persoona -teemakoko-
naisuudeksi. Siihen siséltyvat kaikki sellaiset tekijdt, joita huippu-urheiluval-
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mentajataustaiset rehtorit pitivat tarkeind henkil66n kohdistuvina piirteind, joi-
ta ei saa yrittdd piilottaa, vaan uskottavuuden kannalta on tidrkedd, ettd rehtori
uskaltaa olla oma persoonansa. Tdhdn teemakokonaisuuteen kuuluvia piirteitd
ovat: avoimuus, rehellisyys, néyryys, omien virheiden tunnustaminen, itseluottamus,
itsetunto, vastuunkanto, luotettavuus ja suoruus. Taman tutkimuksen tulokset tu-
kevat késitystd siitd, ettd urheilumaailma on persoonien maailma ja sieltd kou-
lumaailmaan tuleva valmentajataustainen rehtori on myo6s oma persoonansa
tassdkin maailmassa.

Kylld se oma ty6 perustuu pitkille ilman muuta omaan henkilckohtaiseen persoonaan.
Sielld on se persoona, mité itselld on. Onko se sitten karisma vai oma johtamistyyli. Mutta
aivan samoin kuin urheilussakin, ettd kokemus tuo siihen liséd varmuutta. (Antero)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssd tutkimuksessa haastatelluista huippu-
urheiluvalmentajataustaisista rehtoreista jokainen sanoi valmentajataustan vai-
kuttaneen hinen johtamistyyliinsd. Analysoin valmentajataustan merkityksen
rehtorin johtamistyyliin kirjaamalla jokaisen haastateltavan mainitseman joh-
tamistyyliin vaikuttavan seikan, jonka he katsoivat olevan valmentajataustan
vaikutusta. Taman jélkeen ryhmittelin ne teemojen mukaan. Analyysini perus-
teella tutkimusaineistosta nousi esiin viisi teemakokonaisuutta. Ne on kuvattu
taulukossa 7.

TAULUKKO 7  Valmentajataustan merkitys, teemakokonaisuudet

VALMENTAJATAUSTAN MERKITYS
1. Ihmisten johtaminen
2. Tydyhteison arvostaminen
3. Muutosjohtajuus
4. Perustehtava
5. Uskallus olla oma persoona

7.3 Koulu- ja urheilumaailman johtajuuden yhteiset tekijat

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdad yhteisid tekijoitd koulu- ja
urheilumaailman vililld, niin henkil6on kohdistuvissa ominaisuuksissa kuin
johtajuuteen kohdistuvissa elementeissd. Tamdn kysymyksen tuottamien vas-
tausten analysointi tapahtui kolmessa eri vaiheessa. Analysoin ensin sekd kou-
lu- ettd urheilumaailmaan liittyvét tekijat. Muodostin ndiden vastausten perus-
teella teemakokonaisuuksia molemmista maailmoista.

Néiden kahden maailman analysoinnin jilkeen tein vield uuden ana-
lysoinnin, jossa selvitin yhteisid ominaisuuksia ja elementtejd ndiden kahden
maailman valilld. Ominaisuudet liittyivdt valmentajaan ja rehtoriin henkil6ina
ja elementit johtajuuteen. Muodostin niistd uudet teemakokonaisuudet. Nédiden
analyysien perusteella tekeméni havainnot ja 16ytdméni teemakokonaisuudet
selvitan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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7.3.1 Valmentajataustaisten rehtorien miiritelmit hyviastd rehtorista ja val-
mentajasta

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit mééarittelevit hyvan rehtorin ja valmenta-
jan. Hyvan rehtorin ja hyvan valmentajan ominaisuuksia eri tutkimuksissa on
kuvattu luvuissa 2.2. ja 3.2. Taman tutkimusten tulosten perusteella voidaan
verrata ndiden méaéaritelmien samankaltaisuutta.

Haastattelussa kultakin haastateltavalta kysyttiin hdnen omaa henkilokoh-
taista ndkemystddn hyvan valmentajan ja hyvan rehtorin ominaisuuksista. Tar-
kentavana ohjeena oli antaa oma mééritelméd hyvéstd rehtorista ja hyvastd val-
mentajasta. Jokainen haasteltava madritteli 3 - 5 ominaisuutta sekd hyvéltad reh-
torilta ettd hyvaltd valmentajalta vaadittavista ominaisuuksista. Seuraavaksi
esitdin tdmédn tutkimuksen tulokset niistd kysymyksistd. Hyvddn rehtoriin ja
valmentajaan liittyvien vastausten jdlkeen kuvaan haastateltavien madarittelyi-
den perusteella hyvaa rehtoria ja hyvdd valmentaja yhdistdvid ominaisuuksia.

Hyva rehtori

Analysoin hyvan rehtorin ominaisuuksia késittelevit vastaukset kirjaamalla
jokaisen ominaisuuden ja ryhmittelemailld ne eri teemojen mukaan. Kirjausyk-
sikostd kdytin nimitystd maininta. Tdmén vaiheen jidlkeen laadin ominaisuuk-
sista mainintojen perusteella kokonaisuuksia. Naistd 16ytyi neljd suurempaa
teemakokonaisuutta: 1) johtajuuteen liittyvdt ominaisuudet, 2) ihmissuhdetai-
toihin liittyvidt ominaisuudet, 3) persoonaan liittyvit ominaisuudet ja 4) ammat-
titaitoon liittyvat ominaisuudet. Ne on kuvattu taulukossa 8, jossa on kuvattu
ensin kuhunkin teemakokonaisuuteen liittyvien mainintojen kokonaismaarit ja
sen jdlkeen kustakin teemakokonaisuudesta eniten painottuneet ominaisuudet
mainintojen jarjestyksessa.

TAULUKKO 8 Hyvan rehtorin ominaisuudet

1.

Johtajuuteen liitty-
vit ominaisuudet
(14 mainintaa)

2.

Ihmisuhde-
taitoihin liittyvit
ominaisuudet
(12 mainintaa)

3.

Persoonaan liittyvit
ominaisuudet

(12 mainintaa)

4.
Ammattitaitoon
liittyvit ominai-
suudet

(4 mainintaa)

e Vastuunkanto

¢ Tilannejohtamisen
taito

o Keulakuva

o Thmisten johtami-
nen

e Mahdollisuuksien
luoja

e Yhteistyokyky

e [hmistuntemus

¢ Hengenluontikyky

e Erilaisuuden hy-
vaksyminen

o [hmisistd huoleh-
timinen

o Tyontekijoiden
kuunteleminen

e Avoimuus

o Aktiivisuus

e Luotettavuus

e Huumorintaju

o Rehellisyys

e Karisma

e Oikeuden-
mukaisuus

e "Tausta-
ammattitaito”

e Kyky tyoskennelld
taloudellisesti te-
hokkaasti
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Hyvan rehtorin ominaisuuksista oli 16ydettdvissd neljd teemakokonaisuutta ja
ndistd neljds sisélsi vain nelja mainintaa. Kolme suurinta kokonaisuutta olisi
ollut jaettavissa mainintojen méadrdn perusteella pienempiin teemakokonai-
suuksiin, mutta silloin olisi syyllistytty keinotekoiseen luokkien muodostami-
seen ja se olisi saattanut vddristad tulosta.

Téamén tutkimuksen tulokset hyvén rehtorin ominaisuuksista keskittyvat
ldhes yksinomaan rehtoriin henkilona ja héaneen liittyviin ominaisuuksiinsa.
Namad tulokset korostavat tdimédn ammatin olevan selvésti persoona-ammatti,
jossa persoonaan kohdistuvat ominaisuusvaatimukset ovat jopa liiankin yliko-
rostuneet, silld ainoastaan neljd mainintaa kohdistui puhtaasti rehtorin ammat-
titaitoon. Vaikka johtajuus on ammattitaito sindnsé, niin se on silti henkiloon ja
hénen persoonaansa kohdistuva ominaisuus.

Et mé ldhden kyll4 siitd, ettd md pyrin omana persoonana olemaan. Md oon mukana
pelaajien keskelld ja mé heitdn niitten kans juttuu siind loppuveryttelyssd. Sama tuol-
la opettajanhuoneessa, méd tiskaan ja keitdn kahvia ja md oon verkkareissa tdalld
monta kertaa, ja vaikka moni varmaan luulisi, et mun pitéisi olla tddlld puku paalla.
En m4 halua olla semmonen, et mé oon sitten joku ihan eri persoona, mé haluun olla
oma itseni ja omalla tavallani ja olla sitd kautta sitten uskottava. (Juha)

Rehtorin persoonallisia ominaisuuksia on tuotu rehtoritutkimuksissa esiin ai-
noastaan sivulauseenomaisesti. Rehtorin persoonaa on kuvattu rinnastamalla
sitd eri ammatteihin, joista yksi on valmentaja (Kurki 1993, 70).

Hyvi valmentaja

Analysoin hyvan valmentajan ominaisuuksia kasittelevét vastaukset tdsmélleen
samalla tavoin kuin hyvéan rehtorin ominaisuuksia kasittelevat vastaukset.

Hyvan valmentajan ominaisuuksista 16ysin viisi teemakokonaisuutta: 1)
persoonaan liittyvat ominaisuudet, 2) tieto, 3) johtajuuteen liittyvit ominaisuu-
det, 4) ryhmén hallintaan liittyvdt ominaisuudet ja 5) vuorovaikutustaitoihin
liittyvdt ominaisuudet. Ne ja kuhunkin teemakokonaisuuteen kuuluvien mai-
nintojen kokonaismééra ja eniten painottuneet ominaisuudet mainintojen jarjes-
tyksessd on kuvattu taulukossa 9.

Témén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd huippu-urheilu-
valmentajataustaiset rehtorit ndkevit hyvan valmentajan tarkeimpand ominai-
suutena persoonaan ja hdnen luonteenpiirteisiinsa liittyvat ominaisuudet. Fak-
tatiedon, jolla tarkoitan ammattiaidon hallintaa, osuus on vasta toisella sijalla
huomattavasti vdhemmilld maininnoilla persoonaan verrattuna. Sitd on pidetty
yhtd tdrkednd kuin johtajuuteen liittyvid ominaisuuksia. Erottelin ndmé& kaksi
ominaisuutta omiksi teemakokonaisuuksiinsa, silld vaikka molemmat ovat luet-
tavissa kuuluvaksi valmentajan ammattitaitoon, ne kuvaavat ndin tarkemmin
valmentajan ammattitaidon eri ulottuvuuksia.
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TAULUKKO9  Hyvén valmentajan ominaisuudet

1. 2. 3. 4. 5. Vuorovaiku-

Persoonaan liitty- | Tieto Johtajuuteen liit- | Ryhman hallin- | tus-taitoihin

vit ominaisuudet (8 mainintaa) | tyvit ominaisuu- | taan liittyvat liittyvit omi-

(20 mainintaa) det ominaisuudet (6 | naisuudet (5

(8 mainintaa) mainintaa) mainintaa)

¢ Oikeuden- e Lajitietous | e Johtajuus ¢ Roolittami- sen | o Kyky keskus-
mukaisuus ¢ Yleistietous | e Pddtoksen- taito tella

e Ahkeruus e Koulutus tekokyky e Saada ryhma o Yhteistyo-

¢ Motivointikyky e Kokonaisuuden toimimaan ka- kykyisyys

e Madratietoisuus ymmartaminen pasiteetin yla- | e Thmisid ym-

o Rehellisyys e Muutoskyky rajoilla maértiva

o Luotettavuus * Kyky tehda

e Rehtiys osaava ryhma

e Empaattisuus

e Aitous

¢ Esimerkillisyys

e [Innostuneisuus

e Palo

o Itseluottamus

o Tasmallisyys

7.3.2 Valmentajan ja rehtorin yhteiset ominaisuudet

Tavoitteeni oli selvittdd, onko valmentajassa ja rehtorissa loydettdvissd yhteisid
niin henkil66n kuin johtajuuteenkin liittyvid yhteisid ominaisuuksia, joista voi-
taisiin muodostaa nditd ominaisuuksia kuvaavia teemakokonaisuuksia. (ks. toi-
nen tutkimuskysymys, sivu 85.)

Valmentaminen on hyvin pitkélle persoonaan sidottua toimintaa (vrt.
Hamaldinen 2008, 71). Se on havaittavissa my0s tdmén tutkimuksen tulosten
perusteella, silld huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit korostavat per-
soonan vahvaa roolia ja ndkevit tdssd yhtéldisyyden myos rehtorin tychon. Sen
he kokevat olevan myos samanlaista toimintaa, jossa persoonalla on suuri mer-
kitys. Tama tuli esiin analysoitaessa tamé&n tutkimuksen aineistoa valmentajan
ja rehtorin yhteisten ominaisuuksien ndkokulmasta. Analyysiyksikkona oli
maininta. Analyysi nosti esiin nelja teemakokonaisuutta: 1) persoonaan liittyvat
ominaisuudet (32 mainintaa), 2) johtajuuteen liittyvit ominaisuudet (22 mainin-
taa), 3) ihmissuhdetaidot (17 mainintaa) ja 4) tieto/ammatillinen osaaminen (12
mainintaa).

Teemakokonaisuuksia tulkittaessa on merkille pantavaa, ettd kolme néistd
neljastd ominaisuudesta olivat henkiloon itseensa liittyvid ominaisuuksia. Tie-
to/ammatillinen osaaminen muodosti neljannen teemakokonaisuuden. Sen
mainintojen frekvenssi oli pienempi kuin kolmen eniten mainintoja saaneen
teemakokonaisuuden.
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Persoona, johtajuus ja ihmissuhdetaidot ovat kaikki hyvin pitkille saman-
tyyppisid ominaisuuksia, joissa henkil6lld itsellddn on ratkaiseva merkitys. Ta-
mén tutkimuksen tulokset tukevat Monkkosen (2000, 33-37) ndkemystd inhi-
millisten, persoonaan liittyvien ominaisuuksien muuttumisesta rehtorin tyova-
lineeksi, mikéd on siten laajentanut rehtorin perinteistd, tietoon liittyvad, toimin-
ta-aluetta. Samansuuntaisen ilmion havaitsi my6s Raasumaa (2010, 301) tutkies-
saan rehtorien osaamisen johtamista. Hanen mukaansa aito osaamisen johtaminen
edellyttid perusopetuksen rehtorilta tietoisuutta omista arvoista, ihmiskdsityksestd ja
aikuisten oppimisesta. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta edelld
mainittujen rehtorin persoonaan liittyvien ominaisuuksien merkityksen koros-
tuneen myd6s valmentajan tyossa.

Ihmissuhdetaitoihin liittyvdn toimivan vuorovaikutuksen onnistuminen
valmentajan toiminnassa rakentaa luottamusta pelaajien ja valmentajan viilille,
joka ndkyy myos harjoitus- ja pelitoiminnan laadun parantumisessa (Nikander
2007, 101; vrt. Kaski 2006, 37). Taméan tutkimuksen tulokset tiedollisen osuuden
jddmisestd persoonaan liittyvien ominaisuuksien taakse vahvistavat Nikanderin
(2007) urheilumaailmaan ja Raasumaan (2010) koulumaailmaan sijoittuvien
tutkimusten tuloksia. Ne korostavat asiantuntijaorganisaatioiden johtajilta vaa-
dittavien muiden kuin vain tiedollisten taitojen osaamisen merkitystd. Molem-
pien tutkimukset toivat esiin oman organisaationsa sisélld olevan asiantunti-
juuden hyddyntdmisen tarkeyden. Tdstd voidaan kayttdad termid osallistava joh-
taminen. (Raasumaa 2010, 302; Nikander 2007, 100.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentajan ja rehtorin sekd heiddn yh-
teisten ominaisuuksiensa analyysien perusteella nousi esiin persoonan ja johta-
juuden keskeinen asemassa kaikissa kolmessa analyysissd. Taulukkoon 10 on
koottu tédssd luvussa kuvatun kolmen analyysin teemakokonaisuudet.

TAULUKKO 10 Hyvén valmentajan ominaisuudet, hyvédn rehtorin ominaisuudet sekd
hyvén valmentajan ja rehtorin yhteiset ominaisuudet

Rehtorin ominaisuudet

Valmentajan ominaisuudet

Valmentajan ja rehtorin
yhteiset ominaisuudet

¢ Johtajuuteen liittyvit
ominaisuudet

e [hmissuhde-taitoihin liit-
tyviét ominaisuudet

e Persoonaan liittyvat omi-
naisuudet

e Ammattitaitoon liittyvat
ominaisuudet

e Persoonaan liittyvat ominai-
suudet

e Tieto

¢ Johtajuuteen liittyvat ominai-
suudet

e Ryhman hallintaan liittyvat
ominaisuudet

e Vuorovaikutustaitoihin liit-
tyvdt ominaisuudet

¢ Persoonaan liittyvat omi-
naisuudet

o Johtajuuteen liittyvit omi-
naisuudet

e Tieto/ ammatillinen osaa-
minen
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7.3.3 Johtajuuden elementit tutkimuksen maailmoissa

Johtajuudesta sekd koulumaailmassa ettd urheilumaailmassa on tdmén tutki-
muksen mukaan my0s 1oydettdvissda molempiin maailmoihin kuuluvia ele-
menttejd, osa niistd on omaan maailmaansa liittyvid ja osa on yhteisid, molem-
piin maailmoihin liittyvid elementtejd. Nama elementit kuvaavat samalla osate-
kijoiden mé&drdd ja toisiinsa linkittymistd, joista kokonaisuus lopulta muodos-
tuu. Kuvaan seuraavissa kappaleissa ensin johtajuuden elementtejd urheilu-
maailmassa, sen jilkeen koulumaailman johtajuuden elementtejd ja kolmantena
molempien maailmojen yhteisid johtajuuden elementteja.

7.3.3.1 Urheilumaailma

Analysoituani johtajuuden elementtejd urheilumaailmassa 16ysin niistd viisi
teemakokonaisuutta: 1) valmentaja on johtaja, 2) itsensd kehittdminen, 3) ryh-
maén hallinta, 4) kokonaisuuden hallinta ja 5) valta. Ne on kuvattu kuviossa 18.

VALMENTAJA ON
JOHTAJA

ITSENSA KEHITTAMINEN

JOHTAJUUS

URHEILUMAAILMASSA —>  RYHMANHALLINTA

KOKONAISUUDEN
HALLINTA

VALTA

KUVIO 18 Johtajuuden elementit urheilumaailmassa
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Valmentaja on johtaja

Valmentaja on johtaja -teemakokonaisuuteen analysoin kuuluvaksi muun mu-
assa seuraavat madadrittelyt valmentajan johtajaominaisuuksista. Termit ovat
suoria lainauksia haastateltavien vastauksista: vastaa tuloksesta, keulakuva, lippu-
laiva, vastuu toiminnasta, kantaa kokonaisvastuun, sanoo mitd tehddin ja miten men-
nddn, auktoriteetti, ykkénen, laivassa ei voi olla monta kapteenia, vastaa ihan kaikesta,
on johtaja -> vetid homman kasaan, selked johtaja, ongelmien ratkaisija ja kuningas-
keisari

Valmentajan roolia lippulaivana, keulakuvana ja yleensikin johtajana tuo-
tiin esiin jokaisen haastateltavan jossain maininnassa ja tdmaé seikka oli hallitse-
va urheilumaailman johtajaominaisuus haastateltujen mielesta.

Valmentaja on joukkueen lippulaiva, sen johtamistyylistd, tavasta, riippuu hyvin paljon se
joukkueen tekeminen. Jos pelaajat luottaa sithen valmentajaansa, johtajaansa, ni ne tekee
vaikka mitd. Ja siind on niin paljon elementtejd, jotka liittyy muuhun johtamiseen
valmentamisessa, ettd mun mielesté se on ehdottomasti johtamista. (Juha)

Karismaan liittyvdt maininnat luokittelin my6s tihdn teemakokonaisuuteen.
Suhtautuminen omaan karismaan on aina omaan persoonaan sidottua, jotkut
nékevit sitd itsessddn ja jotkut haluavat viltelld sitd, tai ainakin sen myontdamis-
td (Rubin 2002, 95). Tama tuli esiin my0s haastateltavien vastauksissa. Seuraava
ote haastattelusta kuvaa karisman vaikutukseen vahvasti uskovaa valmentajaa:

On valmentajia, jotka on mukana, ja on valmentajia, jotka ei oo mukana. Ja ne valmentajat,
jotka on mukana ja sitoutuneet ja osoittaneet omalla toiminnallansa, niin niilld on sellanen
vaikutusvalta, ettd niitten karisma, auktoriteetti on niin kova, et siini ei silloin niin kuin
selitelld. (Juha)

Seuraava ote haastattelusta kuvaa sitd laajempaa pohdintaa, mitd karisma -
termin esiintuominen toi. Sitd en suoranaisesti kysynyt, mutta haastateltavat
puhuivat siit.

Jotkut sanoo, ettd ei silld karismalla oo mitdan merkitystd, niin ma kylld uskon siihen, et
sille ei vaan voi mitiddn, ettd sitd karisman kaavaa kun ei ole, ni se tulee sieltd, mut et se
saa jokaisen yksilon kokemaan merkityksensi ja sitd kautta siitd tulee yhteis6. Ma uskon
sithen. (Pekka)

Itsensi kehittiminen

Itsensd kehittdmisen teemaan luokittelin kaikki asiat, jotka liittyivat koulutuk-
seen, opiskeluun ja ajan tasalla pysymiseen. Valmentajataustaiset rehtorit nake-
vidt omassa rehtorin tyossddn luonnostaan koulutuksen merkityksen. Rehtorit ja
yleensékin koulumaailmassa tyoskentelevit ovat huomanneet yleisen koulutus-
tason nousseen. Haastateltavien mukaan my6s valmentajan on huolehdittava
omasta kouluttautumisestaan, silldi vastuun siitd kantaa viimekddessd kukin
henkilo itse. (vrt. Mikeld 2007, 216-217; Nikki, K 2000,16.) Yksi valmentajia
kouluttautumiseen kannustava tekijd on koulutustarpeen tiedostaminen. Endd
eivit vanhat tiedot riitd, vaan valmentajan on pidettdvé itsensd ajan tasalla.
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Koulutustaso on noussut pelaajilla ja muilla, niin ei voida endd samalla tavalla kohdella
pelaajia kuin kohdeltiin esimerkiksi minun aikana. Samanlaiset valmentajat ei menesty
endd. Valmennuksessa on tirkedd, ettd tehdédédn jarkevid asioita. Se koulutus on siini
mielessd hyvi, ettd kun tiedat asioista tarpeeksi, niin uskallat tehd4 jarkevid asioita. Et
kopioi, mité joku on jossain tehnyt, vaan uskallat tehd4 jotain toistakin. Ja uskon etti sita
kautta pelaajakin ymmartadd sen, ettd silloin kun tehddan niin tehdédéan, kun tamé on
jarkevilla pohjalla. (Kalevi)

Haastateltavien mukaan koulutustarvetta on lisinnyt pelin jatkuva kehittymi-
nen ja valmentajan tiedollisten vaatimusten lisidntyminen my6s muilla kuin
pelkdstdan urheiluun liittyvilla alueilla. Tietoa ja tietimystad sekd niiden hank-
kimista pidettiin paitsi haasteena myds valttdimédttomand osana valmentajan
ammattitaitoa. Taméd seikka tuli esille jossain muodossa kaikkien tédssd tutki-
muksessa mukana olleiden huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden
haastatteluissa. Tédtd kuvaavat mielestidni hyvin alla olevat kolme sitaattia:

Valmennus ldhtee tietimyksesta. Sulla pitdd olla lajitietamys, fysiologinen tietimys, laaja
tammonen urheilullinen tietimys pitdd ensin olla, sen jdlkeen psykologinen tietimys.
(Matti)

Ettd kylla niitd haasteita riittdd. Jatkuvan uudistumisen haaste. (Antero)

Osa siitd johtajuudesta on sen asiantuntijuuden mukanaan tuomaa johtajuutta, ettd on
joko koulutus tai kokemus tai molemmat. Ja se asema tulee silld, ettd ne urheilijat tietdd,
ettd toi kaveri tietdd mistd puhuu, tietdd mité tekee. (Tapio)

Ryhman hallinta

Ryhmén hallinta -teemakokonaisuuteen laskin kuuluvaksi kaikki ne asiat, jotka
liittyivdt paitsi ryhméan hallintaan my6s ryhmén johtamiseen ja késittelyyn sekd
tiimitoimintaan.
Ryhmiin Késittelytaito sielld on tirkeéta. Niin kuin &dsken sanoin, et pelkki tietotaito ei
riitd, vaan sitten se miten sd osaat sen siirtdd ja sinne sen oman osaamises ja keksid

semmosia harjoitteita, ettd se kehittdd niitd pelaajia, ja se molemminpuolinen luottamus
siind, ettd hommaa tehdaén hyvilld asenteella. (Kari)

Ryhman johtamista ja ryhmén hallintaa pidettiin taméan tutkimuksen mukaan
urheilumaailmassa valmentajan tyossd keskeisend tekijand. Tiimityotd pidetddn
nykypdivan johtamisessa suuressa arvossa (Collinson & Cook 2007, 113; Smoll
& Smith, 1989.) Tatd tyoskentelytapaa myos haastateltavat arvostivat.

Se on ryhméjohtamista, se on ryhméhallitsemista ja tulosten saavuttamista. Etta tota kylla
mun mielestd sellanen valmentaminen ja koulu kéy aika paljon kisikédessa. Ettd pystyy
paljon asioita antaa kouluun, mitid tuolla valmennustydssd pystyy antaan, eli ohjeita,
neuvoja, henkilokohtaista opastusta, sitten timmostd tiimityoskentelys, ettd kylldhan
valmentamisessa on paljon tiimityoskentelyé, jota voi koulussa toteuttaa. Siind muutamia
mainitakseni. (Juha)

Haastateltavien mukaan urheilumaailma on auttanut ihmistuntemuksen kehit-
tymistd ja sitd kautta erilaisten ihmisten kanssa tydskentelemistd. Kaikkien
ryhmén jasenten huomioiminen ja heiddn kanssaan tydskentely on tiarked yh-
teinen tekija molemmissa maailmoissa.
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Ja oon my6s valmentajan puolelta oppinut sen, ettd mitenka erilaisia ihmisiéd késitellaan,
jotta saatais niin kuin se kokonaisuus toimimaan, niin pitdis osata kasitelld tietynlaisia
ihmisid. Ja pitdd osata, ja tuota saada heidt sithen ryhméén sitten mukaan, olkoon se kyse
opettajasta tai muusta henkilokunnasta tai opiskelijasta. (Kari)

Kokonaisuuden hallinta

Haastateltavat korostivat molempien maailmojen johtajuudessa kokonaisuuden
hallintaa. He toivat sen ilmi seuraavina termeind: kokonaiskisitys, kokonaisvaltai-
nen valmentaminen, kokonaisuuden hallinta, ison kuvan nikeminen, ihminen on koko-
naisuus ja opetuksen kokonaisuus.

Tétd tulosta tukee myos Fullanin (2005, 90-92) korostama ison kuvan na-
keminen ja Kasken (2006), Puhakaisen (1995 ja 1998) ja Puhakaisen & Suhosen
(1999) késitykset kokonaisvaltaisesta valmentamisesta. (ks. luvut 3 ja 4.) Koko-
naisuuden hallinta -teemakokonaisuuteen olen siséllyttinyt myos kokonaisuu-
den suunnitteluun ja hahmottamiseen liittyvat maininnat.

Midd  uskon semmoseen kokonaisajatteluun. Mitd enemmén hahmotat tin
kokonaisuuden, niin sen paremmin jokainen parjaa. Jos haluat mestaruussarjaan, niin tee
divariin jo mestaruussarjajoukkue - yritd aina menné edelld. -- Valmentajalla on se juttu,
ettd pitdd se pelikehitys, pelikdsitys saada mahdollisimman hyvéksi, niin silloin se
joukkue menee. Et se on sen systeemin tajuaminen, ettd jokainen ymmértdd myos
enemmidn siitd lajista kun sen oman pelipaikan, niin siitd rakentuu se joukkue. (Pekka)

Kokonaisuuden hallintaan kuluu késitys siitd, mihin suuntaan ja milld tavoin
valmentaja tai rehtori on vieméssa joukkuettaan tai kouluaan. Johtaminen ei voi
onnistua, jos ei ole selvyyttd etenemisestd, pitkdjanteisyyttd tai tietoa pddtettd-
vistd asioista (Maxwell 2002, 52-57 ja 103).

Mi nédén sekd johtamisen ettd valmentamisen siing, ettd se on sarja paatoksia. Isoja ja
pienid paatoksid. Kyse on paatoksenteosta, ja siind ne on naimisissa keskendén. Ja
valmentajuus on nimenomaan paatoksid, se on paatoksid, ettd milld taktiikalla pela-
taan, monta kertaa viikossa treenataan, kuka pelaa mitdkin paikkaa, koska vaihde-
taan, kuka vaihdetaan. Ja jos si teet sarjan oikeita paatoksid, sa saat paremman tulok-
sen. Ja sitten sd voit niilld omilla paditoksilld tehdd oman seuraavan toimintas hel-
pommaksi tai vaikeammaksi ...Ettd kun pitkalla aikavalilla menndan oikeeseen suun-
taan ja pddstddn siihen tulokseen, niin sit yksittdinen voitto tai tappio ei merkkaa, ot-
taahan tappio pddhédn niin urheilussa tai koulussa, mutta kylld se isompi kuva ja se,
ettd ollaan menossa oikeeseen suuntaan, on tirkee. (Juhani)

Tehtdvien jakaminen muodostaa tirkedn elementin kokonaisuuden hallinnassa.
Valmennustiimit ovat kasvaneet viime vuosina ja tekijoitd on tullut lisdd, joskin
myos tehtdvid. Valmentajan on pystyttdva nakemddn “iso kuva”. Sen nakemi-
seksi ja kokonaisuuden saamiseksi toimimaan sekd valmentajalta ettd rehtorilta
vaaditaan hyvdd ihmistuntemusta ja vuorovaikutustaitoja, jotta hdn pystyy
saamaan oikeat ihmiset tekeméén oikeita asioita. Ndiden taitojen avulla tulevat
oikeat asiat tehdyiksi oikein. (Drucker 2006, 1, 37; Fullan 2005, 90-92; Puhakai-
nen & Suhonen 1999, 70-71; Singer 1984, 79.)

Nyt on tullut paljon apuvoimia, ettd jos vaan osaa jakaa, kykenee itse jakamaan, se
on itsestd kiinni, niin voi jakaa, ottaa toisia valmentajia ja muuta henkilokuntaa on
paljon enemman. Ennen kaikki meni sen yhden &ijan kautta. (Juhani)
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Talouden hallinnan ajatellaan olevan osa kokonaisuutta ja bisneksen kuuluvan
urheiluun, erityisesti huipputasolla (Puhakainen ja Suhonen 1999, 74-80).
Haastateltavat olivat samaa mieltd, mutta hallintaan liittyvit asiat eividt nous-
seet omaksi teemakokonaisuudekseen. Talouden realiteettien hyvaksymisen ja
ymmadrtdmisen katsottiin kuuluvan valmennuksen “kokonaispakettiin” ja sisal-
tyvdan valmentajan ammattitaitoon kuuluviksi perusasioiksi, jotka tulee hallita
ldhes joka tilanteessa. Niistd on selviydyttava kunniakkaasti vaikeissakin tilan-
teissa luovuutta ja tilannetajua eli “pelinlukua” hyvaksikdyttden.

Haasteita on ollu paljon, mut yksi suurimmista oli varmaan sillon kun oltiin Fightersien
kanssa noustu liigaan ja meilld oli dlyttoman hyva joukkue, ja kauden puolivilissd loppu
rahat. Eli kova haaste oli sen homman pitdminen kasassa, et saatiin kausi vietya ldpi, kun
taustat petti. (Pekka)

Valta

Valta -teemakokonaisuuteen olen luokitellut paitsi suoraan valtaan liittyvat asi-
at myos vallankdyton taitoon ja oikeudenmukaisuuteen kuuluvat maininnat. Niiden
yhteys oli selvésti havaittavissa timén tutkimuksen kohteena olevien huippu-
urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden haastatteluissa.

Kylldhdn valmentajalla on kasittaméattoman suuri valta suhteessa pelaajiin. Et tavallaan
hin on jollakin tavoin, ehdoton vallankayttdjd ja toisaalta myos ilmentymd sinne
joukkueeseen, miten sitd valtaa kadytetddn. Kyl mun mielestd tdma valmentajan
vallank&ytté antaa my6s kuvan siitd, et minkélainen se joukkue on. Mihinki se joukkue
on kouliintunut, minkalaisessa toimintakulttuurissa kaverit sielld eldad. Joskus tuntuu et
valmentajalla on, tai valmentajalle annetaan jopa pelottavan paljon valtaa. Koska sit
taytyis miettid, et mika on se apparaatti siel taustalla, joka alkaa sit puuttumaan peliin, jos
sitd valtaa kaytetddn vadrin, mielivaltasisesti, epdoikeudenmukaisesti, koska sid voit
saavuttaa todenndkoisesti aika hyvankin tuloksen, vaikka se valmennusprosessi on
enemman harmia kun hyvia tuottoo. (Tapani)

Salanick ja Pfeiffer (1995) madrittelivit vallan seuraavasti: Valta on yksinkertaises-
ti kyky saada asiat tehdyksi silli tavalla kuin niiden haluaa tulla tehdyiksi. Tamé val-
lan médritelmd on varsin suppea, mutta valta on joka tapauksessa valttimaton,
jotta asioita saadaan viedyksi eteenpdin (Kanervio 2007, 131.) Haastateltavat
pitivit valtaa erittdin tdrkednd johtamisen vélineend, mutta keskeiseksi tekijdaksi
vallassa nousi sen kayttotaito, sité tuli osata kdyttdd oikein.

Kylldhén valmentajalla on iso valta, mutta sitd pitdd osata kéyttad oikealla tavalla ja olla
oikeudenmukainen. Et valta on iso, mutta sité taytyy osata kiyttdd. Jos siind munaat ja olet
epérehellinen, niin siné olet tuhoon tuomittu. (Ilmari)

Northouse (2004) ja Tauber (1985) ovat tutkineet valtaa koulumaailman niko-
kulmasta. Olen soveltanut heiddn tutkimustensa ja haastateltavien ajatusten
pohjalta nousseita valtaan liittyvid tekijoitd urheilumaailmaan. Northouse
(2004, 6) jakaa vallan kahteen p&dluokkaan: aseman mukanaan tuomaan val-
taan ja henkilokohtaiseen valtaan. Tauberin (1985) mukaan vallan luokittelussa
voidaan kdyttdd Frenchin ja Ravenin viisikohtaista luokitusta: 1) Pakkovalta
(coercive power). Tama vallan késite perustuu oletukseen, ettd esimerkiksi val-
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mentajalla on asemaansa vedoten oikeus joko rangaista tai olla rankaisematta
pelaajaa. 2) Palkkiovalta (reward power). Vallassa olevat henkil6t voivat antaa
valtaa jollekin palkkiovaltana, esimerkiksi pelaaja voi olettaa valmentajalla ole-
van asemansa perusteella kidytossad oikeus, joka antaa hanelle tai pidattda hanel-
td valtaa. 3) Laillistettu valta (legitimate power). Tdhdn luokkaan kuuluvat muun
muassa valmentajat, opettajat ja sellaiset henkil6t, joilla on tyon tai aseman
tuoma valta. 4) Merkitysvalta (referent power) perustuu jonkin henkilon, esimer-
kiksi valmentajan tunnustamisen roolimalliksi, joka tuo hénelle valtaa. 5) Asi-
antuntijavalta (expert power) perustuu kisitykseen, ettd jollain henkilolls, esi-
merkiksi valmentajalla, on jotain eritystd asiantuntemusta tai tietoa joltain alal-
ta, mikd antaa valtaoikeuden tille alalle.

Taman tutkimuksen mukaan valmentajan valta on Frenchin ja Ravenin
(Tauber 1985) vallanluokituksen mukaan laillistettua valtaa, silld haastateltavi-
en mukaan valmentajan asema tuo valtaa, jota on uskallettava kayttdd. Valta
edellyttdad myos vastuuta vallankdytossa.

Sen pitdd kantaa se vastuu ja kdyttdd se valta. Jos jompaakumpaa ei ole, ei ole sitd
luottamusta tai sitd vastuuta ei pysty kantamaan, niin ei saa sitd valtaakaan. Et sun
pitda olla kylld siind kohtaa selkeesti johtaja ja ndyttédd, ettd mina teen nama padtokset
ja muut pysykoon pois sieltd hiekalta. Mulle saat tehda kylld ehdotuksia, mutta an-
napas jos tuut siind harjotustilanteessa mulle mussuttamaan, ni en varmasti ota vas-
taan. (Juhani)

Yhteenvetona tédssd luvussa kuvatuista johtajuuden elementeistd urheilumaail-
massa voidaan todeta, ettd analyysi tuotti viisi teemakokonaisuutta, jotka on
kuvattu taulukossa 11.

TAULUKKO 11 Johtajuuden elementit urheilumaailmassa

JOHTAJUUDEN ELEMENTIT URHEILUMAAILMASSA
1. Valmentaja on johtaja

2. Itsensi kehittdminen

3. Ryhmén hallinta

4. Kokonaisuuden hallinta

5. Valta

7.3.3.2 Koulumaailma

Analysoituani johtajuuden elementtejd koulumaailmassa 16ysin niistd nelja
teemakokonaisuutta. Nadiden kokonaisuuksien ulkopuolelle jadvat maininnat
hajosivat niin paljon, ettd selkeiden teemojen 16ytdminen oli vaikeaa. Sen vuoksi
analysoin vastaukset vield kerran uudelleen kdyttamalld temaattisen analyysin
ldhestymistapaa (Braun & Clarke, 2006), joka auttoi loytdmé&édn vield yhden ko-
konaisuuden: talouden. Talous oli mukana hajonneina ”piilomainintoina” kaik-
kien haastateltavien vastauksissa.
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Loytdméni teemakokonaisuudet ovat: 1) ihmisten johtaminen, 2) osaami-
sen johtaminen, 3) ldsnéolo, 4) muutosjohtaminen ja 5) talous. Ne on kuvattu
kuviossa 19.

IHMISTEN JOHTAMINEN

OSAAMISEN
JOHTAMINEN

JOHTAJUUS

LASNAOL
KOULUMAAILMASSA SNAOLO

MUUTOSJOHTAMINEN

TALOUS

KUVIO 19 Johtajuuden elementit koulumaailmassa
Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen -teemakokonaisuus oli kaikista 16ytdmistani kokonaisuuk-
sista selkein. Télle alueelle 16ytyi useampia asioita jokaiselta haastatellulta.
Teemakokonaisuuksia oli vaikea nimetd. Taméan teemakokonaisuuden nimen
otin ldhes suoraan Matin vastauksesta. Seuraavassa lainaus tidstd haastattelusta,
joka johti my0s tdmidn teemakokonaisuuden nimedmiseen sanoilla “Ihmisten
johtaminen”.

Kylldhédn tdama reksin ty6 on ihmisjohtamista, koska sulla on johdettavana ihmisi, joilla
suurimmalla osalla on samanlainen koulutus, kohtuullisen paljon samanlaisia taustoja ja
on myds ihmisig, joiden ikdskaala on huomattavan laaja. (Matti)

Olen sisdllyttanyt tdhdn teemakokonaisuuteen seuraavat asiat, joita haastatellut
kuvasivat alla luetelluin termein: yksilén huomioiminen, henkildstéon panostami-
nen, yhteistyo, yhteistydjohtamisen taito, perustehtivin ymmdrtiminen, ihmisten
kanssa toimeen tuleminen, ihmisjohtaminen, ihmissuhdetaidot, tultava toimeen kaikki-
en kanssa, osattava poimia ihmisistd oikeat asiat ja roolit.
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Inhimillisten ominaisuuksien, kuten erilaisten persoonien ymmaértdminen,
erilaisten tehtdvien tiedostaminen ja erilaisten roolien hyodyntaminen seké nii-
den yhdistdminen koulun perustehtdvaddn nousi vahvasti esiin haastateltavien
puheessa. Téhdn teemakokonaisuuteen liittyvat seikat tukevat aikaisemmin,
luvussa 7.3.1. esitettyjd hyvan rehtorin ominaisuuksia. Ominaisuuksista ihmis-
suhdetaitojen katsottiin kuuluvaksi keskeiseksi hyvan rehtorin ominaisuudeksi.
Rehtoreiden ajatukset tukevat tdssd teemakokonaisuudessa esiin tullutta erilais-
ten roolien ja niihin liittyvien erilaisten persoonallisuuksien sekd yleensdkin
inhimillisten ominaisuuksien merkityksen ymmartamistd osana rehtorin johta-
juutta. Roolien ja niihin liittyvid erilaisuuksia kuvaa hyvin Pekan sitaatti.

Sielld on erilaisia rooleja. Sielld on erilaisia tehtévig, sielld pitda ymmaértéa et tuo on tirkee
tossa ja tuo on tirkee tossa ja ndd hoitaa tan.

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen -teemakokonaisuuden muodostumiseen on vaikuttanut,
myos rehtoreiden mielestd, rehtorin toimenkuvan muuttuminen entistd enem-
mé&n osaamisen ja asiantuntijuuden johtamisen suuntaan. Tamédn suuntauksen
havaitsi ruotsalainen tutkija Berg jo 1980-luvun alussa. Hén totesi, ettd koulu on
ndhtdva asiantuntijaorganisaationa, jossa tyd pohjautuu organisaation jdsenten
erityisammattitaitoon (Berg 1981, 218-219). Sergiovannin (1999 1-2; 1997, 213)
ndkemys tukee myos tatd kasitystd ja Midkeldn (2007, 65) mukaan tastd vallitsee
laaja yksimielisyys tutkijoiden keskuudessa. Raasumaan (2010) tutkimus kasit-
telee perusopetuksen rehtoria osaamisen johtajana. Sen mukaan voidaan vdit-
tdd, ettd osaamisen johtaminen perusopetuksessa on eri toimijoiden oppimisen
johtamista monimuotoisissa johtamiskonteksteissa. (mts. 261). Pekan ja Tapanin
haastattelusitaatit valottavat titd asiaa:

No ainakin tdn tyon pitdisi olla muuttunut pykéldkeskeisestd osaamisen johtamiseen,
prosessijohtamiseen ja tavallaan sisdllon kehittimiseen ja sellaseen. Se on pitkalld
aikavdlilld tutkimustenkin mukaan ollut enemmain kuitenkin hallintokeskeistd ja
pilkkukeskeistd. (Pekka)

Sd toimit asiantuntijaorganisaatiossa, niin kylld sulla tdytyy olla timmosen
yhteistySjohtamisen taito jollakin tavoin hallinnassa ja sit sulla pitda olla rohkeus tunnistaa
ja tunnustaa myos se, ettd todella asiantuntijaorganisaatiossa eri toimijoilla on erilaisia
asiantuntijatehtavid. Mun asiantuntijatehtdva on rehtorin tyo, joka maédaritellddan mun
perustehtdvassd. Opettajantyd on asiantuntijaorganisaatiossa tietynlainen tyd, vastaa
tietyistd asioista. Ettd mun mielestd se on se lghtokohta, et jokainen tietdd mitd tulee
péivittdin tekemdin. (Tapani)

Sisadllytin tihdn teemakokonaisuuteen asiat, joita haastatellut kuvasivat seuraa-
vin termein: saada opettajista paras osaaminen esiin, asiantuntijoiden johtaminen,
johtaminen muuttunut pykildkeskeisesti johtamisesta osaamisen johtamiseen, yhteiso-
johtamisen taito -> toimit asiantuntijaorganisaatiossa.

Rehtoriuden muuttuminen entistd enemmaén osaamisen johtamisen suun-
taan ja toimimiseen asiantuntijaorganisaatiossa on johtanut myos siihen, etti
rehtoreiden oman kouluttautumisen merkitys on kasvanut (Nikki, M-L 2000, 8).
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Se on tuonut myos uuden elementin johtajuuteen - asiantuntijoiden johtamisen.
Kouluttautumisen merkitystd kuvaa hyvin Anteron sitaatti:

Eli jos ajatellaan rehtorina toimimista niin kylld rehtorikoulutus on hirvedn tirkeéts, ettd
pystyy sitd kautta johtamaan asiantuntijoita jarkevalld tavalla.

Lisniolo

Lasndolo -teemakokonaisuuteen liittyvat asiat tulevat erityisesti esiin tarkastel-
taessa rehtorin arjen johtamista. Tahdn teemakokonaisuuteen kuuluvia mainin-
toja oli jossain muodossa kaikilla tdmén tutkimuksen haastatelluilla valmentaja-
taustaisilla rehtoreilla. Seuraavat maininnat kuuluivat tdhan teemakokonaisuu-
teen: tavoitettavuus, paikalla olo, olla kiytettivissd, asioiden nopea ldpikiynti mahdol-
lista, ihmiset lihelle toisiaan, mahdollisimman paljon kontaktia opettajien kanssa ja “ovi
auki”.

Téhdn teemakokonaisuuteen kuuluvat asiat tukevat Makeldn (2007, 216)
tutkimuksen tuloksia. Sen mukaan rehtorin ty6t ovat lisddntyneet ja pirstaloitu-
neet. Kaikki haastateltavat nikivat rehtorin ldsndolon merkityksen tarkeéksi,
mutta vastaavasti kokivat sen vaikeaksi lisddntyneiden tehtdvien takia. Mike-
ldn (2007, 216) mukaan lainsddddntd on tuonut rehtorille lisdd tehtdvid, joiden
hoitaminen vaatii runsaasti aikaa, mikid vastaavasti vaikeuttaa mahdollisuutta
aktiiviseen ldsndoloon. Mikeldn tutkimusten tulokset ja tdssd tutkimuksessa
esiin nousseet seikat tuovat esiin sen ristiriidan, johon rehtori térméaa koulu-
tyonsd arjessa. Tastd ristiriidasta kertovat myos seuraavat haastattelusitaatit:

Kun mie teen arkipéivén toitd, niin mie olen kaikkien niiden ihmisten kaytossé, jotka sielld
koulussa on. Mie olen niitten tavattavissa. Kelld tahansa on asiaa, milloin tahansa on asiaa,
se padsee heti, jos ei sielld oo joku muu. Seka oppilaat ettd opettajat. Se on tirkedd, ettd on
tavoitettavissa. Entistd enemmén aikaa menee ihmissuhdekysymyksiin, mutta mie itse
nden sen asian sellasena, ettd mie en tiedd, miten siind tulee nyt kdymaén, et mihin
kaikkeen rehtori kerkidd, mie oon sitd mieltd, ettd rehtori ei tahdo revetd endd kaikkiin
asioihin. Ettd tdd byrokratia vie silt liikkaa. (Ilmari)

TyGajasta menee suhteettoman suuri osuus timmdseen byrokratiaan, jolloin siité jad ihan
liian vdhan aikaa siihen henkiloston johtamiseen ja pedagogiseen johtamiseen. Ja ma
haluaisin, ettd se suhde ois toisella tavalla. Se on nyt paljon asioiden johtamista ja musta
sen pitdis olla enemmén ihmisten johtamista. Etenkin kun on paljon paéllekkaisid asioita,
on paljon turhia asioita, ettd se on kylld aika turhauttavaa vililld noita hallinnollisia turhia
asioita pyoritelld. (Tapio)

Oman ajankayton hallinta on se, miettii todella tarkkaan, jos ihmiset tulee kysyyn, onks
sul aikaa. Et iso asia pitdd olla, et sd sanot, et ei oo aikaa. Et se on niin kuin se, et ite
huomaakin joskus niitd, et niitd alkaa tulla ni ittekin pyséhtyy oikein, et mita tad oikein on.
Et ois syytd olla aikaa, et ei se ihminen tule sithen sulta pyytaméan sitd aikaa, se olettaa, et
sd annat sitd aikaa, koska se on sun perustehtivaan liittyva asia. (Tapani)

Tamédn tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Makeldn (2007)
esiintuoma rehtoreiden lisddntynyt tyoméara ei ole vahenemdssd, pdinvastoin
tehtdvid on tullut lisda entisestdén. Ristiriita ajan 16ytdmiselle pedagogiseen joh-
tajuuteen ja rehtorin ldsndoloon byrokratian kasvavien vaatimusten ristitulessa
ndyttdd muodostuvan yha suuremmaksi.
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Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen -teemakokonaisuuteen olen sisallyttanyt kaikki paitsi muu-
tokseen liittyvat asiat myos tulevaisuuteen suuntautumista ja kehittamista kos-
kevat maininnat. Namé& muodostivat kokonaisuuden, johon kuuluivat seuraa-
vat haasteltavien maininnat: ei jddrdpdistd asioiden lipi ajamista, hiljaa tdytyy men-
nd, vaatii aikaa ja pitkdjinteisyyttd, muutosvalmius, organisaatiot elineet -> myllerrys
jatkuu edelleen, kokonaisvaltainen kehittiminen ja opettajat arkoja muutoksille.

Yhteinen piirre muutosjohtamisen analysoinnissa oli muutoksen hitaus
koulumaailmassa. Nopeaa ja dkkindistd muutosta ei pidetty hyvana eikd tulok-
sia tuottavana. Myds nopeiden muutosten uskottavuus asetettiin kyseenalai-
seksi.

Mutta sanotaan, et mé oon tyytyviinen sithen, mitd mé oon ldhtenyt ajamaan eteenpéin, ja
ndd koulutukset antaa aina uutta virtaa ja motivaatiota sit ldhtee. Et se, mika on vaikeinta,
ja se mun pitdd itselleni luoda se, et mé sen teen enkd luovuta, et si tiedit, et aina
muutokset ja tuulet aiheuttaa joillakin pikkasen niin kuin vastustusta. Idkkdammiit,
talossa kauemmin olleet opettajat on hyvin arkoja muutoksille. S tiiét, ja se ettd saada ne
mukaan siihen, on niin kuin se ty6ldin juttu. (Juha)

Muutosjohtamista ja muutokseen liittyvid teorioita tarkasteltiin aikaisemmin
luvussa 4.4.2, Tutkimuksen maailmat muutoksessa. Taméan tutkimuksen tulok-
set tukevat hyvin muiden muassa Rogersin (2003), Mooren (2002) ja Fullanin
(2005) muutokseen liittyvien tutkimusten tuloksia. Muutosjohtamista tarkastel-
laan vield syvallisemmin tdimén tutkimuksen Muutoksen sieto -luvussa.

Talous

Talouden merkityksen “piiloutuminen” haastateltavien vastauksissa ja talous-
teemakokonaisuuden l6ytyminen vasta kadytettyédni temaattisen analyysin mu-
kaista ldhestymistapaa (Braun & Clarke 2006), johtuu mielesténi siitd, ettd asia
koetaan itsestddnselvyytend ja talousasiat ohitetaan sivulauseen omaisina mai-
nintoina tai muilla piilomerkityksind. Talous oli kuitenkin koko ajan mukana
kaikkien haasteltavien vastauksissa. Talous koettiin koulumaailmassa saman-
laisena itsestddnselvyytend ja rehtorin perusasioihin kuuluvana kuten se koet-
tiin urheilumaailmassa valmentajan tyohon kuuluvana.

Téhédn teemakokonaisuuteen sisdllytin asiat, joita haasteltavat kuvasivat
seuraavin termein: Toimiminen pienilld budjeteilla, toimiminen taloudellisesti tehok-
kaasti, budjettia pystyttivi seuraamaan, koulumaailman tiukka talous, valtionapujir-
jestelmd ei ohjaa endd rahaa suoraan koululle, sidstot, oma haasteensa mukautua re-
surssien pienenemiseen ja luokkakokojen suurentaminen.

Seuraavissa haastattelupoiminnoissa selvenndn, mitd tarkoitan asian ohit-
tamisella sivulauseenomaisesti tai pitdmalld sitd itsestddn selvyytena:

Luokkakokojen suureneminen ja kaikki sadstot, niin siind on niin monta haastetta valilld,
tuntuu ettd ei tiedd mité téstd nappaisi. (Matti)

Téamd rehtorin tychin on moniottelijan hommaa. Meiddn vahvuudet on kenties
pedagogisella puolella, ite ajattelen tdssd henkilostopuolella ,pykéldpuolella talouspuoli
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on aina kaikkien opeteltava meiddn kun ruvetaan rehtoriksi, siihen meitd ei kouluteta
juurikaan. (Juhani)

Rehtori on monen vartijana ja tietysti vastaa koko yksikon toiminnasta, sekd siitad
arkipdivan toiminnasta ettd sitten taloussuunnittelusta ja pedagogisesta kehittimisest,
siind on monia haaroja. (Kari)

Koulueldmihin on viimesind vuosina ollut taloudellisesti tosi tiukoilla. Ja siihen tietysti
johti timd, ettd valtionapujdrjestelma ei ohjautunut endéd kouluille suoraan vaan tonne
kaupunginhallintoon, ja meitd on kuritettu aika rajusti. (Ilmari)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd rehtorin johtajuus sisélsi viisi teemakokonai-
suutta, jotka on kuvattu taulukossa 12.

TAULUKKO 12  Johtajuuden elementit koulumaailmassa

JOHTAJUUDEN ELEMENTIT KOULUMAAILMASSA
1. Ihmisten johtaminen

2. Osaamisen johtaminen

3. Lasndolo

4. Muutosjohtaminen

5. Talous

7.3.4 Johtajuuden yhteiset elementit

Analysoituani vastaukset erikseen koulu- ja urheilumaailman johtajuuden né-
kokulmasta tein uuden analysoinnin, jonka tarkoituksena oli 16ytdd sellaisia
johtamisen elementtejs, jotka ovat yhteisid molemmissa maailmoissa. Analyysin
tein kuviossa 17 esitetyn sisdllonalanlyysin etenemisen mallin mukaisesti. Tédssa
alaluvussa esiintuotavien tuloksien saamiseksi tein sekd aineiston klusteroinnin
ettd abstrahoinnin. Tdmdn analyysin perusteella havaitsin viisi molempien
maailmojen yhteistd johtamisen elementtid kuvaavaa teemakokonaisuutta: 1)
johtamisen inhimillisyys, 2) ryhmé&dynamiikka, 3) itsensd kehittdminen, 4) muu-
tosjohtaminen ja 5) valta. Ndistd kaksi, valta ja muutosjohtaminen, olivat myos
aikaisemmin kuvattuja koulu- ja urheilumaailman johtajuuden elementteja.
Kolmessa muussakin nyt kuvattavassa teemakokonaisuudessa on samankaltai-
suuksia aikaisemmin kuvattujen kanssa.

Néamaé teemakokonaisuudet kuvaavat niitd johtamisen elementtejd, jotka
ovat yhteisid molempien maailmojen johtajuudessa ja joilla voi olla siirtovaiku-
tusta. Olen kuvannut johtajuuden yhteiset elementit kuviossa 20.
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JOHTAMISEN
INHIMILLISYYS

RYHMADYNAMIIKKA

JOHTAJUUDEN YHTEISET
ELEMENTIT

—>{ ITSENSA KEHITTAMINEN

MUUTOSJOHTAMINEN

VALTA

KUVIO 20 Johtajuuden yhteiset elementit rehtorin ja valmentajan tyossa

Johtamisen inhimillisyys

Johtamisen inhimillisyys -teemakokonaisuuteen liittyvit asiat kasittelin jo lu-
vussa 7.3.1, jossa haastateltujen huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtorei-
den maédritelmat hyvéltd valmentajalta ja hyvaltd rehtorilta vaadittavista omi-
naisuuksista. Ihmisten johtaminen ja ihmisten kanssa toimeentulo katsottiin
sekd valmentajuuteen ettd rehtoriuteen vahvasti liittyvaksi ominaisuudeksi.
Persoonaan itseensd liittyvid johtajaominaisuuksia korostettiin my6s runsaasti.

Analysoidessani johtajuuden yhteisiin elementteihin koulu- ja urheilu-
maailmassa liittyvid vastauksia korostuivat johtajuuden inhimilliset seikat. Ur-
heilumaailmassa tdiméin teemakokonaisuuden nimi oli “Valmentaja on johtaja ”
ja koulumaailmassa “Ihmisten johtaminen”.

Yhteisid johtajuuden elementtejd analysoitaessa johtajuuden inhimillisyy-
teen ja ihmissuhdetaitoihin liittyvdt maininnat painottuivat kaikkien haastatel-
tavien vastauksissa. Haastateltavat puhuivat niin persoonaan, ihmissuhdetai-
toihin kuin yleensdkin ihmisten kanssa tapahtuvaan toimintaan liittyvistd sei-
koista:

Minusta se on hirvedn paljon yksi yhteen. Sun tédytyy tulla erilaisten ihmisten kanssa
toimeen. Se on ihmissuhdety6td. Jos et sie pysty hoitaan niitd ihmissuhteita, niin ei siitd
tule mitdén. Ethan sie saa urheilijasta mitdan irti, jos et sie pysty onkimaan sitd siita.
Koulueldmai on vield haastavampi siind mielessd, ettd sinulla on se koko muu, meilldkin
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50 ihmistd, siind on ensin oman koulun opettajat, lukion opettajat, me tehddén samassa
tyohuoneessa toitd. Ja sit on ne lapset. Niitten kaikkien kanssa tdytyisi tulla toimeen ja
kuitenkin olla niin kuin pomo ... Mie oon paljon pohtinut sité, ettd minun lahtokohta oli
se, et jos henkilokunta ja opettajat voi hyvin, niin se koulu ja lapset voi hyvin. Et jotenkin
se oppilaan, opettajan, rehtorin, ihmissuhde on avainasia. Joku viisas on sanonut, ettd sun
pitdd opetella tuntemaan ihmiset ja opetella tulemaan niiden kanssa toimeen, siind on
oikeastaan koko sen asian avain. (Ilmari)

Téhidn teemakokonaisuuteen kuuluvat seuraavat asiat, joita haastellut toivat
esiin seuraavin termein: vastuunkanto, kantaa kokonaisvastuun, johtaja on aina joh-
taja, molemminpuolinen luottamus, pditoksentekokyky, keulakuva, rehtorifvalmentaja -
> molemmat kasvatusalan ammattilaisia, rehtori/valmentaja -> laivan kapteeneja, ih-
misten kanssa tehddiin yhteistyotd, henkildstoon panostaminen, keskustelut, vuorovai-
kutustaidot, vuorovaikutustilanteiden jirjestidminen, oppilaan ja valmennettavan hy-
vinvointi, ihmisten kohtaaminen, kahden keskeisyys, ihmisliheisyys, ihmissuhdetaidot,
ihmisjohtajuus, inhimillisyys, oikeudenmukaisuus, rehtorin ihmissuhde, molemmissa
kyse ihmisten auttamisesta, erilaisuuden ymmirtdminen, monikulttuurisuus, kohtuul-
lisen hyvd kiytds, korkea moraali ja ihmisarvoinen kunnioittaminen.

Johtajan asemasta ja hdnen omasta suhtautumisestaan puhuttiin ldhes kai-
kissa vastauksissa. Niissd viltettiin itsensd ylentdmistd, koska haastateltavat
arvioivat sekd valmentajan ettd rehtorin aseman tuovan johtajuuden jo tehta-
vddn nimedmisvaiheessa, ja liiallinen aseman korostaminen murentaa vain sit.
Osallistuminen arjen toimintaan ennaltaehkéiseekin liiallisen etdisyyden muo-
dostumista. Sen koettiin olevan osa suomalaista johtajuutta.

Sé olet ja viet ja omalla energialla sen asian. Téassd on eri koulukuntia, me puhutaan
urheilussa paavalmentajista jenkeissé, niin sielld voi olla semmosia tdysin harmaita herroja
takana ja niiden titteli on padvalmentaja, ja toiset pyorittdd sen kdytinnossd, mut ei se
Suomeen sovi. Kyl meilld tiytyy olla haalarihommissa koko ajan niin koulussa kuin
urheilussa. Et siind jossain on se juttu. (Pekka)

Johtajuus on ihan selkeesti yhteistd. Sun pitdd olla riittdvasti yldpuolella, mutta ei liikaa
yldpuolella. Et s& pidit sen etdisyyden optimina sun tavoitetta silmalld pitden. Et eihdn
sun kannata hirvedn korkealle kiivetd, mut sun pitdd kumminkin olla, et s& oot se nokka,
molemmissa. (Juhani)

Ryhmidynamiikka

Analysoin johtajuuden yhteisid elementtejd koulu- ja urheilumaailmassa, ryh-
médynamiikka -teemakokonaisuuden nimelld. Taméd kokonaisuus sisdltdd laa-
jasti ryhmddn, tiimiin ja ryhmén toimintaan liittyvid asioita, kuten roolittami-
nen ja tiimiajattelu.

Molemmilla, sekd rehtorilla ettd valmentajalla on ryhmd, jota se kisittelee ja johtaa. Eli
ryhmad ihmisig, jotka tdytyy saada puhaltamaan yhteen hiileen. Ja se on mun mielestd
semmonen asia, joka sopii varmasti molempiin. Et pystyy tekemé&an ryhman kanssa tyota.
Sielld ryhmdssé tulee sitten iloja ja suruja. Sitten on se valmentaja tai se rehtori, jonka
osaamisesta riippuu, miten ne asiat paranee tai etenee. (Juha)

Haastatellut toivat esiin seuraavat tihdn teemakokonaisuuteen kuuluvat asiat:
ryhmdn johtamisen taito, tiimitoiminta, tiimiajattelu, tilannesidonnaisuus, johtoryhmd-
tyoskentely, kapteenijirjestelmd, kokousten ja palaverien johtaminen, pditoksentekoky-
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ky, toisten kunnioittaminen, ajantaju, ajan hallinta, vastuun antaminen, erilaisuuden
hyviksyminen, ryhmin hallinta, ryhmidin kdsittely, ryhmdjohtamista, tiimitoiminta,
tiimiajattelu, tilannesidonnaisuus, tuloksen ottaminen ihmisistd, taktitkka, roolittami-
nen ja vastuu ryhmildisistd.

Ryhmé&dynamiikan perusedellytyksend on oikeiden ryhmien muodosta-
minen. On tédrkedd pohtia tarkkaan, minkd tyyppisissd asioissa ryhmityd on
paras mahdollinen tyotapa. Toinen merkittdva tekija on oikeiden henkildiden
valinta oikeisiin ryhmiin. Kokemukseni mukaan roolittaminen on urheilumaa-
ilmassa keskeisessd asemassa ldhes kaikessa toiminnassa. Samaa roolittamispe-
riaatetta voi haastatteluvastausten perusteella kdayttdd myos koulumaailmassa.
Oikeiden roolien loytdminen, oikeiden ryhmien muodostaminen ja oikea vas-
tuun jakaminen ovat parhaimpia tekijoitd sitoutettaessa ryhméd suorittamaan
sille annettu tehtava.

Sun pitdd saada niistd ihmisistd irti sitd mitd ne osaa, mutta se miten ne voi hyodyntas sitd
yhteisod ja sitd sun palapelid, mikéd sulla on siind koulussa, niin kylld se sama ominaisuus
on hyvin otettavissa sielld kdyttoon. Se tuloksen ottaminen niistd thmisistd. Taktisesti niin
kuin palloilusssa yritetddn nihdé taktiikassa parhaat ominaisuudet kultakin ja tuoda ne
esiin, et joukkue saa parhaan tuloksen. Ni se on mun mielestd semmonen silmg, ettd mihin
rooliin kukakin pelaa, ni kylld se sielld koulumaailmassakin toimii dlyttomén hyvin, kun
vaan keksii niitd rooleja. (Juhani)

Kyl tiimityo on vdhan samantyyppinen, ettd sielld pitdd pystyd tekeen sitd tiimityota ja
saamaan niin kuin ne ihmiset lahelle toisiaan, hyddyntda se niitten osaaminen. Ei se oo
niinku niin, ettd matikan opettajat on parempia kuin kielten opettajat, ja ne saa paattaa
noin, vaan jokaisen pitdd hahmottaa se kokonaisuus ja jokaisella on roolit sielld. (Pekka)

Kaikkien vastuuttaminen ja saaminen mukaan ryhmén toimintaan muodostaa
ryhméjohtamisen suurimman haasteen, silld varsinkin suuremmissa tyoyhtei-
soissd on koko yhteison motivointi ja sitoutuminen erityisen tdrkedd. Néissa
tilanteissa rehtorin on tarvittaessa oltava valmis kdyttimdan myos johtamisen
ddrikeinoja, jotka kuuluvat luvussa 4.4.1 kuvatun Mosstonin opetustyylien
spektrissd tydtapaan nimeltd, komentotyylinen opetus. Tama tyodtapa ei yleensa
aiheuta myonteisid reaktioita, mutta tehtdvin tultua suoritetuksi, vaikka hie-
man pakottaen, tyytyvdisyys on kuitenkin ryhméan paallimmaisend tunteena.
(Varstala 2003, 161; Mosston & Ashworth 1994, 17- 30.)

Mz oon koulussa prosessikoulukunnan edustaja, koulussa on aina muutamia prosesseja,
jotka lapésee sen koulun ja kaikkien pitdd osallistua niihin. Ja sielld ollaan tasa-arvosia,
eikd kukaan saa laistaa sen takia, ettd ei kiinnosta. Silloin sielld kuri pysyy hyvin. Rehtorin
tarvittaessa pitdd pystyad sanoon se viimenen sana, jos ei se viki pysty sitd itse tekemaéan.
Siind on hirveen paljon samaa koulussa ja urheilussa. (Pekka)

Ryhméadynamiikan onnistumisen edellytyksend on kaikkien ryhmén jdsenten
kunnioittaminen. Kunnioittaminen koskee myos ryhman toimintaa ja sitoutu-
mista annettuun aikaan. Haastateltavien mukaan ajan kunnioittaminen on
myo6s samalla toisten kunnioittamista, silld yhden ryhmén jédsenen piittaamat-
tomuus ajasta vaikeuttaa koko ryhmén toimintaa. Se aiheuttaa lisdksi suurta
drtymystd, paitsi ajasta piittaamatonta henkilod kohtaan myo6s koko ryhmén
sisélld. Tatd tilannetta kuvaa suora lainaus Ilmarin haastattelusta:
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Mulla oli esimerkiksi maajoukkueessa yksi asia, josta mie pidén kiinni, ja pelurit tiesi sen,
ettd jos ei tunne kelloa ja on maajoukkuepelaaja, niin silloin punakyna kay yli. Vaikka
kaikki edellytykset tayttyy, ettd on maajoukkueessa mukana, mutta jos ei kunnioita toisia
eikd tajua milloin harjoitukset esimerkiksi alkaa jne., niin sanotaan, ettsd se mukanaolo oli
kulminoitunut siihen. ... kyl sun erilaisuus taytyy hyviksyad. Mut sitd mentaliteettia mie
en hyviksy koulussakaan, ettd mie menen opettajanhuoneeseen ja kysyn paljonkos kello
on. Jos ei yliopistokoulutuksella tiedd paljonko kello on eli tunti alkaa, ja toiset oottaa, niin
sellasella nokittelulla ei tulla mihinkaén.

Itselleni on vuosikymmenten eldminen urheilumaailmassa opettanut, ettd ajan
kunnioittaminen on yksi sen maailman perusarvoja. Ajan kunnioittamista tarvitaan
urheilumaailmassa aina, oli kyseessd sitten pelitilanne, harjoitustapahtuma tai
ottelumatkalle 1§hto.

Itsensi kehittiminen

Kummassakin tarvii péivittamistd tiedoissa koko ajan, oman toimintansa kehittimisté,
jotta pystyy kehittdméan sitd urheilujoukkuetta tai tuloksia koulussa. (Kari)

Analysoidessani johtajuuden yhteisid elementtejd urheilu- ja koulumaailmassa
muodostui itsensd kehittiminen omaksi teemakokonaisuudekseen. Tétd kuvaa
hyvin ylld oleva Karin sitaatti. Pdddyin nimedmé&an taman teemakokonaisuu-
den samalla nimelld minka valitsin analysoidessani urheilumaailmaa. Nimesin
tamédn kokonaisuuden “Itsensd kehittdmiseksi”. Laajensin tédtd teemakokonai-
suutta ottamalla siihen mukaan tdméan tutkimuksen tuloksista nousseet kolme
ulottuvuutta:

TAULUKKO 13  Itsensi kehittimisen ulottuvuudet

ITSENSA KEHITTAMISEN ULOTTUVUUDET
1. Koulutus

2. Itsestd huolehtiminen

3. Verkostoituminen

Koulutukseen siséltyivat yleinen kouluttautuminen ja ammatillinen kehittdmi-
nen. Rehtorin tyon tiedolliset ja taidolliset vaatimukset lisddntyvét jatkuvasti ja
sen mukanaan tuomat vaatimukset saattavat tuoda myos henkistd painetta.

Joo ja siitd kun ma oon lopettanut aktiivivalmentamisen, ja ma opiskelin kuitenkin koko
ajan ja seurasin ja tunnen paljon ihmisid, niin onhan se mennyt siitd eteenpdin, seki
valmennus kuin nikemys rehtoriudesta tai vaikkapa julkishallinnon johtamisesta. (Pekka)

Onhan sitten tietysti, et rehtorin pitdis kaikissa timmosissda hommissa olla niin kuin
keulakuvana. Mie mietin ite, ettd kun meil on niin kovii haasteita tulossa tietotekniikan
ym. kanssa ja verkko-opetuksen ja kaikkien kanssa, niin kylldhén sen rehtorin pitéisi olla
se keulakuva, joka niitd on vetimassé, ja valitettavasti sithen rehtoriin kulminoituu kaikki.
(Imari)

Itsestd huolehtiminen koettiin tyokykyé ylldpitavaksi tekijaksi. Omasta tervey-
destd huolehtiminen nousi esiin tdimin haastateltujen puheessa, erityisesti it-
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sensd kehittdminen korostui osana omaa hyvinvointia. Se on nihtdvissd myos
Karin sitaatissa.

Se itsensd kehittaminen, et siind pitdd koko ajan muistaa kanssa se itsensa kehittiminen. Ja
kun on vaativaa tyotd kumpikin, niin pitdis pitdd myos itsestddn huolta sitten, ettd sen
tiedostaa, mutta mitenka sitten siirrdt sinne kdytantoon.

Verkostoitumiseen sisdltyvat verkostojen yleinen merkitys haastatelluille seka
erityisesti vertaisverkoston merkitys sekd itsensd kehittdimisen kannalta etta
myo6s oman hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta. Nami koettiin tarkeiksi teki-
joiksi oman kehittdmisen ndkokulmasta. Lihes kaikki haastateltavat puhuivat
tasta:

Ma en kummassakaan tyossd parjéisi, en teknisesti enkd henkisesti, jos ei olis verkostoja.
Et valmentajan tyossa se verkoston merkitys on ajattelun avartajana, esimerkiksi tdn toisen
lajin valmentajan Pertti Pekkalan kanssa sddnnollisesti meil on tapaamisia, missd me
peilataan toistemme ajatuksia. Ja siitd saa vastakaikua ndkemyksilleen ja nyt just mulla on
upee tilanne, kun ma oon toissd paikassa, missd on paljon litkunta-alan ihmisid, niin voi
testata omia ajatuksia ja saa uusia ndkemyksid, virikkeitd. ... Sit rehtorin tytssd se
verkoston merkitys on toisenlainen. Se on sit enemmin siihen omaan jaksamiseen
liittyvad, kun rehtorin tydssd on paljon paineita, niin kyllda mulle se verkosto on niitten
paineiden purkukeino. Ja jos mulla oikein on huonot hetket, ni méa tartun puhelimeen, ma
soitan Jorelle tai Vekelle ja sanon ettd nyt menee huonosti. Se on semmosta, joku sanois
vertaistukea. (Tapio)

Ajatellaan et olit si valmentaja, olit si rehtori, rehtorijohtaja, niin semmonen
vertaisverkosto, semmosen olemassaolo on mun mielestd ddrettdmin tirkeetd, sillon
asioista pystytddn puhumaan neutraalilla maaperilld asioina. Valmentaja on kuitenkin
yksin, rehtori on yksin. Tammosen verkoston saaminen, sehidn on hirmusen tidrked sen
tyon kannalta, pystyd hyodyntaméaén sitd, ja todellakin ammentamaan sitd kautta erilaisia
toimivia ratkaisuja, erilaisia asioita. Ei sillld, ettd ne sopisi suoraan omaan kulttuuriin,
mutta silld ettd vaihtoehtoja 16ytyisi. (Antero)

Itsensd kehittdmisen teemakokonaisuus painottui molemmissa maailmoissa.
Kuviossa 21 kuvatut kolme itsensd kehittimisen elementtid soveltuvat tihan
teemakokonaisuuteen, silld niiden vilinen yhteys toisiinsa muodostaan koko-
naisuuden, jossa ihminen, tdssd tapauksessa huippu-urheiluvalmentaja-
taustainen rehtori, on kolmion keskiossa.
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VERKOSTOITU-
MINEN

| KOULUTUS

KUVIO 21 Itsensi kehittimisen elementit

Itsensd kehittamisestd haastellut puhuivat seuraavin termein: tiedon pdivittimi-
sen tarve, jatkuvan uudistumisen haaste, jatkuva opiskelu, oma kouluttautuminen tir-
kedd, tiedon pdiivittidmisen jatkuva tarve, jatkuvan uudistumisen haaste, oppiminen,
itsensd kehittiminen, jatkuva opiskelu, oma kouluttautuminen tirkedd, kummassakaan
tyossd ei pdrjdd ilman verkostoja ei teknisesti eiki henkisesti, verkostojen merkitys a ja o,
pitid olla laajemmat kuin vain yhteen paikkakuntaan, vertaisverkot ensiarvoisen tirkei-
td, yksindisyys, vertaisverkoston merkitys kasvaa koko ajan, ammatti-ihmisten verkosto
tirked, joutuu tekemdiin pditoksid yksin, joutuu kiyttimdin johtamisvaltaa yksin, ver-
kostojen merkitys tirkedd ihan arkisissakin asioissa, verkostojen pitid olla paljon laa-
jemmat kuin vain yhteen paikkakuntaan, kielitaidon kehittiminen ja verkosto on painei-
den purkukeino.

Muutosjohtaminen

Muutokseen, sen hallintaan ja aikaansaamiseen seké yleensdkin muutoksen joh-
tamiseen liittyvit asiat on valmentajarehtoreiden mukaan yhteisid, molempien
maailmojen johtamiseen liittyvid elementtejd, kuten Pekka toteaa:

Molemmissa on samat elementit. Ollaan jhmisten kanssa ja tehddén muutosta ja tehdadan
yhteistyota.

Analysoidessani johtajuuden yhteisid elementtejd koulu- ja urheilumaailmassa,
havaitsin seuraavat asiat, jotka kaikki liittyvd muutokseen, sen kokonaisuuden
kasittdmiseen ja ennen kaikkea sen johtamiseen. Siksi kédytédn tdstd teemakoko-
naisuudesta my®0s tdssd yhteydessd samaa nimitystd “Muutosjohtaminen” kuin
luvussa 7.3.3.2, jossa ovat johtajuuden elementit koulumaailmassa. Tdhan tee-
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makokonaisuuteen liittyvit seuraavat asiat haastatteluiden muutosta késitele-
vistd lauseista poimituin termein: muutosjohtaminen, muutoksen tekeminen, asioi-
den eteenpdin vienti, kokonaisuuden hahmottaminen, kehittidmisen pitkdjinteisyys,
maltillisuus, suunnitelmallisuus, mddrditietoinen toiminta, sitoutuminen, sitouttami-
nen, organisointikyky, samanlaista organisointityotd, pitkdjinteisyys, pidtoksentekoky-
ky, yhteistyokyky, sitoutuminen, aikatauluttaminen, sidnnollisyys, hyvi suunnittelu,
kauden suunnittelu ja lukuvuoden suunnittelu.

Maltillisuus ja méératietoisuus olivat seikkoja, jotka haastatellut korosti-
vat. Muutokseen koulumaailmassa vaikuttaa ratkaisevasti se, miten opettajat
suhtautuvat siihen, mitd he ajattelevat muutoksesta ja muutosprosessista. Tér-
kedd on, ettd opettajat ymmartavat muutoksen ja siihen liittyvan prosessin tar-
peen. Se on muutosprosessin yksi onnistumisen edellytyksistd. (Fullan 2005, 1-
3;1982,107.)

Rehtorit pitivdt maltillista, tietoista etenemistd muutoksen toteutumisen
kannalta tdrkednd asiana ja ajattelivat sen olevan myos yhteinen tekija toivotun
pddtoksen aikaansaamisessa molemmissa maailmoissa.

Mun mielestd se pddtoksenteko on yhteistd juttua, se et sd oot médritietoinen, se et sd
kehitit pitkddn, si huomioit roolitusta ihmisten hyodyntidmisessd, niin nehén on niitd
yhteisid juttuja. (Juhani)

Méaritietoisuus viedd asioita eteenpéin, vaikka ne ei ihan sormia napsauttamalla aina
eteniskéén. (Tapio)

Mie huomasin, ettd hiljaa tdytyy mennd ja osoittaa niille ihmisille, ettd ndd hommat pelaa,
ja viedd sitten asioita eteenpdin. Mut hyvin tarkasti kuulostella ja jopa joskus ottaa
takapakkia. Mulla on yksi hyva kaveri, se vanhemmiten sanoi aina, ettd mulla on jo varaa
joustaa. Ja se on semmonen asia, mikd on aika hyva ohjenuora. Ei pida jadrdpdisesti ajaa
asioita ldpi, jos ei oo varaa joustaa, niin joutuu pohtimaan tarkkaan, ettd mitd asioita vie
eteenpdin. (Ilmari)

Muutoksen aloittaminen ja sen eteenpdin vieminen on paitsi tietoista etenemis-
td kohti paamaé&rad myos erittdin vaativaa ryhmaén hallintaa ja ryhmén jasenten
toiminnan tarkkailua. Muutosjohtamiseen tdssd tutkimuksessa liittyy paljon
aikaisemmassa luvussa mainittuja ryhmddynamiikkaan kuuluvia asioita. Yksi
ndistd on ryhmdn tilan tarkkailu ja vastuu ryhmdin jasenten hyvinvoinnista.
Haastatellut toivat esiin muutosjohtamiseen liittyvan vaaran, joka on ylikier-
roksilla kdyminen, varsinkin kun motivointi on onnistunut hyvin ja kyse on
pitkdaikaisesta muutosprosessista. Siind johtajan vastuu on suuri. Ryhmén ji-
senten kunnioittaminen ja vastuu heistd voisi olla myos ryhmadynamiikkaan
liittyvassa luvussa, mutta muutoksen tekemisessd tdhdn ansaan lankeaminen
on suurempi riski, siksi katson sen kuuluvan tidhén kohtaan.

Kylld md myos mietin johtamisen kannalta sitd, ettd siind vaiheessa kun tydyhteiso laittaa
itselleen tavoitteenasettelua, ni md mietin sitd, et tyoyhteisd on samanlaisessa
vaaratilanteessa kuin joukkuekin, jos ylikuormitetaan. Et ei voi ajatella niin, et tydyhteiso
toimii niin koko aika, et se tekee 110 prosentin tehot. Ei mikddn joukkuekaan tee. Sun
pitdéd oppia tunnistamaan se, ettd joskus tdd porukka on menossa ylikuntoon. Silloin pitdd
loysits, silloin pitdd jarjestdd muuta juttua, ja sit pitdd myos miettii se, et jos sul on jotain
tammosid, lukuvuoden aikana jotain isompia tapahtumia, ni heitetdén se kuntohuippu
sinne. Haetaan voimia vahin, aletaan rakentaan pikkuhiljaa. (Tapani)
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Valta

Johtajuuden ja vallan késitteet ovat herédttaneet kiinnostusta ja keskustelua ldhes
aina, kun on ollut puhe johtajuudesta. Valta on aiheuttanut myo6s vaarid tulkin-
toja ja herdttdnyt usein negatiivisia tuntemuksia. Valta liittyy ldheisesti johta-
juuteen, se on yksi johtajuuden keinoista. Koska johtajuuden ja vallan valilla
vallitsee ldheinen yhteys, valta on huomioitava aina puhuttaessa johtajuudesta.
(Hershey & Blanchard 1990, 194.)

Valta ja valtaan liittyvit asiat nousivat esiin myos tdssd tutkimuksessa.
Muodostin ne omaksi teemakokonaisuudeksi analysoidessani johtajuuteen liit-
tyvid elementtejd urheilumaailmassa. Valtaan liittyviad asioita pidettiin luonnol-
lisena valmentajuuteen kuuluvana asiana. Luonnollisena pidettiin myos vallan-
kdyton taitoon liittyvia tekijoita.

Kylldhdn valta suhteellisen kovaa on kuitenkin. Ja tdysin ymmarrettivasd, kun puhutaan
mill4 tasolla toimitaan ja minkélaiset on tuota tavoitteet, niin pitddhan sulla olla valtaa. Jos
sulla ei ole sitd valtaa, niin todennikoisesti tavoitteitakaan ei saavuteta. Mutta se, ettd
miten sitd valtaa késitellddn, niin se on kokonaan taas toinen asia. (Matti)

Valtakasite ei korostunut analysoidessani koulumaailman johtajuuteen liittyvia
elementtejd. Valtaa pidettiin itsestdénselvyytend kuten urheilumaailmassa. Val-
lank&dyttd nadhtiin my6s normaalina johtamistoimena, johon sisdltyy vastuuta ja
jossa voi my0s tehdd virheitd. Virheet on myos tunnustettava. Osaltaan valta ei
noussut vahvasti esiin samasta syystd kuin talouteen liittyvéat asiat koulumaa-
ilmassa, eli niistd ei puhuta sellaisenaan suoraan, vaan valtaan liittyvat asiat
ohitetaan sivulauseissa tai ilmaistaan piilomerkityksina.

Kylldhédn rehtorikin on vallankdyttdjd. Ja voi tehdd samalla tavoin traagisiakin virheitd
omassa vallankdytossddn, jos ei avoin ja kuuntele muidenkin mielipidettd, ja joskus sit
jopa noyrastikin sanoo, ettd taisinpa tehdad pahan mokan. (Tapani)

Analysoidessani johtajuuden yhteisid elementtejd koulu- ja urheilumaailmassa,
nousivat valta ja sithen liittyvat asiat kuitenkin omaksi teemakokonaisuudek-
seen. Muut tdhidn kokonaisuuteen liittyvat asiat ovat vaikutusmahdollisuus, oi-
keudenmukaisuus, johdonmukaisuus, luotettavuus ja vallankiytin taito sekd yleensd-
kin johtamisvaltaan liittyvét asiat. Erityisesti oikeudenmukaisuuteen ja vallan-
kdyton taitoon liittyvat tekijdt koettiin tdrkeind johtajan taitoihin liittyvind omi-
naisuuksina.

Et jos oot oikein kovapdinen, niin sie voit tehdd mitd vaan, mut taas se on sellanen asia, et
sun pitdd sitd valtaa kayttdd harkiten. Sullahan on iso valta. Sitd valtaa pitdd kayttaa
oikealla tavalla ihmisten hyviksi, ettd ne kokee sen asian sellasena, et se kiyttdd sitd omaa
valtaansa, ei omaa porukkaa vastaan vaan niitten hyvéksi. (Ilmari)

Rehtori on johtamistavaltaan luotettava, oikeudenmukainen ja sit sellanen niin kuin ettd se
ei kumarra tuonne ja pyllistd toiseen suuntaan, (Juha)

Valta ja sen mukanaan tuoma vaikutusmahdollisuus oli seikka, jota pidettiin
tyon tekemisen ja ennen kaikkea tyon mielekkyyden vuoksi merkittavana.
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Jos mul ei oo tytssd vaikutusmahdollisuutta, niin mé en kévelis tosta ovesta kertaakaan
sisdlle, koska sehdn ois sen merkki siitd, et sd palat loppuun alta aikayksikon. Sa tuut
toihin, mut sulla ei oo vaikutusmahdollisuuksia. (Tapani)

Téssd luvussa tuotiin esiin sellaisia johtamisen elementtejd, jotka ovat yhteisia
molemmissa maailmoissa. Tulosten analysoinnin perusteella 16ysin aineistosta
viisi molempien maailmojen yhteistd johtamisen elementtid kuvaavaa teemako-
konaisuutta (ks. taulukko 14).

TAULUKKO 14 Johtamisen elementit, jotka toimivat urheilu- ja koulumaailmassa

YHTEISET JOHTAMISEN ELEMENTIT
1. Johtamisen inhimillisyys

2. Ryhméadynamiikka

3. Itsensa kehittdminen

4. Muutosjohtaminen

5. Valta

Namad teemakokonaisuudet kuvaavat niitd johtamisen elementtejd, jotka ovat
yhteisid molempien maailmojen johtajuudessa ja joiden vililld voi olla siirtovai-
kutusta.

7.4 Koulu- ja urheilumaailman vilinen siirtovaikutus

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoitus oli selvittdd, mitad siirtovaikutusta
on koulu- ja urheilumaailman valilld: mitéd johtajuuden elementtejd voidaan siir-
tdd urheilumaailmasta koulumaailmaan, mitd johtajuuden elementtejd voidaan
siirtdd koulumaailmasta urheilumaailmaan ja onko olemassa sellaisia johtami-
sen elementtejd, joita ei voida siirtdd maailmasta toiseen.

Aikaisemmin totesin, ettd jo rehtoriksi siirtymisen aikana valmentajako-
kemusten koettiin helpottavan siirtymistd koulumaailmaan ja sielld erityisesti
auttavan johtamistehtaviin siirryttdessd, kuten Kari sitaatissaan toteaa.

No kylldhén siind tietysti tulee se siirtovaikutus. Koska kylldhdn siind on samanlaista
organisointityttd, josta mad oon tykdnnyt aina. Ja tietysti joukkueen johtamista tai
ryhmaénjohtamista on myds urheilujoukkueen johtaminen.

Koulu- ja urheilumaailman johtamisen vélilld, voidaan todeta olevan siirtovai-
kutusta. Haastateltavien mielestd on olemassa sellaisia johtajuuden elementtejd,
jotka antavat lisdarvoa johtajuuteen “uudessa” ympéristossd ja parantavat joh-
tajan toimintaa. Nadiden elementtien lisdksi on my6s sellaisia johtajuuden ele-
menttejd, jotka toimivat vain omassa maailmassaan ja niiden siirtiminen toiseen
maailmaan aiheuttaa vain ongelmia ”vadrdssa” ympéristossa.

Selvitdan siirtovaikutusta johtajuuden elementtien vélilld neljastd ndko-
kulmasta: 1) kaksisuuntainen siirtovaikutus, 2) siirtovaikutus urheilumaailmas-
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ta koulumaailmaan, 3) siirtovaikutus koulumaailmasta urheilumaailmaan ja 4)
johtajuuden elementit, jotka eivit ole siirrettavissa.

7.4.1 Kaksisuuntainen siirtovaikutus

Tarkoitan kaksisuuntaisella siirtovaikutuksella sellaisia johtajuuden elementte-
jd, jotka ovat siirrettdvissd maailmasta toiseen. Ne ovat samanlaisia tai saman-
tyyppisid molemmissa tutkimuksen kohteena olevissa maailmoissa, mutta nii-
den tulkinta ja kdytto ovat erityyppisid. Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on
selvittdd voiko ndille, molemmissa maailmoissa toimiville johtajuuden elemen-
teille antaa laajemman katsantokannan ja syventdd ymmarrystd johtajuudesta
molemmissa maailmoissa. Ilmarin sitaatti kuvaa t4td hyvin:

Siirtovaikutus kulminoituu aika paljon siihen ettd sie opit aina thmisistd uutta ja kun sie
ikdan kuin Kkattelet nyt minuu tosta ,niin oon tin nédkonen, sit sie voisit katella vaikka
tuolta tai tuolta, niin aina on se eri nidkdkulma. Niin kylldhén se sitd ndkokulmaa tuo, kun
sie periaatteessa sen saman materiaalin kanssa tydskentelet. Eli sen ihmisen kanssa.

Analysointini perusteella 16ysin viisi kaksisuuntaiseen siirtovaikutukseen liit-
tyvadd teemakokonaisuutta: 1) oikeudenmukainen ihmisyys, 2) tydilmapiiri, 3)
suunnittelu, 4) sitoutuminen ja 5) verkostoituminen (kuvio 22).

OIKEUDENMUKAINEN

IHMISYYS
TYOILMAPIIRI
KAKSISUUNTAISEN
SIIRTOVAIKUTUKSEN SUUNNITTELU
TEEMAKOKONAISUUDET

SITOUTUMINEN

VERKOSTOITUMINEN

KUVIO 22 Kaksisuuntaisen siirtovaikutuksen teemakokonaisuudet
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Oikeudenmukainen ihmisyys

Nimesin teemakokonaisuuden oikeudenmukaiseksi ihmisyydeksi. Se muodos-
tuu ihmiseen, erilaisiin ihmisiin, oikeudenmukaiseen kohteluun, ihmisarvoon ja
yleensdkin ndiden asioiden ympdrille muodostuvaan kokonaisuuteen. Naditd
tarkoittamiani asioita haastateltavat ovat kuvanneet seuraavin termein: Erilai-
suus, erilaisten ihmisten kisittely, erilaisuuden ymmirtdminen, ihmistuntemus, oppi-
laiden persoonallisuuden lukeminen, ihmisten kanssa toimeen tuleminen, thmissuhde-
tyé ihmisarvo, luottamus ihmisiin, ihmisarvoinen kunnioittaminen, ihmisyys, toisen
huomioiminen laajemmalti, vuorovaikutuksellisuus, pitid osata vaatia, mutta silti olla
empaattinen, oikeudenmukaisuus, reiluus, tasapuolisuus ja fair play.

Nuo kaikki ylld luetellut termit liittyvét ihmiseen, inhimillisyyteen, oikeu-
denmukaisuuteen ja reiluun ihmisen kohteluun, jota urheilutermi “fair play”
kuvaa. Hannisen (2009, 102-103) tutkimuksessa samankaltaiset asiat tulivat esil-
le “rehtori vélittdd” -kategoriassa. Siind nousivat esiin termit inhimillinen toimin-
ta, oikea ja vidrd, pienempien puolustamien ja auttaminen sekd oikeudenmukainen
toimintatapa. Han nimesikin ndiden pohjalta tutkimuksensa ydinkategoriaksi
ihmisyyden. Hanninen kuvasi ihmisyyttd seuraavasti:

Ihmisyyteen siséltyy kaikki se, mitd meissd ihmisend on valoineen ja varjoineen. Ihmisyys
antaa jokaiselle mahdollisuuden my6s kasvuun ja kehittymiseen, silli se eio ole
pysdhtynyt tila, vaan vakavasti otettava kasvunprosessi. (Hanninen 2009, 120)

Oikeudenmukainen ihmisyys kuvaa sitd johtamisen elementtid, jonka tutki-
muksen kohteena olevat huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit katsoivat
kuuluvan molempiin maailmoihin ja siséltdvan sellaista siirtovaikutusta, mita
molemmat tdimén tutkimuksen kohteena olevat maailmat voivat antaa toisilleen
hieman erilaisessa muodossa ja uuden ndkokulman kautta. T&lld tavoin ndma
molemmissa maailmoissa kdytossé olevat asiat ja termit saavat laajemman kat-
santokannan.

Nais molemmissa toimissa niin valmentajana ja rehtorina olemisessa, sd kohtaat joka
pdivd ihmisid. Ja sielld saattaa tulla erivarisid ihmisid, saattaa tulla eri ndkosid ja eri

kohtaamaan sellaset ihmiset. Ja niitten kanssa pitdd tulla toimeen. Olit koulussa tai
harjotuksissa. Ja se on erittédin tirked asia. (Juha)

Tarkednd seikkana pidettiin toisen ihmisen hyvidksymistd - hdnen mielipi-
teidensd kuuntelemista ja arvostamista, vaikka olisi itse eri mieltd. Toisen no-
laaminen ja noyryyttiminen eivdt kuulu hyvin johtajan tunnusmerkkeihin
kummassakaan maailmassa. Tdmédn tiedostamista pidettiin erittdin tdrkednd
joka tilanteessa, niin hektisessa kilpailutilanteessa kuin kiireisimmaéssa koulu-
péivassdkin. Tamé tulos saa tukea Hannisen (2009, 102) tutkimuksesta, jonka
mukaan rehtorit korostivat, ettd oli tarkeinta olla aito, inhimillinen ihminen kaiken
muutoksen ja kiireen keskelld. Haastateltujen valmentajarehtoreiden mielestd ih-
misten kohtaaminen on samanlaista molemmissa maailmoissa ja tdtd taitoa he
pitavat tarkeanad.
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No sitten kaikki ndd ihmisten kohtaamiset, niin mun mielestd ne on samanlaisia vaikka
tdd sdvyero on erilainen, mutta edelleen se ihmisarvoinen kunnioittaminen siirtyy puolin
ja toisin. Ja sitten ettd sd& puhut, niin kuin lastenkin toiminnassa, puutut niitten, et
persooniin vaan niitten tekemisiin. Ja siitdhdn urheilussakin on kysymys. Ja urheilussakin
sd meet pahasti vipuun, jos si meet sanoon et si oot ihan paska. Mut kun s& sanot et s
teet ton jutun ihan paskasti, niin on erittdin merkittivé ero. Ja silloin sen toisen ihmisasrvo
sdilyy. Ja sehdn on meilld niin kuin koulussakin on ja lasten kans varsinkin tarkeetd. Mutta
se on myoskin opettajien kanssa tirkeetd muistaa, ettd aina pitdd jattad sille toiselle se
ihmisarvo. Vaikka se toinen ois kuinka etova. (Juhani)

Oikeudenmukaisuus tuli esille jo méériteltdessd hyvan valmentajan ominai-
suuksia luvussa 7.3.1 sekd luvussa 7.2, jossa kuvattiin valmentajataustan merki-
tystd rehtorin johtamistyyliin. Oikeudenmukaisuus nousi tdssd tutkimuksessa
esille jokaisen haastattelussa jossain muodossa.

Yksi tarkeimpid asioita, kun ihmisten kanssa tehddan tyotd, on oikeudenmukaisuus ja se,
ettd pyritddn kasittelemddn ihmisid oikeudenmukaisesti, tasavertaisesti. Oli se sitten
joukkuevalmentamisessa tai koulussa, niin ihmisid on erilaisia ja toinen on parempi
pelaaja kuin toinen, tai toinen opettaa paremmin kuin toinen. (Antero)

Tyoilmapiiri

Tyoilmapiirin merkitys on haastateltavien mielesta kiistaton. Hyvén ty6ilmapii-
rin luontitapoja on useita, yhtd useita tapoja on myos tuhota se (vrt. Herzberg,
Mausner & Snyderman 2008, 138-139). Positiivisen tyoilmapiirin luomisen tavat
ovat sellaisia, joita voidaan hyddyntdd myos toisessa maailmassa.

Monta kertaa ajattelet niitd keinoja, et miten sie oot saanut jonkun hyvan asian
joukkueessa ldpi. Niin siulla on taipumus kokeilla niitd samoja asioita koulussa my®s. Ja
ne liittyy nimenomaan henkiseen johtamiseen. Se ei ole sitd jokapdivaistd kahdekasta

kokonaisuutta niin, ettd se toimisi silld tavalla kuin haluat. (Matti)

Huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden mielestd hyvén tydilmapiirin
luomiseen koulussa tai joukkueessa liittyy kolme tekijdd: 1) motivoiminen, 2)
positiivisuus ja 3) sopiva huumori.

Semmonen motivoiminen ja kilpailullisuus positiivisessa mielessd, niin se on ihan selva
yhteinen asia josta on hydtya molemmissa. Se et kun urheilussa yritetdan niista ihmisista
onkia enempi kun niisté Ightee. Eli 110 prosenttii mennaén, niin kun s& mietit niitd keinoja,
niin kylldhdn ne samat pitee kouluhommaan hirveen hyvin. Samalla tavoin asioita
viedddn eteenpdin. (Ilmari)

Hyvé henki on filosofinen ja kdytannollinen spiritus animalis, jota ilman ei yh-
teisollisyyttd synny. Me-henked on kaikkialla, missd ihmiset kohtaavat, mutta
se ilmenee erityisesti tietyssd ajassa ja paikassa, tietyssd kulttuurissa ja kansa-
laisryhméssd. Me-henki edustaa suomalaiskansallista sosiaalista pddomaa par-
haimmillaan. (Hyyppa 2005, 9.)
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Suunnittelu

Suunnittelua tarvitaan rehtoreiden mukaan molemmissa maailmoissa. Koulu-
maailmassa opetussuunnitelma on keskeinen koulun toimintaa ohjaava asiakir-
ja, jossa ilmaistaan koulun tai kouluasteen tavoitteet ja oppiaines sekd oppi-
lasarvioinnin perusteet (Heikinaro-Johansson 2003, 102). Urheilumaailmassa
opetussuunnitelmaa vastaa valmennussuunnitelma, joka koostuu eripituisista
harjoitusprosesseista, joiden avulla harjoittelu ohjelmoidaan asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja huippukunnon ajoittamiseksi (Kantola 1989, 136).

Suunnittelu ja sen huomioiminen johtajuudessa on haastateltavien mieles-
td erityisesti arjen toimintaan vaikuttava tekijd. Suunnittelussa on neljd aikaan
sidottua yhteistd tasoa: 1) oppitunnin suunnittelu; urheilumaailmassa yksitti-
sen harjoituksen suunnittelu, 2) lukuvuoden jaksojen suunnittelu; urheilumaa-
ilmassa urheiluvuoteen sisiltyvien harjoituskausien suunnittelu, 3) lukuvuoden
suunnittelu; urheilumaailmassa sarjakauden suunnittelu ja 4) pidemmaén aika-
vdlin suunnittelu. (vrt. Mustonen 2003, 182; Heikinaro-Johansson 2003, 103;
Kantola 1989, 138-140.)

Témén tutkimuksen kohteena olevat huippu-urheiluvalmentajataustaiset
rehtorit ovat kaikki palloilulajien valmentajia, siksi samankaltaisuuden vertai-
lukohdiksi néhtiin sarjakausi ja lukuvuosi. Heiddn mukaansa ne ovat kestoltaan
suunnilleen yhta pitkid, ja molempiin katsottiin liittyvéan hyva etukéteissuunnit-
telu. Suunnitteluun liittyy myos jaksottaisuuden vuoksi samankaltaisuutta. Mo-
lempien maailmojen vuosikierron suunnittelu etenee tiettyjen, joka vuosi tois-
tuvien samankaltaisten vaiheiden kautta. Tamén katsottiin laajentavan suunnit-
telun, erityisesti sen aikasidonnaisuuden ymmarrysta.

Kauden suunnittelu ja lukuvuoden suunnittelu on yksi selked asia, jossa on vahva
siirtovaikutus. Tietysti myos on pitempien ajanjaksojen suunnittelu, niihin littyva
suunnitelmallisuus. (Kari)

Sitoutuminen

Sitoutuminen on kaksisuuntaiseen siirtovaikutukseen kuuluva asia. Rehtoreiden
mukaan sitoutumiseen liittyvét sekd kehittdminen ettd kehittyminen. Sitoutumista
pidettiin niiden edellytyksend. Sitoutuminen katsottiin olevan edellytys muutoksen
aikaansaamiseen ja tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseen.

Kummassakin tarvitaan sitoutumista, Samalla tavalla sid urheilumaailmassa saat sen
joukkueen sitoutumaan ja uskomaan siihen padméaéaraan ja sithen kehittymiseen, niin ihan
samalla tavalla tdd sitoutuminen toimii koulussakin. Jos si saat porukan sitoutumaan, ni
silloin s pystyt tuomaan niitd uusia asioita ja pystyt kehittimaéin sitd urheilujoukkuetta
tai saada se opettajakunta sitoutuun myos néihin tulevaisuuden haasteisiin ja muutoksiin.
Et se on ihan selva yhteinen juttu. (Kari)

Rehtorit liittivat sitoutumiseen termin sitouttaminen. Motivointi ja me-hengen
luominen antavat edellytykset sitoutumiseen (vrt. Heino 2000, 224-225). Rehto-
rit toivat esiin johtajan oikeanlaisen otteen. Sen koettiin olevan ldhtokohta si-
touttamiselle ja sen mahdollistavalle kehittymiselle seka kehittamiselle.
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Kuvaan itsedni aika ihmisldheiseksi johtajaksi. Toisaalta aika vahvana hengenluominen ja
toisten sitouttaminen tulee sieltd silla tavalla, ettei nouse hirvedsti jalustalle. (Antero)

Verkostoituminen

Verkostoitumisen haastatellut valmentajarehtorit kokivat tdrkedksi henkisessd
jaksamisessa. Tapio totesi jo aikaisemmin: Md en kummassakaan tydssi pirjiisi, en
teknisesti enkd henkisesti, jos ei olis verkostoja. Tdmd sama ilmio tuli esiin myos
Hannisen (2009, 103) tutkimuksessa, jossa haastateltu rehtori totesi: kollegarehto-
reiden tutorointi on ollut joskus tilanteen ainut pelastaja.

Valmentajarehtorit kokivat verkostojen merkityksen suureksi henkisen
jaksamisen sekd johtamisen yksindisyyden ndkokulmasta. Tama tulos saa tukea
myds Héannisen (2009, 75-76) rehtoritutkimuksesta, jossa tulosten yhden kate-
gorian nimi oli “Yksin ja yksindinen”, se kuvasi tilanteita, joissa rehtori jdi usein
yksin. Niitd olivat muun muassa vaikeat muutostilanteet ja tilanteet, joissa reh-
tori joutui toimimaan puun ja kuoren vilissd. Selviytymiskeinoksi néihin tilan-
teisiin rehtorit kokivat Hannisen (mts. 103) mukaan yhteiset koulutukset, joissa
rehtorit toimivat tavallaan toistensa tyonohjaajina. Tdssd tutkimuksessa val-
mentajarehtorit kertovat verkostojen laajentamisesta useaan eri suuntaan.

Verkostot on ensiarvoisen tarkeitd. Koska ne molemmat hommat on semmoset, et jos sie
haluat olla yksinginen, niin sie oot todella yksindinen. Mutta jos sulla on verkostoja, niin
ne on vihin kuin sielujen sympatiaa. Voin sanoa, ettd noitten valmentajien kanssa (5
nime&) oon ollu hyvi frendi ties kuinka monta kymmenta vuotta, ja vaihdettu tietoja koko
ajan. Sitten taas rehtoreilla syntyy taas timmonen oma verkosto, ettd on semmosia
rehtoreita joiden kanssa ammatillisesti keskustelet hyvin paljon. Mullakin on semmosia, ja
parikin joille sitten soitetaan, ettd kuule nyt on timmonen asia, ettd miten sie menettelisit
tdssd. Minun mielestd se on semmonen juttu, ettd jos sie haluat olla yksindén kalifina
kalifin paikalla, niin saathan sie olla ihan yksistdén aivan rauhassa. Mutta kylld verkostoja
on hyva kayttad hyvaksi. (Matti)

Valmentajarehtorit pitivét tdrkednd, ettd verkostot ulottuvat paitsi useampaan
eri ammatilliseen suuntaan myos maantieteellisesti laajemmalle alueelle. Se
mahdollistaa haastateltavien mielesté laajemman katsantokannan ja tuo erilaisia
nakokulmia.

Ei pelkéstdan omalla paikkakunnalla. Mulla on sellasia ihmisid ympéri Suomea, niin sita
kautta pystyy niistd aina ammentamaan erilaisia nakokulmia, et miksi pyorda keksii
monta kertaa, kun se on keksitty jo. (Antero)

Teemakokonaisuuksien yhteenveto

Jaoin analyysini johtajuuden siirtovaikutuksista elementtien vililld neljdan eri
ndkokulmaan: 1) kaksisuuntaiseen siirtovaikutukseen, 2) siirtovaikutukseen
urheilumaailmasta koulumaailmaan, 3) siirtovaikutukseen koulumaailmasta
urheilumaailmaan ja 4) johtajuuden elementteihin, jotka eivit ole siirrettdvissa.
Kaksisuuntaisella siirtovaikutuksella tarkoitan sellaisia johtajuuden ele-
menttejd, jotka ovat siirrettdvissd maailmasta toiseen. Ne ovat samanlaisia tai
samantyyppisid molemmissa maailmoissa, mutta niiden tulkinta ja kédytt6 ovat
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erityyppisid. Analysointini perusteella 16ysin viisi kaksisuuntaiseen siirtovaiku-
tukseen liittyvdd teemakokonaisuutta (ks. taulukko 15).

TAULUKKO 15 Kaksisuuntaisen siirtovaikutuksen teemakokonaisuudet

KAKSISUUNTAISEN SIIRTOVAIKUTUKSEN TEEMAKO-
KONAISUUDET

1. Oikeudenmukainen ihmisyys

2. Tyoilmapiiri

3. Suunnittelu

4. Sitoutuminen

5. Verkostoituminen

7.4.2 Johtajuuden elementtien siirtiminen urheilumaailmasta koulumaailmaan

Siirtovaikutuksen loytdminen urheilumaailmasta koulumaailmaan ei ollut vai-
keaa. Padasiallisin syy tdhdn on siind, ettd kaikki tassa tutkimuksessa haastatel-
lut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit olivat olleet valmentajia ennen
siirtymistdaan rehtoreiksi. Lisédksi heilld kaikilla on takanaan pitkd valmenta-
jaura, osalla se on edelleen meneillddn samanaikaisesti rehtoriuran kanssa. Tata
tukee my0s valmentajataustan nidkyminen rehtorin uran valinnassa, mitd ku-
vattiin luvussa 7.1.

Analysointini jalkeen muodostin 11 teemakokonaisuutta, jotka kuvaavat
niitd johtajuuden elementtejd, joilla on suurin siirtovaikutus koulumaailmaan.
Néama teemakokonaisuudet on kuvattu kuviossa 23.

‘ AIKA JA SEN KUNNIOITTAMINEN ‘

‘ PAATOKSENTEKOKYKY ‘

YHTEISTYO TIEDOTUSVALINEIDEN
KANSSA

OMIEN VIRHEIDEN SIETOKYKY ‘

PAINEENSIETOKYKY ‘

SIIRTOVAIKUTUS MAARATIETOISUUS ‘

URHEILUMAAILMASTA
KOULUMAAILMAAN

ORGANISOINTIKYKY ‘

KAPTEENIJARJESTELMA ‘

ITSELUOTTAMUS ‘

LUOTTAMUS ‘

LUOVUUS ‘

KUVIO 23 Siirtovaikutus urheilumaailmasta koulumaailmaan
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Aika ja sen kunnioittaminen

Aika tuli esiin rehtoreiden puheessa monessa eri yhteydessd ja merkityksessa.
Jokainen haastateltu huippu-urheiluvalmentajataustainen rehtori toi sen esiin
jossain muodossa. Tamé teemakokonaisuus tuli keskeisimméksi muodostamis-
tani yhdestdtoista teemakokonaisuudesta. Tamé&n vuoksi avaan timan teema-
kokonaisuuden muita perusteellisemmin. Oman pitkdn valmentajaurani perus-
teella olen havainnut ajan eri muodoissaan olevan urheilumaailman pyhaa alu-
etta. Kuvaan kuvion 24 avulla aikaan ja sen kunnioittamiseen liittyvét keskei-
simmadt haasteltujen esiintuomat seikat.

AJOISSA OLEMINEN

AJAN VARASTAMINEN
TOISILTA -AIKAVARAS

AIKA AIKALISAN KAYTTO

AIKATAULUT JA NIIDEN
PITAMINEN

AJANKAYTTO-
SUUNNITELMA

KUVIO 24 Aikaan liittyvit tekijat

Aikaa ja siihen liittyvia tekijoitd kuvattiin jo tdimén tutkimuksen luvussa 7.3.4,
jossa kasiteltiin koulu- ja urheilumaailman johtajuuden yhteisistd elementeista
ryhméddynamiikkaa. Siind yhteydessd aika ja sen kunnioittaminen tuli esiin
kaikkien ryhmin jasenten kunnioittamisessa, joka on onnistuneen ryhmdtoi-
minnan edellytys. Kunnioittaminen ilmeni ryhmin jdsenten sitoutumisena an-
nettuun aikaan. Ajan kunnioittaminen on my®os toisten kunnioittamista ja aikaa
taytyy kunnioittaa rajana, koska se sddtelee kaikkien tyotd (Ahonen 2004, 33).
Téatd kunnioitusta edellytetddn muun muassa ajoissa olemisen vaatimuksella.
Seuraava Ilmarin sitaatti kuvaa urheilumaailmassa opittua ajan kunnioitusta:

Ma uskon, ettd urheilun parissa toimiminen on opettanut ajan jisentdmistd, ja toisaal-
ta se on opettanut madratietoisuutta, et jos jotain tiettyd kuviota sovitaan, niin siitd
pidetéddn kiinni ja sen mukaan menndén. Aikaa pitdd kunnioittaa.
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Kokemukseni mukaan syy ajan kunnioittamiseen urheilumaailmassa johtuu
siitd, ettd aika on koko ajan “kortilla”, niin peleissd kuin harjoituksissa. Hyvin
monet joukkuepelit perustuvat aikaan, harjoitusajat ovat aina monen neuvotte-
lun tuloksena saatuja harjoitusmahdollisuuksia, ottelumatkat ajoitetaan niin,
ettd saapuminen ottelupaikalle on optimaalinen, samoin saapuminen kotiotte-
luihin. Ajoissa oleminen on urheilumaailman pyhid asioita. Tahan liittyy muun
muassa vahva rangaistuskdytantd myohdastelystd. Ajan kunnioittaminen on osa
sddntojen noudattamista. Joukkuelajit ovat erittdin toimivia sddntokasvattajia.
Pelin saannot ovat kaikille samat, ja niiden rikkominen johtaa rangaistukseen
heti. (Turkka & Turkka, 2008, 46.) Sdantojd on sekd itse pelissd ettd sen ulkopuo-
lella, josta erddnd esimerkkind rangaistuskdytintd myohdstelystd. Tdtd samaa
periaatetta toteutetaan myods koulumaailmassa. Mikdan rangaistuskaytanto ei
kuitenkaan ole poistanut nditd ajasta piittaamattomia henkiloitd. Haastateltujen
rehtoreiden mukaan ajan luisuttelijoita, aikavarkaita, on koulumaailmassa pal-
jon, myos rehtoreissa. Sitd kuvaavat kaksi Juhan sitaattia rehtorikokouksista:

Mut sitten se, mika on ollut itelle tosi rasittavaa, niin ettéd ainakin rehtorikokoukset meilla
venyy ihan torkeesti. Just se, ettd joku sanoo jonkun ja joku toistaa, enkd halua olla
sovinisti, mutta valitettavasti kylld naisten ja naistrehtorien puhe joskus vihidn venyy
kylla. En milldan pahalla, mutta se on kylld jotenkin semmosta, niin kuin ehki turhan
asian painottamista liian useaan kertaan.

Aina on sitten selvitys, et no kun oli se ja se, ettd sit siind saattaa mennad 15-20 minuuttia
reilusti odotellessa. Ja sitten on semmosia, jotka jostain syystd, en tiedd miksi, mutta kun
puhelin soi, niin sit mennddn kéytdville puhumaan, ettd on sekin vihdn semmosta
ihmeellistd. M4 en ole ikddn kokenut sellasta urheiluseurassa, et jos on kokous tai treenit,
niin sielld ei puhelimet soi. Et se on jotenkin ammattimaisempaa, et siirtyyks ne selkeistd
sdadnnoistd ja sit kun pelaajilla on péivétyd siing, ja taustalla on usein vield muuta, niin
siind asiat on pakko p&dttdd nopeasti ilman mitdén turhaa ylimaardistda vetkutusta, ja
eihdn kesken treeneistd lahdetd puhelimeen. Mutta tuntuu sitten, néissd virka-ajoissa
olevan aika paljon joustoa.

Aikavarkaalla tarkoitan henkilod, joka varastaa itselleen aikaa esimerkiksi
myochdstymisilld, ylipitkilli puheenvuoroilla kokouksissa, saman asian toista-
misella, jonka edellinen oli sanonut sekd muulla toisia aliarvioivalla ja itsekkéél-
14 kayttaytymiselld (vrt. Rasila & Pitkonen 2008, 6-15). Aikavarkaalla ei ole val-
mentajarehtoreiden mukaan arvostusta joukkueessa tai kouluyhteistssd. Tama
tutkimus osoitti yleisen nédrkdstyksen heitd kohtaan. Aikavarkaiden itsekés toi-
minta aiheuttaa koulumaailmassa myos suuria ongelmia venyvien kokousten ja
palavereiden muodossa. (vrt. Ahonen 2004, 33). Edelld kuvasin asiaa Juhan si-
taateilla rehtorikokouksista, mutta sama ilmi6 on havaittavissa myos opettajien
kokouksissa. Kokoukset on mitoitettu kdytdnnon toimien helpottamiseksi tietyn
pituisiksi, ja rehtori on suunnitellut siséllon myos kéytettdvissd olevan ajan pe-
rusteella. Rehtorin tulisi olla yhteisen ajan vartijana ja sen harkitsevana jakajana
(Ahonen 2004, 38). Valmentajarehtoreiden mukaan ajan kunnioittaminen eri
kokouksissa on my®os toisten kunnioittamista.

Et on omassa tydyhteisossikin timmosid henkiloitd. Ne tykkédd olla dénessd ja tykkdd
esiintyd ja pitdd tirkednd, ettd he sanovat sen asian minkd muu porukka on jo monta
kertaa sanonut. (Tapio)



136

Aikalisan kaytto kuuluu urheilumaailmassa valmentajan taktiikkakeinoihin.
Haastatellut valmentajarehtorit joutuvat kadyttiméaan usein aikalisid taatakseen
itselleen miettimisaikaa joihinkin ylldttdviin asioihin. Aina ei ole jarkevad antaa
vastausta heti, vaan kayttdd aikalisd pohtimiseen. Se voi olla lyhyempi tai pi-
dempi tilanteen mukaan. Néin véltetddn hetken mielijohteesta syntyneitd hati-
koityjad ratkaisuja (vrt. Ahonen 2004, 33). Nopeus ei ole aina tirkeintd, vaan
maltti ja pieni tauko auttavat ajatusten selkiyttdmisessa.

M4 otan monta kertaa ihan selvisti aikalisid. Ma ndytan itselleni joskus aikalisdmerkin,
tieddn milloin pitdd suunnilleen ottaa aikalisd. Siis tydyhteisGjohtamisessa. Jotkut haluaa
vied4 asiat nopeasti padtokseen, jotkut ei millddn, joskus joutuu ottaan aikalisén. (Tapani)

Haastateltujen mukaan aikataulujen pitdminen liittyy urheilumaailmassa ajan
kunnioittamiseen. Aikataulut liittyvét paitsi harjoitus- ja pelitilanteisiin, myos
laajempaan ja pidempikestoiseen kokonaisvaltaiseen toiminnan suunnitteluun.
Olen ollut valmentajaurallani aloittamassa useita sarjakausia ja todennut, ettd
erityisesti sarjakautta edeltivaddn ajanjaksoon liittyy paljon méadrdaikoja, joiden
noudattaminen on edellytys onnistuneelle sarjakaudelle. Samoja méé&radaikoja
liittyy my6s koulumaailmaan, ja huippu-urheilutaustaiset rehtorit ovat tiedos-
taneet sen myos omassa johtamisessaan koulumaailmassa.

M3 oon selkeesti tiedostanut sen, ettd perusluonteessa on toki varmaan kunnianhimoa ja
tehdd asiat mieluummin niin kuin ettd hyvéé tulee. Priimaa ei pukkaa aina, mutta ett4 ei
halua tyytyéa keskinkertaiseen tai huonoon suoritukseen. Tarkedd on, ettd aikataulut pitaa.
Se on semmonen asia, joka tulee tietysti oman kilpaurheilutaustan, mutta myos
valmentamisen kautta. (Pekka)

Ajankdyttosuunnitelma ei liity ainoastaan toiminnan suunnitteluun, vaan silld
on tdrked rooli oman tydn organisoinnissa ja toimintamahdollisuuksien arvioi-
misessa. Ajankadyttosuunnitelmaa tarvitaan myts oman ajan ottamisessa sekd
henkiseen ja fyysiseen jaksamiseen (vrt. Ahonen 2004, 38-39). Rehtorien jatku-
vasti lisddntyvd tyomddrd (vrt. Mikeld 2007) tekee ajankédyttosuunnitelman laa-
dinnasta entistéd tarkeammaén. Aika on ainutlaatuinen resurssi, jota ei saa tuhlata
turhaan (Drucker 2006, 26).

Sitd tyomédrad joutuu tdnd paivand miettiin koulumaailmassa, ni paljon liittyy siihen, et sd
teet jollakin tavoin ajankdyttosuunnitelman, joka on tavallaan timmonen
valmennussuunnitelma my®os, jossa katotaan, mitd pystytddn niilld aikaresursseilla ja
tammosilld toimintaperusteilla saamaan aikaseksi. (Tapani)

Padtoksentekokyky

Haastateltavien vastauksissa esiintyivdt seuraavat pédtoksentekoon liittyvét
asiat: pddtoksentekokyky, pditoksenteon nopeus ja pditiksenteko erilaisissa tilanteissa.
Ne ovat rehtorin tyon tdrkeitd elementtejd. Ndiden lisdksi nopea kokonaisuu-
den hahmottaminen ja kokonaisvaltainen kehittdiminen tulevat asettamaan vaa-
timuksia rehtorille tulevaisuudessa (vrt. Hinninen 2009, 101; Stdlhammar 1996).

Urheilupuolella oot oppinut ratkaisemaan nopeasti asioita. Et sielld et voi hirmupitkdan
miettid ja kutsua kokoon lautakuntia, ettd sinun on tehtdva péitos. Ja siitd on varmaan
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apua sielld ryhman johtamisessa, koska siihen liittyy se hahmottaminen, sun pitdd
hahmottaa se kokonaisuus nopeasti, ettd mistd on kysymys. (Kalevi)

Haastatellut toivat esiin rehtorin tyon muuttumisen yhd enemmén valmentajan
tyon omaiseksi, sirpalemaiseksi ja hektiseksi. Talloin tulee urheilumaailmaan
kuuluvasta nopeasta paatoksentekokyvystd myos koulumaailmassa yhi tarke-
ampi tekija.
Se mikd on kanssa tunnusomaista, on tidi, ettd niitd eri tasosia tehtdvia tulee oikeas-
taan jatkuvana vyorynd. Koulunjohtaminen on hyvin sellasta hektist4 ja sirpalemais-
ta, ja se edellyttdd siltd johtajalta semmosta kykya kiinnittyd salamannopeesti johon-
kin asiaan, unohtaa se, ja kiinnittyd seuraavaan asiaan. Ja kykyé tehdad nopeita ratkai-
suja ja eldd niiden ratkaisujen kanssa. Mulle jossakin johtajakoulutuksessa kolahti
semmonen viisaus, ettd huonokin pditds on parempi kuin hyva pditos, joka tehddan
lilan myohdan. Ja siind m& nddn sitten kiinnekohtaa valmennukseen, ettd valmennuk-

sessa on pakko tehdd joitain ratkasuja siind hetkessd, ja sit niiden kans on vaan elet-
tava. Et siel ei auta pohdiskella. (Tapio)

Omien virheiden sietiminen

Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit kertoivat, ettd virheet on urheilu-
maailmassa usein helppoa nidhda nopeasti - suoraan tulostaululta. Haastatelta-
vien kokemusten mukaan valmentajaksi kasvamisen yksi seikka on omien vir-
heiden hyvédksyminen. Sen siirtdminen koulumaailmaan auttaa myos rehtoria
kehittymé&ddn omassa tydssddn. Erityisesti asiantuntijaorganisaation johtamises-
sa oman rajallisuuden tiedostaminen on tédrkedd ja jopa edellytys onnistuneelle
johtamiselle (vrt. Hinninen 2009, 87-88; Ahonen, 2008, 147). T4t4 asiaa kasitel-
tiin luvussa 7.2.3. Tarkedd on myos se, ettd havaittuaan oman virheenss, ei saa
jaddd itsesddliin kieriskelemddn, vaan asiassa on mentdva eteenpdin ja pyrittava
korjaamaan omat virheensd ja minimoimaan tehtyjen virheiden vaikutukset
niin hyvin kuin se on mahdollista. Kaikkia omien virheidens& seurauksia ei voi
korjata. Ne on hyvaksyttdva tapahtuneina tosiasioina. Virheet on analysoitava
ja niistd on tehtdvd johtopédtokset, jolloin pystytddn vélttimddn samojen vir-
heiden tekeminen tulevaisuudessa.

Valmentaja joutuu tekemddn pelitilanteessa nopeita ratkaisuja. Padtoksid, joutuu
analysoimaan, joutuu kestimddn sen, et on tehnyt virheitd, ja kantamaan vastuun
tekemistddn virheistsd, et se virheiden tekeminen ja kaikki tammoset puutteet on ihan
luontaisia. Niin tapahtuu tydeldméssakin, ja sit niistd oppii ja joskus sit jopa ndyrastikin
sanomaan, ettd taisinpa tehda pahan mokan. (Tapani)

Mie oon sitd mieltd, etté tietyis asioissa on ihan samantyyppistd kuin urheiluelamassékin,
ja sielakin taytyy uskaltaa sanoa, ettd mie en ehké ole tissa asiassa oikeassa. (Ilmari)

Haastateltujen rehtoreiden vastauksista ilmeni keskenerdisyyden sieto. Siihen
liittyy my6s oman rajallisuutensa hyvaksyminen. Tamén todettiin olevan yhteinen
asia molemmissa maailmoissa. Koulumaailmassa rehtorilla on jatkuvasti
keskenerdisid asioita ja lisdksi sellaisia asioita, joita voi parantaa loputtomiin.
Urheilumaailmassa valmentajalla on sama tilanne, koskaan taktiikka tai tekniikka ei
ole sellaisessa tilassa, ettei sitd voisi vield parantaa. Rehtoreiden mukaan
keskeneridisyys on hyviksyttiva. Se voi johtua ajan puutteesta, resursseita, omasta
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kapasiteetista, muiden kapasiteetista tai monesta muusta seikasta, johon ei itse voi
vaikuttaa.

Kyl siind koulussa on ihan samat elementit, joku semmonen sietokyky ja toleranssi ja
ikddn kuin ammatillisuus, jossa sd pystyt késitteleméddn paljon informaatiota, paljon
ihmisi ja sit sietdén sitd jatkuvaa keskeneraisyytta. (Pekka)

Paineensieto

Tarkasteltaessa johtajuuden elementtien siirtymistd urheilumaailmasta koulu-
maailmaan kaikki haastateltavat kertoivat paineensiedon. Haastateltujen mu-
kaan urheilumaailmassa opitusta paineensiedosta on kiistaton hydty myos joh-
tajuudelle koulumaailmassa. Paineensiedon moniulotteisuutta kuvaa Juhanin
sitaatti:

Mun paineensieto on hyva. Ettd eihin oo raskaampaa tydtd henkisesti kuin
urheiluvalmentaja, joka pelaa jotain sarjaa. Koska se pelaa koko ajan niitd sotapeleja sielld
pienessd mielesséddn, kalkuloi vaihtoehtoja, vertailee pelaajia ja rakentaa strategioita, et
miten siitd seuraavasta pelists, ja miten meidén joukkueen kehittyminen menis. Et sehin
on niin loputon aivotyd, kapasiteetti mitd se kuluttaa, vaikka ihminen on ihan
ndenndisesti tdssa tai tekee jotain muuta. Mut eihén sen aivot huilaa, aina kun on vapaata
tai tulee joku &rsyke, niin sehén liittdd sen aina siihen. Sehén on ddrimmaisen kovaa. Ja
sitten se paineensieto miké tulee ottelutilanteista, sarjatilanteista, joukkueen vaikeista
tilanteista tai muista, niin kyllahan se on siis semmosta peruskoulua, et jos ne pitda kaikki
hankkia tdaltd koulusta, niin voi huhhahhaa etti on kovaa hommaa sekin ... ja sitten
paljon pienemmalld aikavalillld ja pienemmalld aikajanteelld, niin kuinka voimakkaita
téssd ylos-alas litkkeessd on ne tilat ja tunnetilat ja ne paineet, kun ne vaihtelee niin paljon.
Jonkun strategisen pelaajan loukkaantuminen ni kaikki uusiks.

Haastatatellut totesivat, ettd paineensietokyvyn hallintaa osoittaa rauhallinen
reagointi erilaisiin, nopeasti ja ylldttdaenkin tuleviin tunnepurkauksiin. Tarkeina
haastateltavat pitivat sitd, ettd ei itse reagoi vélittomasti voimakkaalla tunne-
ryopylld kiihkeyttd aiheuttavaan asiaan. Seuraavat sitaatit kuvaavat tata:

Ei heti ensimmadisestd asiasta hotkdha. Jos mé en olis ikind ollut urheillussa mukana enké
tehnyt valmennusty6ti ja joku tulee tosta ovesta tuohtuneena sisdén ja alkaa mulle jotain
posottaan, ni mé oisin ite sdikihtiny, et hei hyvinen aika ettd mitd. Nyt osaa nadhda sen
toisin, on niita tilanteita paljon olly, ja itekin on tullut ikdan kuin ovesta sisddn ja alkanut
posottaan. Et kylld se paineensietokyky ilman muuta on urheilusta ja sit tda timmonen, et
ei kovin pienistd asioista hetkahda. (Tapani)

Kun joku opettaja on jostain kimpaantunut, niin ei se mua ihteeni oo heilauttanut. Et en
heti ole reagoinut siihen takasin samalla tavalla. Jos ajattelet valmentajan hommaa ja
sithen vertaa, et se on koulinut kylld semmosen, ettd pysyt aika rauhallisena asioissa kuin
asioissa, ja koulinu stressinsietokykya. Se on loistavaa valmennusta rehtorinhommaan.
(Kalevi)

Haastatellut valmentajarehtorit pitivdt paineen alla tytskentelyd asiana, joilla
on positiivinen vaikutus rehtorin tyohon. Paineen alla tydskentelyd pidetddan
urheilumaailmassa usein liikkeellepanevana voimana.

Paineen alla tyoskentely, sehdn on kaikista mukavinta tyoskentelyd. Et jos on joku
aikataulu, mihin pitdd pyrkié tai joku tavoite, mihin pitdd pyrkid, niin onhan se paljon
mukavampaa kuin se, ettd si vaan nyt tossa teet jotain paperia, milld ei oo mitddn
aikataulua, niin ei sitd tuu tehtya. Kylld sitd paineen alla tyoskentelyé pitdd olla. (Antero)
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Toinen paineen alla tyoskentelyyn liittyva asia, jonka haastatellut toivat esiin
vastauksissaan, on stressin sietokyky. Taman kyvyn katsottiin auttavan mydos
rehtorin tyoskentelyd koulumaailmassa.

Ainakin itse oon semmonen tyyppi, ettd aina pitdd olla pikkunen stressi. Jossakin
vaiheessa meilld oli semmonen juttu, jossa sun piti jonkinlaiseella lauseella kuvata toisia ja
niitd liimailtiin sitten selkdén. Meilld oli porukka, rehtoriporukka, ja ne tiesi toisensa,
minun selkdén liimattiin tarra, ettd” paineen alla parhaimmillaan”. Silloin kun on joku

ole mitdén stressid, niin tuntuu ettd mitdhdn tissd nyt tekis, sitten vois vaikka ldhtee
kaupungille kahville... Kylld toi sieltd urheilust tulee, siellihdn on semmost et jokainen
pelihdn on paineenalainen peli, mutta silloin kun tulee tosi kovat pelit, niin silloin sita
syttyy siihen. Sitd huomaa itekin, ettd sitd on sitten enemmén virtaa kuin tavallisesti.
(Matti)

Ylld oleva Matista tehty luonnehdinta paineen alla parhaimmillaan  kuuluu
urheilumaailman slangiin ja niihin sanontoihin, joiden alkuperda ei kukaan tieda.
Paineen sietokyvyn perusteella urheilumaailmassa ihmisid jaetaan karkeasti
kahteen eri luokkaan. Namé henkilot voivat olla joko urheilijoita tai valmentajia.
Toisista kaytetdadn nimitystd Pap-tyypit ja toisia nimitetddn Paip-tyypeiksi. Pap-
tyyppeji ovat Matin kaltaiset henkil6t. Pap on lyhenne, joka tulee sanoista paineen
alla parhaimmillaan. Toisen ryhmén lyhenne Paip tulee sanoista paineen alla ihan paska.
Urheilumaailman kielenkéytto ei ole kokemukseni mukaan aina sivistynyttd eikd
fiksua, mutta oletan sen olevan osa stressin ja paineen sietimistd sekd sen
purkamista.

Miiritietoisuus

Tarkasteltaessa koulu- ja urheilumaailman johtamisen vilistd kaksisuuntaista
siirtovaikutusta, sen erddnid teemakokonaisuutena on suunnittelu. Suunnitte-
luun liittyy haastateltavien mukaan yksi erityisesti urheilumaailmaan kuuluva
elementti: médritietoisuus. Se vaatii sekd suunnittelua ettd suunnitelmallisuut-
ta, jotka molemmat koettiin urheiluun liittyvina sisdsyntyisind ominaisuuksina,
jotka auttavat myos rehtorin tyossa.

Et sd oot madrdtietoinen, se et sd suunnittelet ja kehitdt pitkdan, si huomioit roolitusta
ihmisten hyodyntamisessd, padtoksenteossa, niin nehdn on niitd yhteisid juttuja. (Juhani)

Juhanin sitaatti kuvaa, ettd méadratietoisuus liittyy myds muuhun kuin pelkés-
tddan suunnitteluun. Se on yksi urheilumaailman yleiskésitteistd, jonka merkitys
on laaja. Se liittyy vahvasti johtajuuteen ja johtajana toimimiseen. Haastateltavat
kokivat sen johtajaominaisuutena, joka on siirtynyt urheilumaailmasta koulu-
maailmaan. Tamé&n vuoksi erotin sen suunnittelusta ja nimesin méératietoisuu-
den omaksi teemakokonaisuudeksi. Méadratietoisuuden liittymistd johtajuuteen
kuvaa Kalevin haastattelusitaatti:

Minusta johtajuus on varmaan sitd, ettd sd oot kuitenkin esikuva sielld. Sun pitdd toimia
omien periaatteittes mukaisesti. Ja sd et voi lipsua, se pitdd olla mé&drstietoista se sun
toiminta, ja tuota siihen liittyy kaikki, et oot ajoissa paikalla ja hoidat hommas ja et voi
vaatia pelaajilta, jos itekddn et toimi... etti samalla tavalla mdiérdtietoinen oltava
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molemmissa hommissa ja kaikenlaiset keskustelut, kahdenkeskiset keskustelut, muut,
niin samalla tavalla kummassakin voidaan kayttaa niitd. (Kalevi)

Organisointikyky

Valmentajataustaiset rehtorit pitivdt organisointikykyé asiana, joka auttaa reh-
toria myos koulumaailmassa. Erityisesti kokonaisuuden hahmottamisen ja
pienten asioiden huomioimisen merkitys on l&htdisin urheilumaailmasta. Sieltd
saatu taito on siirrettdvissd myos rehtorin tyohon.

Valmentajan ty6ssd on huomannut tin organisoinnin ja kokonaisuuden hahmottamisen
merkityksen. Valmentaminen on opettanut organisoinnissa hyvinkin pienien asioiden
huomioon ottamista. Ja kylld m& samalla tavalla koulussakin toimin. M4 oon aina kaikille
toitottanut kylldstymiseen asti, ettd kokonaisuus muodostuu pienistd asioista ja ne on
huomioitava. (Kari)

Organisointikyky nahtiin haastateltavien kokemuksen perusteella tarkezksi
erityisesti valmennustapahtumassa ja sen lapiviennissd. Valmentajan on pystyt-
tdva hahmottamaan harjoituskokonaisuus ja kyettdvad organisoimaan nopeasti
uudet harjoitteet, jotta niihin ei kulu liikaa aikaa, eikd kokonaisuus hajoa sen
vuoksi. Harjoitusten ldpiviennissd organisointi on nopeaa reagoimista harjoi-
tustilanteessa tapahtuviin jatkuviin muutoksiin. Organisoinnissa on my0s tér-
kedd, ettd osaa kayttdd kaikkia harjoituksen toteuttamiseen osallistuvia henki-
l6ita hyvaksi. Joskus henkiliden mé&érd on hyvin rajallinen ja joskus apu puut-
tuu jopa kokonaan. Urheilumaailma on opettanut my6s suurempien ryhmien
organisointia sekd ymmaértdmé&an muiden valmennustapahtumaan osallistuvien
toimijoiden osuuden.

Kun si yhdelld apuvalmentajalla viet 38 jdtkdn harjotusta, niin siind pitdd pystyd
organisoimaan se homma. (Pekka)

Kapteenijirjestelma

Urheilumaailmassa kapteenilla ja kapteenistolla on tdrked rooli (Nikander 2007,
97). Tamén tutkimuksen valmentajarehtorit ovat verranneet kapteenistoa suo-
raan koulumaailman johtoryhmaan. Tatd yhtaldisyytta pidettiin johtamisjarjes-
telmédn kannalta tdrkednd urheilumaailmasta koulumaailmaan siirrettdvana
johtajuuden elementtina.

Urheilussa kapteeniston kanssa keskustelut on aivan samaa asiaa kun sie taalld
kouluty6ssés teet joryn kanssa. (Matti)

Tadssd tutkimuksessa haastatellut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit
ovat siirtdneet kapteenijédrjestelmén ldhes sellaisenaan koulumaailmaan tai siitd
on otettu sellaisia elementtejd koulun johtamisen apuvélineeksi, jotka auttavat
esimerkiksi suunnittelutytssa. Erityisesti tehtdvissd, johon pitdd saada hyvin
laaja ndkemys koko henkilokunnalta, taméantyyppisen toiminnan merkitys on
suuri.
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Kapteenijirjestelmd on yksi semmonen asia, minkd mi olen siirtinyt omista
kokemuksistani lihes sellaisenaan koulun puolelle. Kun urheilujoukkueessa pelaajat ovat
valinneet itselleen kapteenin, jonka rooli on tuoda tuntoja julki valmentajalle, ja kumpikin
ymmartdd sen - sekd pelaaja ettd valmentaja - ettd se kuuluu siihen rooliin, et se kapteeni
ei oo mik&dn Kkitisiji, kun se tulee jostakin asiasta valittamaan. Vaan hédn on viestin-,
sanansaattajana siind asetelmassa. (Tapio)

Omassa koulussa mulla on suunnitteluryhmd, joka koostuu aineryhmistd. Meilli on
vieraat kielet, matematiikkia, reaaliaineet, taito- ja taideaineet, oppilashuoltoryhmsd, josta
jokaisesta opettajat ovat itse valinneet edustajansa koulun suunnitteluryhméaén. Niitten
tehtdvand on kuljettaa sitd viestid sekd siitd aineryhméstd rehtorille ettd myos rehtorilta
sinne aineryhmille, kahteen suuntaan. Td&d ei tarkoita sitd, etteikd meilld olisi sitten
semmosiakin tapahtumia, ettd me oltais koko koori koolla ja etteikd vois opettajalla ja
rehtorilla olla suora keskusteluyhteys, mutta jotkut asiat on semmosia, ettd se on ehkd
helpompi opettajalle tuoda jonkun toisen viélitykselld kuin tulla ite sanomaan. Ja ndd on
kapteeneita mun joukkueessa ndd aineryhmien edustajat, ja musta se pelittdd dlyttoman

hyvin. (Tapio)
Itseluottamus

Rehtorin uran alkuvaiheet ovat usein ratkaisevat toiminnan jatkon kannalta.
Alussa jannittaminen ja epavarmuus omista toimistaan ovat luonnollisia my6s
rehtorin tyossd. Selviytymiseen alun epdvarmuudesta ja jannityksestd olivat
haastateltavat todenneet saaneensa apua kokemuksistaan urheilumaailmassa.
Itsevarmuus urheilumaailmasta oli siirtynyt koulumaailmaan.

Varmaan ainakin alkuvaiheessa olisin ollut epavarmempi. Kylld valmentajana toimiminen
on tuonut itsevarmuutta just sitd kautta, kun on niin erilaisissa tilanteissa joutunut
olemaan ja on joutunut olemaan stressitilanteissa ja nditd nopeita paatoksia tekemaan. Se
nikyy siind, ettdi se valmentajan homma on niin koulinut, etti koulujohtaminen on
helppoa. Se, ettd uskallat olla sielld edessé ja se ei ole ongelma. (Kalevi)

Itseluottamuksesta riippuu paljon miten urheilija menestyy, miten hidn pystyy
tuomaan parhaan osaamisensa esiin tarkeimmalld hetkelld. Hyva itseluottamus
antaa itselle rohkeutta toteuttaa omia ajatuksiaan ja nikemyksiddn urheilumaa-
ilmassa. Tieto ja kokemus ovat itseluottamusta lisddvia tekijoitd. (Aaltonen ym.
2005, 181.) Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit toivat haastatteluissa
esiin itseluottamuksen siirtovaikutuksen urheilumaailmasta koulumaailmaan.
Se on auttanut rehtoria toteuttamaan omaa johtajuuttaan ja johtamiskésitystdaan
my06s koulumaailmassa.

Alussa md mietin paljon sitd, ettd mitdhdn muut ajattelee. Nytten ma oon monta kertaa,
ettd se on ihan sama et mité ne ajattelee, et me tehdddn nyt niin ja silld siisti. (Juha)

Luottamus

Itseluottamuksen kanssa samaan aihepiiriin kuuluva asia on luottamus myos
muihin kuin vain itseensd. Taméan haastatellut kokivat olevan myos yksi niista
urheilumaailman tekijoistd, joka on siirrettdvissa koulumaailmaan.

Haastatellut kuvasivat urheilun perustuvan luottamukseen eri toimijoiden
vililld. Luottamuksesta riippuu ldhes tdysin, miten joukkue menestyy. Luotta-
mus kohdistuu hyvin pitkille valmentajaan, mutta se ulottuu myos muihin
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joukkueen ja seuran toimijoihin. Urheilumaailmassa luottamuksen menettdmi-
nen tarkoittaa yleensa potkuja jollekin (Heino 2000, 149- 150). Toisin kuin kou-
lumaailmassa, urheilumaailmassa irtisanomisajat ovat lyhyet ja reagointi syn-
tyneeseen luottamuspulaan on nopeaa. Taéméd on opettanut valmentajia panos-
tamaan erittdin paljon luottamuksen ilmapiirin aikaansaamiseen.

Valmentaja on joukkueen lippulaiva, sen johtamistyylistd, tavasta, riippuu hyvin paljon se
joukkueen tekeminen. Jos pelaajat luottaa siithen valmentajaansa, johtajaansa, ni ne tekee
vaikka mitd. (Juha)

Téassa tutkimuksessa haastateltavat toivat luottamuksen esiin kahdelta eri kan-
nalta, luottamukseen oman yhteison sisdlld ja luottamukseen yhteison ulkopuo-
lisiin tahoihin. Luottamuksen ilmapiirin saaminen omaan yhteiso6n on edelly-
tys hyville toiminnalle niin urheilujoukkueessa kuin koulussa olevassa tyoyh-
teisossd. Haastateltavien mukaan luottamuksen aikaansaamiseksi omaan yhtei-
soon vaikuttaa neljd tekijdd: 1) rehtorin tehtdvd luottamuksen rakentajana, 2)
luottamus toisiin, 3) avoimuus ja 4) vastuunanto. Esitin ndmd tekijit siteeraa-
malla Tapanin haastattelua.

Rehtorin tehtdvéa luottamuksen rakentajana:

IIman muuta perusldhtokohta on luottamus, silloin kun tehd&éan toitd yhdessd, niin pitaa
olla ehdoton luottamus siithen, ettd mitenkd tehddidn. Se luottamus, luottamuksen
ilmapiiri, jossa sitd tyotd tehddan ja mun mielestd rehtorin tehtdvé, jos ei sitd ole, niin
rakentaa sitd luottamuksen ilmapiirid eri tyontekijoitten vilille. Se on &darimmaisen,
adrimmaisen tarkeetd.

Luottamus toisiin:

Pelisséhén téa tilanne on erilainen kuin koulussa, koska pelaajat on samalla peliareenalla.
Ne suunnilleen nikee koko ajan, mité tapahtuu, kuka tekee mitdkin. Mut sit kun opettajat
tulee kouluun, ne menee jokainen omiin luokkiinsa. Ja ne voi miettid, mitdkohan sielld
luokassa tapahtuu, mitenkshén sielld asiat hoituu, niin kyl rehtorin yks tyo on se, ettd
koittaa rakentaa sitd niin, et jokainen luottaa siihen, et joka luokassa tapahtuu tiettyjen
toimintaperiaatteiden mukaan, tietylld tavoin ammatillista hyvéd opetusty6td. Et se on se
tarkein puoli.

Avoimuus:

Kyl sun pitdd olla avoin oikeestaan kaikissa asioissa. Ei ainoastaan siind tiedollisessa ja
taidollisessa puolessa, vaan pitdd myos olla silld tavoin avoin, ettd uskaltaa sanoo joskus
miltd tuntuu. Et ihmiset nikee, et toi ihminen on ihan samanlainen kuin minakin, silld on
heikot péivét ja hyvét pdivit. Joskus se on todella drtysd, joskus se on todella miellyttava.

Vastuunanto:

Ja se tie, jonka ma oon valinnut, se voi olla toisaalta tan mun tyonkin ja toimintatavan
pelastus. Ydin on se, et mé annan aika paljon opetustyossa vastuuta niille opettajille, koska
kaikki muu ty®d tulee lisddntyméaan.

Kuvasin edelld kahta haastateltujen kuvaamaa luottamukseen liittyvaa aluetta:
1) luottamusta oman yhteison sisdlld ja 2) luottamuksen aikaansaaminen yhtei-
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son ulkopuolisiin tahoihin. Molemmat luottamuksen alueet luovat paineita joh-
tajalle. Paineiden kestdmisen kannalta on tarkedd, ettd johtaja voi luottaa kaik-
kiin oman yhteisonsd jaseniin. Johtajan on pystyttdvd puolustamaan omaa yh-
teisoddn joskus hyvinkin ylldttavissa tilanteissa.

Ja yksi tdrked asia sekd urheilussa ettd koulueldméssd, mitd mie oon opettajille aina
sanonut, ettd minun tdytyy voida luottaa sataprosenttisesti kaikkiin, mun tiytyy aina
voida seisoo omien ihmisten takana, oli tilanne minkilainen tahansa. Koska sellasia
tilanteita tulee eteen tdna péivana entistd enemmaén. (Ilmari)

Rehtoreiden luottamukseen liittyvistd ulkopuolisista tekijoistd korostui van-
hempien luottamus koulun toimintaan. Tdm4 luottamus on horjumassa ja néis-
sd yhteyksissd rehtori joutuu seisomaan Ilmarin mainitsemien omien ihmisten
takana. Koulun on kiinnitettdva erityisen suurta huomiota tdiméan luottamuksen
aikaansaamiseksi. Urheilumaailma on haastateltujen mukaan opettanut toimi-
maan hyvinkin laajojen sidosryhmien kanssa. Juhanin haastattelusitaatista saa
kuvan sidosryhmien ja koulun vilisen yhteistyon muuttumisesta:

Hullummaks menee nditten kotien kanssa. Kun tulee ne lakimiehet ja kaikki
pilkunviilaukset, oikeudet, uskonnonharjottamiset, markkinoinnit, kaikki tammoset. Kun
ruvetaan aina vaan tarkemmin tekeméddn. Eikd anneta sitd toimintalupaa, ettd luotetaan
sithen, ettd koulussa tehdddn viisaita asioita lasten parhaaksi. Vaikka niitd vélilld
rangotaan ja oikastaan ja komennetaan ja puututaan. Yhteiskunnalla ja vanhemmilla on se
luottamus vahdn niin kuin héiriintynyt, tai hdiriintymaéssé, ehkd pahin ollaan jopa jo
ohitettu. Vanhemmilta on puuttunut sitd omaa vastuuta lasten kasvatuksesta ja koulua on
haettu apuun. Se on mun mielestd pelottava kehitys.

Luovuus

Haastateltujen valmentajarehtoreiden mukaan urheilumaailma opettaa luovuu-
teen. Luovuutta voidaan pitdd eldmdn perusenergiana, normaalina olotilana
sekd voimaa antavana eldimén ydinenergiana, jonka avulla pystytdan selvia-
médn haastavista ja nopeasti muuttuvista tilanteista (Best & Thomas 2007, 36;
Aaltonen ym. 2005, 146). Luovuuden tuomaa energiaa vaaditaan myds talouden
kanssa tasapainoiltaessa. On opittava toimiminen niukoilla resursseilla, jolloin
luovuus on keskeinen tekiji. Oman kokemukseni mukaan valmentaja oppii
taman jo uransa alkuvaiheessa. Valmentajan on oltava valmis taistelemaan ja
tekemddn tyotd jatkuvasti parempien toimintamahdollisuuksien puolesta. Ta-
louteen liittyvédn jatkuvaan haasteeseen ja luovien ratkaisujen loytdmiseen on
urheilumaailma opettanut myos rehtoria.

Oma haasteensa se on mukautua siihen, ettd kuntatalous kiristyy, niin sieltd tulee paineita
sitten ettd resurssit vahenee ja tuntikehys pienenee ... Pitdisi olla monialaosaaja, kun on
resurssit vahentynyt, niin kylldhén se toiminta on tiukentunut. Nyt vaatii enemmaén
asioitten priorisointia, mutta enemman mun mielestd urheilumaailma on muuttunut kun
koulumaailma. (Kari)

Huippu-urheilutaustaisten rehtoreiden mukaan sekd rehtori ettd valmentaja
ovat mahdollisuuksien luojia. Heiddn tehtdvanddn on pyrkid luomaan mahdol-
lisuuksia my®s rajallisilla resursseilla ja asettamaan itsensé joskus mahdottomil-
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ta tuntuvien haasteiden eteen. Urheilumaailman antama kokemus on tamin
tutkimuksen mukaan auttanut rehtoreita selviytymaan naistd haasteista.

Luo mahdollisuuksia selvisti, on se sitten taloudellisia, on ne sitten henkisen kasvun
mahdollisuuksia tai mitd tahansa, mutta luo niitd... Jos haluais leirittdd tai tehda jotain
enemman ja ndd toimintaresurssit on jollakin tavoin puutteelliset, ehki ei oo rahaa eikd
oikein hyvid mahdollisuuksia. Mutta se, miten sd sitd duunia teet, miten sd luot
mahdollisuuksia, niin se on iso haaste. (Tapani)

Valmentajan hyvyys lihtee mun mielestd siitd, et milld palikoilla s osaat muokata
sellasen joukkueen joka toimii. Se on vaan se ldhtokohta. Mun filosofia on se, et tee siitd
materiaalista joukkue, joka sulla on - parhaalla mahdollisella tavalla. (Juha)

Rehtoreiden kertomukset osoittavat, ettd urheilumaailma ei salli aina saman-
tyyppistd ajattelua, vaan sielld on uskallettava tehda asioita erilailla kuin aikai-
semmin. Tama johtuu paitsi resurssien rajallisuudesta myos uudistumisen tar-
peesta ja uusien toimintamallien kehittdmisesta. Uskallus, rohkeus, erilailla toimi-
minen, uudistuminen, luovuus, kehittiminen ja sopeutuminen kuuluvat timén tut-
kimuksen mukaan huippu-urheiluvalmentajalta vaadittaviin ominaisuuksiin.
Ne ovat my6s avuksi pohdittaessa uusia ratkaisuja koulumaailman kiristyvéassa
taloustilanteessa.

Koulumaailmassa tietenkin viimevuosien taloudelliset asiat ovat pakottaneet ajattelemaan
asioita uudella tavalla. Ja tietylld tavalla se, ettd niukkenevat resurssit on tuoneet sen
mukanaan, ettd jollakin tavalla niin rakenteellisia ratkaisuja kuin muitakin niin on pakko
tehdi eri tavalla. Se on ehkd suurin haaste sielli koulueldméssi, ettd miten ne niukat
resurssit riittdd. (Antero)

Haastatellut ovat kertoneet, ettd rehtorin asema koulumaailmassa on hyvin sa-
mankaltainen kuin valmentajan urheilumaailmassa (ks. kuvio 6 sivulla 35). T&-
md asema antaa rehtorille samanlaisia vaatimuksia ja valmiuksia kuin mita
valmentajalla on. Molemmat ovat niin sanottuja véliportaan toimijoita, jotka
ovat “puun ja kuoren vilissd”. Heiltd vaaditaan luovuutta, jotta he saisivat
oman yksikkonsa toimintamahdollisuudet mahdollisimman hyvéaksi.

Mut sitten opetussuunnitelmiin, rahaan ja opetukseen niihin, niin rehtorihan on

mielipidettd kysytd monestikaan mitenkdén. Sehdn vaan toteuttaa muitten ohjeita, ...
sitten tulevat luovat ratkaisut mukaan ja sitten ne tehdéén. (Juhani)

Yhteistyo tiedotusvilineiden kanssa

Lahes kaikki haastatellut kokivat tiedotusvilineet sellaisiksi yhteisty6tahoiksi,
joiden kanssa yhteistyon tekeminen on helppoa ja sitd tehddan ilman selkedd
vaikuttamisen tavoitetta tai halua tuoda itseddn esille. Yhteistyon avulla halut-
tiin tuoda koulun positiivista puolta ja opettajan tyon arvostusta esiin.

Ei me, tai mind, mitenkaa tarkoitushakuisesti olla haluttu tulla esille, eika tyrkyttay-
dytty. Silloin kun on ollut, jotain, mikd on mennyt hyvin, ja on positiivista kerrotta-
vaa, niin mielellddnhén sitd vie viestid etidpdin. (Kari)
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Kyl mé& tuon meiddn koulun isoja asioita esille, erilaisia pdivid, tapahtumia, ma py-
rin, et meiddn koulu on myoskin julkisuudessa esilld. En sen takia, et saisin itsedni
esille, vaan sen takia, et saisin opettajat iloseksi, et heiddn ty6tdan arvostetaan. (Juha)

Valmentajataustaiset rehtorit kokivat yhteistyon tiedotusvalineiden kanssa siir-
tovaikutuksena urheilumaailmasta koulumaailmaan. Valmentajan tyohon kuu-
luu olennaisena osana yhteistyo tiedotusvilineiden ja sen alueen toimijoiden
kanssa. Valmentajauran kautta tiedotusvilineiden kanssa on syntynyt luonteva
toimintakulttuuri, ja tiedotusvélineiden edustajista on muodostunut sellainen
yhteistytaho, joka on siirtynyt urheilumaailman kokemusten ansiosta myos
luontevaksi yhteistyotahoksi koulumaailmaan.

Kun mi olin valmentaja, niin siita tuli aika hyva ndppituntuma siitd, ettd kuinka lehti
ja kuinka televisio, kuinka radio toimii. ... siind on yksi selvd kiinnekohta valmen-
nuksen, mun toimintani valmentajana ja mun toimintani rehtorina vilill4. (Tapio)

Teemakokonaisuuksien yhteenveto

Siirtovaikutuksen havaitseminen urheilumaailmasta koulumaailmaan ei ollut
vaikeaa. Péddasiallisin syy tdhan on siing, ettd kaikki tassa tutkimuksessa haasta-
tellut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit olivat olleet valmentajia en-
nen siirtymistdédn rehtoreiksi. Lisdksi heilld kaikilla on takanaan pitkd valmenta-
jaura, osalla se on edelleen meneillddn samanaikaisesti rehtoriuran kanssa. Tds-
sd luvussa analysoitua johtajuuden elementtien siirtovaikutusta 16ytyi runsaas-
ti. Muodostin niistd 11 teemakokonaisuutta, jotka ovat: 1) aika ja sen kunnioit-
taminen, 2) pddtoksentekokyky, 3) omien virheiden sietokyky, 4) paineensieto-
kyky, 5) médrétietoisuus, 6) organisointikyky, 7) kapteenijédrjestelms, 8) itseluot-
tamus, 9) luottamus, 10) luovuus ja 11) yhteisty6 tiedotusvélineiden kanssa (ks.
kuvio 23, sivu 133).

7.4.3 Johtajuuden elementtien siirtiminen koulumaailmasta urheilumaail-
maan

Huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden oli vaikea 16ytdd niitd johta-
juuden elementtejd, joilla haetaan siirtovaikutusta koulumaailmasta urheilu-
maailmaan. Syynd tdhdn on se, ettd kaikki tdssd tutkimuksessa haastatellut
huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit olivat olleet valmentajia ennen siir-
tymistdan rehtoreiksi. He eivét olleet ajatelleet asiaa tuolta kannalta. Haastatte-
lutilanne sai kuitenkin haastateltavat pohtimaan asiaa myos tdstd ndkokulmas-
ta. Loysin analysointini jdlkeen neljd teemakokonaisuutta, jotka esitin Tapion
haastattelusitaatin jdlkeen. Hénen sitaattinsa antaa kuvan siitd, kuinka haasta-
teltavat suhtautuivat johtajuuden elementtien siirtovaikutuksen loytamiseen
koulumaailmasta urheilumaailmaan.

M3 en oo sitd noinpdin miettinyt, mutta tota, ehkd semmonen laajakatseisuus, ettd kun
koulujohtamiseen liittyy niin monta ulottuvuutta. Siind on taloutta ja siind on saddoksid ja
siind on strategioita ja visioita, niin valmennuksessa voisi olla. Et helposti se
valmentaminen jd4 aika kapeelle, sitd aattelee vaan niitd mitokondrioita ja kolkin jinne-
elimid. Siind vois olla vahan leveempi se tulokulma, ja sitten meilld on koulussa tehty
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kovasti méadratietoista tyotd timmosen moniammatillisen tiimityoskentelyn suuntaan.
Meilld on esimerkiksi oppilashuoltoryhmd semmonen, et sielldi on ladkari,
terveydenhoitaja, psykologi, kuraattori, opinto-ohjaajat, erityisopettaja, opettajien
edustaja, rehtorit, niin sen moniammatillisen tiimin toimintamalli, sille olis kayttoo
valmennuksessa. Ettd samalla tavalla keréttiis sitd asiantuntijajoukkoa. Onhan meilla toki
nytkin valmennuksessa, on fysioterapeuttia ja on ladkérid ja on huoltajaa, mutta se
toiminta ei oo niin systemaattista, jantevas, mitd se on koulussa. Se vois hyvin olla, et
saatais paljon lisdd, jos valmennukseen istutettais tin tyyppinen tiimiajattelu. Kuitenkin
siind oppilashuoltoryhmaissékin johtaja on johtaja, joka sanoo sen suunnan mihin
mennaén, et ihan samalla tavalla siind valmennustiimissa se valmentaja vois olla.

Ylld oleva Tapion haastattelusitaatti sisdlsi kahteen teemakokonaisuuteen kuu-
luvia asioita. Analysoinnin jdlkeen 16ytdméni neljd teemakokonaisuutta ovat: 1)
moniammatillisuus, 2) kokonaisuuden ymmartdminen, 3) selkeys ja 4) auktori-
teetti. Ne on kuvattu kuviossa 25.

MONIAMMATILLISUUS

KOKONAISUUDEN
YMMARTAMINEN

SIIRTOVAIKUTUS
KOULUMAAILMASTA
URHEILUMAAILMAAN

SELKEYS

AUKTORITEETTI

KUVIO 25 Siirtovaikutus koulumaailmasta urheilumaailmaan

Moniammatillisuus

Aikaisemmin urheilumaailmassa kasattiin valmentajan harteille paljon erilaisia
tehtdvid, joista hdnen oli yritettdvd yksin selviytyd. Valmentaja joutui vastaa-
maan yksin ldhes kaikesta valmennukseen liittyvastd toiminnasta (vrt. Kantola
2007, 156-158). Rehtorin ty6 oli 1990-luvulle saakka paljon enemman sdddeltya
ja hdnen tehtdvanddn oli 1dhinnd toteuttaa opetushallituksen hinelle maarattyja
tehtdvid (Mustonen 2003, 93). Haastateltavien kertomusten mukaan sekd koulu-
ettd urheilumaailma on muuttunut moniammatilliseen suuntaan. (Mikeld 2007,
Heino 2000). Tamd molemmissa maailmoissa kdynnistynyt muutos on havait-
tavissa my0s Juhan ja Tapion haastattelusitaateissa:
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On se homma muuttunut. Ennenhin, 20 vuotta sitten, valmentaja teki oikeastaan kaikki
ite. Se hommas rahat ja se oli hieroja ja huoltaja ja valmentaja ja bussikuskikin vield
kaupan pédlle. Nyt on aika paljon tullut apuja sitten, et mika on hyvi sinansa. (Juha)

Silloin kun mé koulumaailmaan tulin 80-luvun lopulla, niin silloin toiminta oli hyvin
pitkélle sdddeltyd ja normitettua. Ja sen johtajan rooli oli toteuttaa ne, pistdd tdytantoon ne
asiat, mitkd Helsingistd maérattiin. Sen jdlkeen se on vapautunut, vastuuta on tullut,
toimenkuva on laajentunut, toiminta on tullut paljon itsendisemmaksi. (Tapio)

Aikaisemman, varsinkin urheilumaailmassa tutun, yhteen henkil66n kohdistu-
van tyo6taakan jakajiksi on tullut paljon eri ammattiryhmid. Ndin on paitsi ur-
heilussa my6s koulussa. Sinne on syntynyt kokonaan uusia ammattiryhmid.
Tatd asiaa on késitelty luvussa 4. Haastateltujen valmentajarehtoreiden mukaan
koulumaailma on pakottanut rehtorin tyoskentelemddn koulussa olevien eri
ammattiryhmien lisdksi yhd useamman eri sidosryhmén kanssa. Tama on myos
muuttanut rehtorin johtamiskésitystda enemman yhteistydjohtamisen suuntaan.
Tdamd tulos on samansuuntainen kuin luvussa 4.4.2 kuvatun Mikeldn (2007)
tutkimuksen tulos. Tapion ja Tapanin sitaatit kertovat johtajuuden muutokses-
ta:

Mulla on alaisena noin 60 ihmistd, kun laskee opettajat, siivoojat, keittiovaki,
vahtimestarit, avustajat, sihteerit ja niin edelleen. Ja ne on hyvin erilaisia tyyppeja. Ja sitten
mulla on kontakteja, mulla on 500 oppilasta ja niilli on melkein jokaisella kaksi
vanhempaa, et noin tuhannen ihmistd, keneen on kontakti, jossa on sitten taas vield
erilaisempia tyyppeja. Niin kylld se koulunjohtajana, ja sitd kautta erilaisiin
ihmiskontakteihin ajautuneena, on antanut sitten myos evéitd kohdata myos erilaisia
urheilijoita ja yksi semmonen filosofinen juttu on se, ettd samaan lopputulokseen voi
Ppédstd useita eri reittejd pitkin. (Tapio)

Ihan selvisti sul tulee oleen yhd enemmén erilaisia sidosryhmis, joiden kanssa teet tyota.
Moniammatillista yhteisty6td, sd teet oppilashuollon kanssa, sid saat toimia kohta
sosiaalipuolella, paivahoitopuolella, ja aikuiskoulutuspuolellakin tiukassa paikassa. Et kyl
se selvd on, ettd tdstd tulee yhd enemméin semmosta vuorovaikutusverkostoitumisen
tyota. (Tapani)

Rehtorin tyén muuttuminen moniammatillisuuden suuntaan on tdmén tutki-
muksen mukaan vaikuttanut myds huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehto-
reiden tyoskentelyyn valmentajana. Koulumaailmassa opitut tydskentelytavat
eri ammattiryhmien kanssa ovat siirtdneet moniammatillisen tyoskentelytavan
myo6s urheilumaailmaan.

Kokonaisuuden ymmairtiminen

Koulumaailma on iso kokonaisuus, jonka toimintaa sddtelee opetussuunnitel-
ma. Sen toteuttaminen on jokaisen opettajan velvollisuus. Rehtorin tehtdvana
on huolehtia, ettd opetussuunnitelmaa myos noudatetaan hédnen omassa kou-
lussaan. Opetussuunnitelmaty6 on kaikille opettajille ja rehtoreille tuttua perus-
tyotd (Pesonen 2009, 61). Koulumaailman antama oppi on siirrettdvissd haasta-
teltujen rehtoreiden kokemusten mukaan myo6s urheilumaailmaan, sielld se aut-
taa valmentajaa ymmartdamadan kokonaisuutta kdyttimalld valmennussuunni-
telman laadinnassa opetussuunnitelman kautta saatuja kokemuksia.
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Kylléd se et miten me koulussa tiedotetaan asioista, kerrotaan etukiteen, ollaan huo-
lellisia ja suunnitellaan ja valmistellaan auttaa urheilussakin. Et ne suunnitteluasiat,
vaikka ne on erilaisia. Ennakointi ja pitkén tdhtdimen kuviot, niin kyl ne mun mieles-
td on opetussuunnitelma, se on se sun pelifilosofia, mut ihan samassa asemassahan
se on. Et miten sd kehitit jotain opetussuunnitelmaa, niin jos sd rupeet samoilla asi-
oilla sun valmentajuutta kehittdiméaan, niin kylld ne toimii. Sun ittes apuna. (Juhani)

Haastatteluista tekemieni havaintojen ja aikaisempien tutkimusten (mm. Hén-
ninen 2009, Pesonen 2009, Mikeld 2007) perusteella opetussuunnitelmatyshon
liittyy olennaisesti kokonaisuuden hahmottaminen ja sen ymmartaminen. Kou-
luorganisaatioissa toiminta on pysyvampadd ja pitkdkestoisempaa urheilumaa-
ilmaan verrattuna. Myods kokonaisuuden hahmottaminen koulumaailmassa on
haastateltujen rehtoreiden mukaan urheilumaailmaa helpompaa. Urheilumaa-
ilmassa yhden yksittdisen tuloksen merkitys saattaa aiheuttaa liian nopealla
reagoinnilla koko kokonaisuuden muuttamisen, mikili valmentaja ei ole riitta-
vdn hyvin selvilld kokonaisuudesta Usein liian pikainen reagointi johtaa vield
suurempaan vahinkoon kuin vain yhteen yksittdiseen heikkoon tulokseen
(Heino 2000). Koulumaailman kokemukset voivat haastateltujen rehtoreiden
mukaan auttaa urheilumaailmaa siirtdmalla sieltd saatua ymmarrystda kokonai-
suuden hahmottamisesta myos urheilumaailmaan.

Siitd huolimatta vaikka silld tuloksella on urheilussa suuri merkitys, paljon suurempi kuin
koulumaailmassa, niin ei aina silld yksittdiselld tuloksella ole suurta merkitystd, si et
hitkghda yhdesta tuloksesta. Se kokonaisuus on se miké loppupeleissa sut kantaa. Sitten
kun osaa hahmottaa niitd kokonaisuuksia uudelta kannalta, siltd johtajuuden kannalta,
rehtoriuden kannalta. Rehtorihan joutuu aina kattoon sitd koko kuvaa. Se tuo siihen sitd,
et si katot sitd laajemmin ja sit si katot jo niiden poikien kehitystd niin kuin
tyontekijoidenkin. Kun on jo virkavuosia takana, osaa kattoo sitd pitempéd kaarta, ja et
pitaa pitad siitd muustakin elaméstd huoli. (Juhani)

Haastateltujen havaintojen perusteella kokonaisuuden ymmaértamisen merki-
tystd helpottaa paitsi oma itseluottamus my6s usko sithen paaméaaraan, mihin
on pyrkimassd. Kokonaisuus koostuu useista pienistd seikoista, jotka helpotta-
vat pddmddran saavuttamista ja poistavat epdmaédrdisyyden ja epidtietoisuuden
aiheuttamat kokonaisuuden ymmartamistd vaikeuttavat tekijat.

Ettd osaa olla itellensd ja pelaajille tiukka ja vaatii sitd asioiden tekemistd, vaikka on ollut
vaikeita hetkid, niin on jaksanut uskoo sithen padmaardan. Siind md oon kéyttanyt naitd
koulussa opittuja asioita paljon hyviksi. (Juha)

Et lahdetdén ihan samoin kuin lukujérjestyksen tekemisessd, siind ohjelmien tekemisessé,
ettd totutetaan néin, et saadaan urheilusta epamaéraisyydet pois, ettd jokainen tietdd etta
nédin meilld toimitaan. (Ilmari)

Selkeys

Téhidn teemakokonaisuuteen liittyvit asiat koskevat toiminnan selkeyttd kol-
mesta eri ndikokulmasta: 1) asioiden esitystavan selkeys, siithen liittyva asioiden
perustelu ja ymmaérryksen vienti pelaajille, 2) oman johtamistavan tarkastelu ja
sen selkeys sekd 3) oman kayttdytymisen ja siihen liittyvdn moraalin selkeys,
samoin kehumisen ja haukkumisen kaytto.
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Haastateltujen kokemusten perusteella ndmé kolme ndkokulmaa tulkitaan
molemmissa maailmoissa erilailla. Urheilumaailman on rehtoreiden mielesta
syytd ldhestyd koulumaailmaa. Koulumaailmassa kasitellddn néitd kolmea né-
kokulmaa rakentavammin ja kehittdvammin. Tédssd yhteydessd koulumaail-
maan liittyva englanninkielinen termi Educational leadership (Marsh 2000) toimi-
si myos urheilumaailmassa. Kuvaan kolmea ndkokulmaa niihin liittyvilld haas-
tattelusitaateilla:

Asioiden esitystavan selkeys ja niihin liittyva perustelu:

Kun s& oot rehtorina, niin sé joudut tekemisiin koulutettujen ihmisten kanssa. Kun taas
sielld urheilussa ei valttaimittd ole koulutettuja ihmisid sinun alaisuudessa. Niin siind on
semmonen vaikutus, ettd joskus joutuu vaan miettiméén, ett ei liian monimutkaiseksi tee
néitd asioita. Kyll4 siind selvd vaikutus on esittdmiseen. (Matti)

Joka valmentaja pddsarjassa tietdd kuinka paljon toistoja jotkut asiat vaatii. Mutta miksi
tehdddn samoja asioita? Ja minké takia juostaan esimerkiksi systeemii viis nollaa vastaan.
Varmaan jokainen osaa sanoa, ettd timéd on vaan tapa liikkua kentélls, mut sen perustelun
pitad olla selkdytimessa. (Ilmari)

Oman johtamistavan selkeys ja sen tarkastelu:

On ihan selvi asia, ettd koulun johtamisen tdytyy olla aika selvapiirteistd. Ja se on hyva
ettd urheilussakin ne oppii sithen, ettd se on selkeetd ja meilld on tiettyjd vaatimuksia ja
tiettyjd asioita noudatetaan. (Ilmari)

Kun on paljon ihmisi, joiden kanssa tytskentelee péivittdin, ja on oppinut myos sen, ettd
muukin tapa viedd asioita eteenpdin kun pelkki se, ettd mind sanon. Maailmassa on
muitakin ihmisid kun mini ite, ja tavallaan se, et muitakin toimintatapoja voi olla kuin
kaskyttdiminen. Toisaalta sit se, et ei unohtaisi et se kdskyttdminenkin on tidrked tapa
johtaa. Jollakin tavoin se selvésti siirtyy myos sinne valmentamiseen. (Tapani)

Oman kéayttdytymisen ja moraalin selkeys:

Kohtuullisen hyvad kiytostd edellytéin ja sit, et on kohtuullisen korkea moraali. En ole
koskaan antanut mitdan teilauskéskyjd niin kuin valmentaja, joka on valmentanut mua. Se
sanoi, ettd ensimmdisen vartin tai viiden minuutin aikana tuota ajetaan, joku ajaa péin. Ei
menny mulla ldpi. Ei ole mennyt koskaan. Semmosta kuin moraalia ja vastustajan
kunnioittamista pitdd olla. (Juhani)

Kehut vai haukut. Urheilumaailmassahan ero on pieni, et kumpaa s teet. Koulussa ei oo
ollenkaan niin. (Juhani)

Auktoriteetti

Auktoriteettia ja karismaa késiteltiin luvuissa 2.3. ja 3.2, niiden katsottiin kuu-
luvan seké rehtorilta ettd valmentajalta vaadittaviin ominaisuuksiin. Lihes kai-
killa tdssd tutkimuksessa haastatelluilla huippu-urheiluvalmentajataustaisilla
rehtoreilla termit: auktoriteetti ja karisma sekd ndihin ldheisesti liittyvéa termi us-
kottavuus esiintyvét jossain vaiheessa haastattelua. Auktoriteetti johtajuuden
elementtind on sellainen, jota timén tutkimuksen haastatellut eivit kokeneet
luoneensa itse, vaan he totesivat sen tulleen muiden antamana ominaisuutena.
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Itseluottamus tulee valmentajan ja rehtorin sisdltd henkilokohtaisena, itse saa-
vutettuna asiana, sitd vastoin auktoriteetti ja karisma tulevat ulkoa, muiden an-
tamana ominaisuutena.

Kyl mé luulen et semmonen karisma on aika korkee. Ettd on isos koulus rehtorina ja on
silleen myoskin kaupungin virkamies ja ihmiset tietdd, ettd johtaa isoo yksikkoo, niin on
ollut itse asiassa hyvinkin helppo valmentaa. (Juha)

Yhteinen piirre kaikilla haastatelluilla oli, ettd auktoriteettia ja karismaa ei pi-
detty varsinaisina kunniamainintoina, joihin tietoisesti pyrittdisiin, eivitkd ne
urheilumaailman termilld ilmaistuna “nousseet hattuun”. Niiden muodostumi-
nen aiheutti sekd ihmettelyd ettd myos pientd huvittuneisuutta.

Onhan se tuonut sellasta auktoriteettia vihédsen Sitd ei tajua timmosid asioita, ettd se
asema tuo tiettyd auktoriteettia. Ja sitd ei tajua kanssa, ettd rehtorilla on aika iso valta ja
silld on aika kova auktoriteetti, ja se tuo tiettyd karismaa sithen hommaan. (Ilmari)

Kylld kun tind pédivand sanoo ton “rehtori” niin se tuo uskottavuutta, jollekin
uskottavuutta, vaikka ei tietdis valmentamisesta mitdan. Et nyt tuntuu siltd kun ma
ajattelen omia taitojani valmentajana mun kakkoslajissa. (Tapani)

Teemakokonaisuuksien yhteenveto

Tama luku kasitteli siirtovaikutusta koulumaailmasta urheilumaailmaan. Nii-
den 16ytaminen oli huomattavasti vaikeampaa kuin edellisessd luvussa kuvatut
johtajuuden elementit toisinpdin. Syynd tdhdn on myos se edellisessd luvussa
mainittu seikka, ettd kaikki tdssd tutkimuksessa haastatellut huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit olivat olleet valmentajia ennen siirtymis-
tdan rehtoreiksi. Tamai selittdd myos sen syyn, ettd asiaa ei myodskddn ole ajatel-
tu tuolta kannalta. Haastattelutilanne sai kuitenkin haastateltavat pohtimaan
asiaa my0s tdstd ndkokulmasta ja siirtovaikutusta oli 16ydettdvissd myos ndin
pdin. Muodostin analysointini jdlkeen neljd teemakokonaisuutta, jotka on ku-
vattu taulukossa 16.

TAULUKKO 16 Siirtovaikutus koulumaailmasta urheilumaailmaan

SIIRTOVAIKUTUS KOULUMAAILMASTA URHEILUMAA-
ILMAAN

1. Moniammatillisuus

2. Kokonaisuuden ymmaértaminen

3. Selkeys

4. Auktoriteetti

7.4.4 Johtajuuden elementit, joita ei voida siirtid maailmasta toiseen

Oletettavasti sekd koulu- ettd urheilumaailmassa on myos sellaisia johtajuuden
elementtejd, jotka toimivat vain omassa maailmassaan ja niiden siirtdminen toi-
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seen maailmaan aiheuttaa vain ongelmia. Haastateltujen mukaan niitd johta-
juuden elementtejd on olemassa, mutta niitd ei ole kovin paljoa.

Urheilumaailma

Jokainen haastateltava nimesi sellaisia johtajuuden elementtejd, jotka eivit ole
siirrettdvissd urheilumaailmasta koulumaailmaan. Elementit olivat hyvin pit-
kille samoja kaikilla ja niistd oli muodostettavissa viisi teemakokonaisuutta: 1)
johtamisen kovuus, 2) pelinomainen tilannejohtaminen, 3) lait, asetukset ja so-
pimukset, 4) palkkiojédrjestelma ja 5) johtajuuden aikajana (kuvio 26).

JOHTAMISEN KOVUUS

PELINOMAINEN
TILANNEJOHTAMINEN

EI SIRRETTAVAT
ELEMENTIT:
URHEILUMAAILMA

LAIT, ASETUKSET JA
SOPIMUKSET

PALKKIOJARJESTELMA

JOHTAJUUDEN
AIKAJANA

KUVIO 26  Urheilumaailman ei siirrettdvit johtajuuden elementit

Johtamisen kovuus

Johtamisen kovuudella tarkoitetaan tdssd yhteydessd johtamismenetelmien ko-
vuutta ja urheilumaailmaan liittyvad ”préassdamistd”, joka on tiettyyn rajaan
saakka hyviaksyttavaa.

Misséddn tapauksessa timmosté ei voi kiyttdd, et jos joku pelaaja pelaa huonosti, ni se
kylmaisti heitetdén vaihtoon. Tai sitten annetaan sellasta jatkuvaa préssii sille, ettd se
onnistuu silld pelipaikalla. Sitd ei voi mun mielestd koulussa tehdd, et sé ruoskit opettajaa
silld lailla niin kuin jotain valmennettavaa. Pelaaja kun se taistelee avauskokoon-
panopaikasta, ni se tietdd, et siltd vaaditaan myoskin hirveesti. Ja taas opettaja, jolla on
tadlla tyovirka, tekee sen, mitd sen pitdd just tehdd ja silld siisti. Ehkd sen opettajan
saaminen tekemédin tyonsd paremmin, on sitten hieman erilaista koutsaamista kuin taa
itse pelaajakoutsaaminen. (Juha)
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Johtamisen kovuuteen kuuluu haastateltavien mukaan sellainen kielenkaytto,
jota ei voi koulumaailmassa kayttdd. Voimakas kielenkaytto liittyy yleensd pa-
lautteen antoon, yleensd joko pelaajalle tai tuomarille.

Ei koulussa samanlaista kieltd voi kdyttdd. Kylld se urheilun kieli on vapaampaa.
Koulussa, vaikka ollaan rentoja, niin on tama kieli kuitenkin formaalimpaa. (Pekka)

Semmosta palautetta, etkd samalla tavalla voi sitd palautetta antaa koulumaailmassa, mitd
sd voit antaa urheilumaailmassa. (Matti)

Pelinomainen tilannejohtaminen

Kuvaan hektistd, nopeaan ”selkdytimestd lihtevddn” reagointiin perustuvaa
johtamista termilld pelinomainen tilannejohtaminen. Se kuvaa sitd ymparistod,
mistd tdmédn tyyppinen johtaminen on saanut alkunsa. Téllaisten nopeiden ti-
lanteiden johtaminen on yhteydessd sekd edellisessd kohdassa mainittuun joh-
tamisen kovuuteen ettd tilanteeseen liittyvddn koulumaailmaan soveltumatto-
maan kielenkdyttoon. Tamé on sekd haastateltujen valmentajarehtoreiden ettd
oman kokemukseni mukaan kaikille huipputasolla urheilussa mukana oleville
henkiloille tuttu asia. Erityisesti pelitilanteissa on valmentajan toimittava nope-
asti ja tehtdvd pdatoksid myos nopeasti. Talloin kadskyttdaminen (vrt. Varstala
2003 ja Mosston & Ashworth 1994) on yleisin viestintimuoto.

Urheilumaailmaan liittyy, joihinkin tilanteisiin liittyy semmonen vahva késkyttaminen. Ja
se liittyy siihen, et sen toiminnan luonne on sellasta, et se edellyttda sitd kaskyttamisti ja
nopeaa pédtoksentekoa. Ja aika harvoin koulumaailmassa tulee semmosii tilanteita, et
pitdd jonkun opettajan toimintaa ohjata nopean péatoksen varassa tiukasti kaskyttamélla.
(Tapio)

Tilannekohtaisesti joutuu sanomaan, ettd ndin menndén nyt. Urheiluvalmentaminen on
hektisempéd ja lyhytsyklisempéd, sielld menndén pelisté peliin. (Kalevi)

Haastatellut valmentajarehtorit kertoivat, ettd pelinomaista tilanteenjohtamisen
tarvetta esiintyy myos harjoitustilanteissa. Harjoituksen kulku saattaa joskus
muuttua sellaiseksi, jota valmentaja ei ole etukdteen suunnitellut. Muutos voi
johtua inhimillisistd tai muista ulkopuolisista syistd, esimerkiksi sdatilanvaihte-
luista, salivuoron peruuntumisesta tai muista vastaavista ennakoimattomista
tekijoistd. T&lloin valmentajan on pystyttdvd tekemddn nopeita ratkaisuja kul-
loisenkin tilanteen perusteella. N4itd keinoja voivat olla harjoituksen sisallon
muuttaminen tai jopa harjoituksen keskeyttdminen kokonaan. Téarkedd on, ettd
valmentaja on ajan tasalla ja toimii nopeasti.

Harjoituksen keskeyttiminen. Tietenkin tunnin voi joskus keskeyttad, jos opettaja ei pysty
oppilaita hallitsemaan, mutta silloin opettaja menettdd kasvonsa sielld, jos rehtori tulee ja
keskeyttdd ja laittaa opettajan jadhylle. Se on ehkid semmonen hulluus pyséayttaa harjoite ja
sanoa, ettd pojat nyt tdstd ei tule mitddn, ettd lopetetaan tiltd paivaltd ja menndan
juoksemaan vaikka vihan maikivetoja tai loppuveryttely tai ldhetddn kahville ja tehdéddn
jotain muuta. Mennédan vaimon luo kattoo tv:td tai muuta, mutta koulussa sitd ei voi
tehdd, oot lehtien palstoilla aika valittomaésti. (Antero)
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Lait, asetukset ja sopimukset

Tédhén teemakokonaisuuteen kuuluvista asioista tyosuhdeturva poikkeaa urhei-
lu- ja koulumaailman valilld paljon. Koulumaailmassa tydsuhdeturva on paitsi
ammattijérjestdjen vélisin sopimuksin myos tarkasti lakien ja asetuksien perus-
teella sdddelty (Lahtinen & Lankinen 2009). Saddtelyyn liittyvdt olennaisesti
myos irtisanomisajat sekd tydpaikan siirtoon liittyvit asiat. Haastateltujen mu-
kaan urheilumaailmassa vastaavat asiat ovat selvdsti vihemmain s&dddeltyjd,
vaikka niihin liittyvat méddraykset tiukentuvat jatkuvasti.

Koulun johtaminen perustuu pitkélti sdddoksiin, lakeihin, asetuksiin, toimintasaantoihin.
Kun taas urheilussa ja urheilujohtamisessa ei taida olla ensimmadistikddn sdantod. Et se
perustuu yksilon ndkemykseen, ettd minkilainen pddtds minkskinlaiseen tilanteeseen
tehdaéan. (Tapio)

Erilaiset lait, asetukset sekd muut mdadrdykset ja sopimukset ndkyviat myos
eroina urheilu- ja koulumaailman johtajuuden vélilld. Ne my6s antavat valmen-
tajalle sellaisen vallan, jota rehtori ei voi koulumaailmassa kayttdd. Urheilumaa-
ilmassa on kdytossa erilaisia siirtolistoja, joiden tehtdvdnd on helpottaa pelaaji-
en siirtymistd tai siirtdmistd seurasta toiseen (Hurskainen 2010). Pelaaja voidaan
laittaa siirtolistalle, joko hdnen omasta pyynnostddn, seuran tai valmentajan
toimesta. Yksi syy sopimuksen purkuun ja siirtolistalle laittoon on se, ettd pe-
laajan peliesitykset eivét ole valmentajan mielestd riittdvan hyvit. Koulumaail-
massa lait ja asetukset estdvit tallaisen menettelyn. Menettelytapanakaan tallai-
nen ei ole mahdollista, kuten Tapani toteaa:

Ei voi ajatella koulussa sanovasi opettajalle niin, ettd sé et tossa nyt oikein menesty, ni
pannaas sut siirtolistalle, meeppés seuraavaan paikkaan, mulla on tossa seuraavia tulossa
tuolla oven takana.

Urheilumaailmassa tyosuhteen pituus ja purkuehdot on mééritelty yleensd pe-
laaja- tai valmentajasopimuksissa (SPL 2006; SLU 2000). Haastateltavat kertoi-
vat, ettd sopimusten purkaminen on urheilun arkipdivéa ja se pohjautuu péé-
asiassa peleissd saavutettuihin tuloksiin. Asia on yleisesti tiedostettu ja sen tie-
detddn kuuluvan urheilumaailmaan, kuten Kari toteaa:

Urheilumaailmassa on “tulos tai ulos” -periaate, sielld ne pelaajatkin ymmaértad sen.

Haastateltujen mukaan urheilun vapaaehtoisuus antaa valmentajalle mahdolli-
suuden erottaa pelaaja joukkueesta lihes mistd syystd hyvédnsd. Usein syyna
ovat henkilokohtaiset erimielisyydet ja niistd johtuvat riidat. Tama néahtiin sel-
laisena urheilumaailmaan kuuluvana asian, joka ei ole mahdollista koulumaa-
ilmassa, kuten Ilmari kiteyttaa:

Urheilussa voit helposti sanoo, ettd finish. Mutta sie et voi ihmisid koulussa silld tavoin
vaihtaa, vaikka on ilmiselvd ongelma, kun se ei perustu niin kuin urheilu
vapaaehtoisuuteen.
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Palkkiot

Haastateltavat ovat toimineet pitkddn valmentajina huippu-urheilun maailmas-
sa ja he ovat kokeneet sen, ettd palkkiokédytanteet poikkeavat ndissd maailmois-
sa, kuten edelld mainittu tyosuhdeturvakin. Urheilumaailma ei tunne palkka-
taulukoita. Tam& mahdollistaa oman palkkiojdrjestelméansd. Urheilumaailmassa
on haastateltavien kokemusten mukaan tehty useita erilaisia yrityksid hillitd
ylisuuria palkkioita ja siten auttaa seuroja pitamaan talousasiat paremmin hal-
littavissa. Téhén ei kuitenkaan ole toistaiseksi pystytty kehittdmadn mitdaan hy-
vin toimivaa jdrjestelmdd. Vapaa palkkapolitiikka aiheuttaa my6s valmentajalle
sellaisia tilanteita, joita rehtori ei koulumaailmassa voi koskaan kayttaa.

Et kun td& on ei lakisdateistd toimintaa, ja tyontekijoita ei suojaa virkaehtosopimukset, niin
palkkioita voi sdddelld vapaasti. Rahallisia tai muita palkkioita voi maksaa eri periaatteella
kuin koulussa. (Juhani)

Johtajuuden aikajana

Urheilumaailmassa ja koulumaailmassa esimies - alais-suhde voi poiketa kes-
toltaan hyvin paljon. Urheilu-ura on pelkdstdan ikdantymisen aiheuttamien fy-
siologisten seikkojen vuoksi lyhyempi kuin opettajan ura (Nienstedt, Hanninen
& Arstila 1977, 329-330). Lisdksi sopimuskdytantoon liittyvat lait ja asetukset
ovat erilaiset urheilu- ja koulumaailmassa. Pelaaja - valmentaja- suhde saattaa
lyhyimmillddn kestdd yhden ottelun tai harjoituksen ja erittdin harvoin suhde
kestdd yli 10 vuotta. Koulumaailmassa rehtori-opettajasuhde voi olla jopa vuo-
sikymmenien mittainen. Kuvaan téta termilld johtajuuden aikajana. Se ei ole suo-
ranaisesti sellainen johtajuuden elementti, jota ei koulumaailmassa voisi kayt-
tda. Katson sen kuitenkin kuuluvan tutkimuksen tihin osaan, silld haastateltu-
jen valmentajarehtoreiden mukaan se asettaa johtajuudelle urheilumaailmassa
sellaisia vaatimuksia, joita ei voi koulumaailmassa toteuttaa. Suurimpana syyna
tdhdn on se, ettd vaihtuvuus urheilujoukkueessa on paljon nopeampaa ja suu-
rempaa kuin koulumaailmassa. Tama aiheuttaa vastaavasti sen, ettd valmentaja
kohtaa uransa aikana huomattavasti enemmaén johdettavia kuin rehtori pitkan-
kdan uran aikana.

Ikédrakenne erilainen ja eri ikdisten ihmisten johtamisen merkitys on ihan erilainen koska
urheilumaailma on kuitenkin painottunut tietyille ikédvuosille ja se on paljon
heterogeenisempi porukka kuitenkin. (Pekka)

Henkilostojohtamiseen liittyvat toimet, kuten arvio henkilén persoonasta, on
tehtdva urheilumaailmassa paljon lyhyemmalld aikavélilld ja huomattavasti
suuremmalla riskilld kuin koulumaailmassa, jossa rehtorilla on enemmén aikaa
tutustua opettajaan kuin valmentajalla valmennettavaan. Rehtorille taas asettaa
suuren haasteen se, ettd hin ei voi aina itse valita opettajakuntaansa ja hin tulee
kuitenkin tydskentelemaan heidan kanssaan kauan.

Sie et sitd omaa tiimids pysty koulueldmassi silld tavoin valitsemaan, kun sie valitset sen
urheilujoukkueen. Sulla on ihmiset jopa parhaimmillaan 40 vuotta talossa toissd, tai 30
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vuotta niin kuin mie, ja sitten sulla on joukkueessa pelaajat yksi ja kaksi vuotta, jossa sie
teet kaikki toimenpiteet, et se on paljon isompi verkosto, jossa sie et niihin kaikkiin
elementteihin voi vaikuttaa. (Ilmari)

Koulumaailma

Sellaisten johtajuuden elementtien 16ytaminen, jotka toimivat koulumaailmassa,
mutta eivdt urheilumaailmassa, oli vaikeaa. Haastateltavien joutuessa pohti-
maan asiaa ndin pdin oli ensimmadisend ajatuksena, ettd ei ole sellaisia element-
tejd, jotka eivit toimisi urheilumaailmassa, kuten Tapani ja Matti toteavat:

Musta tuntuu, et ei ole kylld ihan sellasia mitd ei vois kiyttdd, jos aatellaan sitd miten ma
oon toiminut. (Tapani)

Eipd mulla tule mieleen mit4én, mit4 en voisi kédyttdd urheilumaailmassa. (Matti)

Pohdinnan jdlkeen haastateltavat mainitsivat seikkoja, joiden ei katsottu toimi-
van urheilumaailmassa. Niistd muodostin kolme teemakokonaisuutta: 1) paa-
toksentekoprosessi, 2) lait, asetukset ja sopimukset sekd 3) huonon suorituksen
hyvaksyminen. Namé on kuvattu kuviossa 27.

PAATOKSENTEKO-
PROSESSI

EI SIRRETTAVAT
ELEMENTIT:
KOULUMAAILMA

LAIT, ASETUKSET JA
SOPIMUKSET

HUONON SUORITUKSEN
HYVAKSYMINEN

KUVIO 27 Koulumaailman ei siirrettdavat johtajuuden elementit

Paitoksentekoprosessi

Koulumaailmaa sdidtelevit lait ja asetukset sekd muut madrdykset. Tami tekee
pédtoksentekojdrjestelmdstd huomattavasti kankeamman kuin urheilumaail-
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massa. Koulumaailman paddtoksentekoprosessi on yleensd moniportainen ja
aikaa vievd. (vrt. Lahtinen & Lankinen 2009.)

Monesti padtoksenteko koulussa on aika pitkissd kantimissa, ja on paljon kokouksia ja on
paljon sdddoksid ja se on, vois sanoa, jopa jahkaamista monessa kohtaa. Ni urheilussa
semmonen jahkaaminen ei toimi, et urheilussa pitdd tehdd paétos ja silld mennd sitten.
(Tapio)

Ei me hallintopdatoksi sielld urheilussa tehdé. (Pekka)

Koulussa aina vililld dénestelldénsellasista asioista, jotka valmentaja voi suvereenisti
pddttad tarvittaessa. (Juhani)

Lait, asetukset ja sopimukset

Edelld on todettu useaan otteeseen, ettd koulumaailma on tarkasti sdddelty.
Virkaehtosopimusten noudattaminen on lain rehtorille asettama velvollisuus.
Lisdksi muut lait, asetukset ja sopimukset muodostavat oman kokonaisuutensa.
Naiden lisdksi koulumaailmaa ja sen johtajuutta sditelee vield lukuisa maara
muita sddntojd ja sdddoksid sekd opetussuunnitelma (Lahtinen & Lankinen
2009, Pesonen 2009).

Téaalld koulumaailmassa on se juridinen puoli erilainen. Ja sitten toisaalta urheilumaailma
ténd pdivand pelaa enemmiin litkemaailman ehdoilla. (Pekka)

Edellisessa luvussa viitattiin urheilumaailman huomattavasti pienempéadn saa-
telyjarjestelméddn. Namd eroavuudet ndkyvit valmentajarehtoreiden mielesta
my0s koulun johtamisen arjessa verrattuna urheilujohtamisen arkeen. Koulussa
henkilokunnan tyosopimukset ovat pitkiad ja irtisanominen on huomattavasti
vaikeampaa kuin urheilussa. Namé koulumaailman realiteetit pakottavat rehto-
rin toimimaan toisin kuin valmentajan urheilumaailmassa. Henkiltjohtamisessa
ei voi kdyttdd samoja menetelmii.

Tyontekijit on pitkilli sopimuksilla, eikd vaan innokkuuden perusteella kuten
urheilujoukkueessa pelaajat. Ne on pitkilld sopimuksella ja vaikka jonkun kanssa ei
sujuisi, niin se ei siitd mihinkaén haivy. Niin silld tavalla ollaan ihan eri maailmassa, etta
sielld pitdd paljon enemmain ottaa vastaan sitd mitd annetaan, ja niistd olosuhteista ja
muutokset on paljon hitaampia, samoin lainsdddantd asettaa rajoja ja organisaatio, no
toisaalta rahaa on paljon enemman kuin urheilussa, mutta sit taas se raha ei ole sun
vapaasti kiytossa. (Juhani)

Koulussa on virkaehtosopimukset, joita tdytyy noudattaa ja pitdd noudattaa, kun taas
tuolla urheilussa pelaajalle ei paljon virkaehtosopimuksista puhuta. (Juha)

Koulumaailmassa palkkajérjestelmd on ammattijdrjestdjen viliseen tyoehtoso-
pimukseen pohjautuvaa ja sitd on rehtorin noudatettava. Urheilumaailmassa
ole vastaavaa palkkajdrjestelmad, sielld on kdytossd palkkiojdrjestelmd, jonka
vaihteluviéli on suuri.
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Huonon suorituksen hyviksyminen

Haastateltavat toivat huonon suorituksen hyviaksymisen elementting, jota ei voi
siirtdd koulumaailmasta urheilumaailmaan. Urheilussa valmentaja ei voi hy-
viksyd huonoa suoritusta. Sen hyviksymistd pidetddn erddnd valmentajan pa-
himmista virheistd, silld sen katsotaan estdvan pelaajan kehittymistd. Huonon
suorituksen hyviaksymiseen liittyy haastateltavien mukaan myos kompromissi
itsensd kanssa. Sen hyviaksyminen vaatii huippu-urheiluvalmentajataustaiselta
rehtorilta hyvaa itsetuntoa ja asian tiedostamista.

Onhan se selvi asia, et koulussa sun on pakko hyviksya huonompia suorituksia kuin
mitd urheilussa. Et ei urheilussa tehdd semmosii kompromisseja kun sie kouluelaméssa
joudut tekeméan. Sun taytyy sen huonoimman opettajankin kanssa tulla toimeen ja yritta
kannustaa ja vieda sitd eteenpdin. (Ilmari)

Koulumaailmassa keskenerdisyyden, vaillinaisuuden tunteen ja kompromissien
kanssa on tultava toimeen. Tamé saattaa aiheuttaa nykyisessd tulosjohtamisen
ja tuotteistamisen tdydellisyyttd tavoittelevassa ajassa paineita johtajalle. Jokai-
nen esimies painii jatkuvan kehittdmisen ja toisaalta jatkuvan keskenerdisyyden
ristipaineessa. Haastatellut valmentajarehtorit totesivat, ettd kompromisseja on
tehtdvd. Jos esimiehelld on vahva itsetunto, hdn tuntee my®s itsensd, tunnistaa
ja tiedostaa omat vahvuutensa sekd myos heikkoutensa. Hanen on helpompi
olla silloin itselleen armollinen. Tyossd keskeisintd on saada tyot tehdyksi, jol-
loin on hyvaksyttava tehtdvaan liittyvét realiteetit.

Teemakokonaisuuksien yhteenveto

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd sekd koulu- etti urheilumaailmassa on
myos sellaisia johtajuuden elementtejd, jotka toimivat vain omassa maailmas-
saan ja joiden siirtdminen toiseen maailmaan aiheuttaa vain ongelmia. Element-
tejd joita ei voida siirtdd koulumaailmasta urheilumaailmaan mainittiin vain
vahan. Niistd oli muodostettavissa viisi teemakokonaisuutta, jotka on kuvattu
taulukossa 17.

TAULUKKO 17 Elementit, jotka eivit ole siirrettdvissd urheilumaailmasta koulumaail-
maan.

EI SIIRRETTAVISSA URHEILUMAAILMASTA KOULU-
MAAILMAAN

1. Johtamisen kovuus

2. Pelinomainen tilannejohtaminen

3. Lait, asetukset ja sopimukset

4. Palkkiojdrjestelméa

5. Johtajuuden aikajana
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Sellaisten johtajuuden elementtien hahmottaminen, jotka toimivat koulumaail-
massa mutta eivdt urheilumaailmassa, oli erittdin vaikeaa. Niiden pohjalta oli
muodostettavissa kolme teemakokonaisuutta. Ne on kuvattu taulukossa 18.

TAULUKKO 18 Elementit, jotka eivit ole siirrettdvissd koulumaailmasta urheilumaail-
maan

EI SIIRRETTAVISSA KOULUMAAILMASTA URHEILU-
MAAILMAAN

1. Paatoksentekoprosessi

2. Lait, asetukset ja sopimukset

3. Huonon suorituksen hyviksyminen

7.4.5 Vaikutuskanavat ja -mahdollisuudet

Haastattelurungon (liite 1) kysymysten 17-25 tarkoituksena oli selvittdd huip-
pu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden epavirallisia vaikutuskanavia ja -
mahdollisuuksia. Pyrkivédtké he niiden avulla mahdollisesti vaikuttamaan
omaan johtajuutensa, ldhinnéd edistim&édn sitd. Kysymyksessa 20 kdyttamani
kansanomainen termi keittidn ovi kuvaa sitd ajatusta, mitd néilld kysymyksilld
tavoittelin. Oletukseni mukaan epavirallisen vaikutuskanavan kaytolld on siir-
tovaikutusta maailmojen vélilld. Oletin, ettd huippu-urheiluvalmentaja-
taustaiset rehtorit kdyttavat epasuoria vaikutuskanavia, erityisesti tiedotusvali-
neitd, oman johtajuutensa tukemiseksi, koska kokemukseni mukaan tdma me-
nettelytapa ei ole vieras urheilumaailmassa (vrt. Seppéanen 2010.)

Haastateltavien vastaukset eivit tukeneet oletustani vaikutuskanavista ja
niiden kdytostd. Aineistosta ei 16ytynyt mitddn yhtendistd asiakokonaisuutta,
joista olisi voinut muodostaa teemakokonaisuuksia, vaan vastaukset hajosivat
paljon, eikd yhteist4 linjaa ollut I6ydettdvissa.

Ainoa selked, vaikutusmahdollisuuksia koskeva yhteinen tekija oli puo-
luepoliittiset toimijat. Haastateltavien mukaan poliittiset toimijat eivat heréatta-
neet suurta luottamusta:

M3 sain ihan tarpeeks selitelld poliitikoille asioita, mistd ne luulee tietdvansd, mutta mistd
ne ei tiedd. Niin ei mulla oo mitdén poliitikkoja vastaan, mutta se on sellanen maailma,
joka ei hirveesti kiinnosta. (Juha)

Vaikutusmahdollisuuksiinsa tdssd tutkimuksessa haastatellut huippu-urheilu-
valmentajataustaiset rehtorit olivat tyytyvéisid. He kokivat pystyvénsd vaikut-
tamaan omaan tychonsd muilta osin, paitsi puoluepoliittisten toimijoiden osal-
ta. Haastatellut rehtorit toivat esiin huolen omista véhéisistd vaikutusmahdolli-
suuksistaan kuntakentdn muutoksiin. Tdmaé tulee ilmi Anteron sitaatissa:

Nyt kun on kuntarakenteet hajoamassa, niin yhtéd rehtoria ei niin paljon kuunnella, ja
poliittinen paitoksenteko on aika mielenkiintoinen, jos kaaosteoreettisesti miettii, ettd se
on kuin perhosten siiven hujautus, mikd saa sen muuttumaan sitten loppujen lopuksi
eteenpdin menemiseksi. Ja politiikkahan on yksi asia, ettd ei tiedd koskaan ettd mistd p&in
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tuulee, ettd mitd tapahtuu. Sinne vaikutusmahdollisuudet mun mielestd on vahentyneet
rehtoria silmalld pitden.

Puoluepoliittiset toimijat valmentajarehtorit nakivat yhteistyotahoina, joiden
kanssa on tultava toimeen, vaikka heihin ei juuri luotettu. Sen sijaan tiedotusvé-
lineiden kanssa yhteistyon tekeminen on helppoa ja yhteistytd tehdédédn ilman
selkedd vaikuttamisen tavoitetta (ks. luku 7.4.2). Puoluepoliittisten toimijoiden
ja tiedotusvilineiden kanssa tehtdvin yhteistyon voidaan katsoa kuuluvan yh-
teistyoverkostojen johtamisen tehtdvéalueeseen (ks. luku 4.3.1).



8 TEEMAKOKONAISUUKSISTA JOHDETUT
KATEGORIAT

Valmentajataustaisten rehtoreiden haastattelujen pohjalta muodostin viisi johta-
juuden siirtovaikutusta selittivdd kategoriaa. Kategorioiden muodostamista
varten kokosin tutkimukseni pé&dtulokset ja tein vield yhden analyysin, jonka
tarkoituksena oli selvittdd 16ytyyko edelld kuvaamistani tuloksista laajempia,
johtajuuden siirtovaikutusta selittdvid, kokonaisuuksia. Analyysisséni noudatin
kuviossa 17 kuvatun sisdllon analyysin etenemisen mallia. Fenomenologis-
hermeneuttiseen tutkimusotteeseen perustuen pyrin tutkimustulosten tulkin-
taan ja ymmartamiseen (vrt. Varto 1992, 59).

Taman analyysin perusteella muodostamaani viittd kategoriaa kutsun tut-
kimukseni kohteena olevien maailmojen johtajuuden siirtovaikutukseksi. Ka-
tegoriat ovat: 1) ihmiskeskeisyys, 2) syklisyys, 3) tehtdvdalueiden laajuus, 4)
muutoksen sieto ja 5) johtamiskéyttdytyminen (taulukko 19). Kategoriat ja nii-
hin liittyvét tekijat sekd muodostamani johtopddtokset on kuvattu tarkemmin
alaluvuissa 8.1-8.5. Ne tuovat esiin sellaisia johtajuuden siirtovaikutukseen liit-
tyvid kokonaisuuksia, joiden tiedostaminen ja 16ytyneen tiedon hyddyntaminen
voivat kehittdd johtajuutta molemmissa maailmoissa.

TAULUKKO 19 Johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavat kategoriat

JOHTAJUUDEN SIIRTOVAIKUTUS
1. Ihmiskeskeisyys

2. Syklisyys

3. Tehtdvdalueiden laajuus

4. Muutoksen sieto

5. Johtamiskayttdytyminen

Ensimmadinen kategoria, Ihmiskeskeisyys, kuvaa haastateltujen johtamisotetta
ja -filosofiaa. Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit korostavat inhimilli-
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sen toiminnan merkitystd johtamisessaan huolimatta heidan pitkdsta valmenta-
jaurastaan kilpaurheilun kovassa ja joskus armottomassa maailmassa. Ihmis-
keskeisyys ja siihen liittyvd inhimillinen toiminta on tdmén tutkimuksen mu-
kaan yksi keskeinen johtajuuden vilistd siirtovaikutusta kuvaava ulottuvuus.
Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta olevan tidrkedd, ettd johtajan
kovan pinnan alta 16ytyy kuitenkin inhimillinen ihminen, joka hallitsee ihmis-
ten kanssa toimimisen - my®0s johtajana.

Toinen kategoria, syklisyys, kuvaa johtajan tyon luonnetta ja sitd sykli-
syyttd, joka hallitsee molempia maailmoja. Molemmissa organisaatioissa nou-
datetaan vuosittaista kiertoa. Kouluvuoden kierron méirdd lukuvuosi ja urhei-
luvuoden kierron maaraa vastaavasti sarjakausi. Tahan liittyy useisiin eri tilan-
teisiin kuuluva hektisyys. Syklisyys vaatii vahvaa tilannejohtamisen taitoa, jon-
ka merkitys jokaisessa syklissd ja niihin liittyvissd johtamistoimenpiteissd ovat
avainasemassa.

Kolmas kategoria, tehtivdalueiden laajuus, kuvaa sitd muuttuvaa maail-
maa, jossa sekd valmentaja ettd rehtori toimivat tdlld hetkelld ja ldhitulevaisuu-
dessa. Se tuo esiin ne uudet alueet, jotka on huomioitava molempien tutkimuk-
sen kohteena olevien maailmojen johtajuudessa. Mikeldn (2007, 190-194) johto-
pédétos identifioida yhteistyoverkostojen johtaminen omaksi tehtdvaalueekseen
rehtorin tydssd sopii myos tdhadn tutkimukseen. Tein tutkimuksen aineiston pe-
rusteella samansuuntaiset havainnot valmentajan tyostd, kuin Mikeld 16ysi reh-
torin tyostd. Tamd tarjoaa valmentajan tehtdvikentdn tarkastelulle uuden niko-
kulman.

Tehtdvdalueiden laajentumisen tiedostaminen seké rehtorin ettd valmenta-
jan johtamisessa on tdrkedd johtamisen arkea. Uusien tehtdvaalueiden johtamis-
ta kaikki haastateltavat késittelivdt samaan tapaan. Puoluepolitiikka ja urheilu-
johtaminen kuvaavat niitd yhteistyoverkoston elementtejd, jotka ovat tulleet
osaksi arjen johtamista. Ne kertovat yhteistyoverkostojen johtamisessa tarvitta-
van taidon kasvaneen merkityksen. Siirtovaikutuksen hyddyntdminen auttaa
molempien maailmojen johtajia selviytymddn paremmin laajentuneista tehtdva-
alueista.

Neljas kategoria, muutoksen sieto, liittyy muutoksen johtamiseen. Se
mielletddn tdssd tutkimuksessa sellaisena ominaisuutena, jota tutkimuksessa
haastatellut pitdvat omaa johtajuuttaan helpottavana taitona, joka on siirtynyt
urheilumaailmasta koulumaailmaan. Urheilumaailmassa muutos on jatkuvasti
lasnd tavalla tai toisella. Témén tutkimuksen tulosten perusteella huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit korostavat selkeitd, yksinkertaisia toiminta-
tapoja muutostilanteissa. Rehtorien mukaan heiddn tehtivinddn tulee olla
myonteisen ilmapiirin aikaansaaminen, jotta edellytykset muutokselle olisivat
suotuisat ja opettajien olisi siten helpompi sitoutua muutokseen. Rehtorin roh-
kaisulla ja omalla esimerkilld on suuri merkitys. Urheiluvalmentajataustaiset
rehtorit sietdvit hyvin muutosta ja siihen liittyvid haasteita. He mieltdvit itsen-
sd vahvaksi muutoksen ja sen toteuttamisen osaajiksi. Tamén tutkimuksen mu-
kaan he eivit koe muutosjohtamista vaikeana, vaan haastavana vahvasti moti-
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vaatiota tuottavana osana johtamisen arkea ja perustaitoa, joka on siirtynyt ur-
heilumaailman johtamisesta koulumaailmaan.

Viides kategoria, johtamiskdyttaytyminen, siséltda sellaisia tekijoitd, joista
on hyttyd molemmissa tdimén tutkimuksen kohteena olevissa maailmoissa eli
niilld on vahva siirtovaikutus. Aineistosta nousee esiin kasvatuksellinen johta-
minen. Toisena termind voidaan myos kdyttdd valmennuksellista johtamista.
Tamantyylinen johtamiskdyttdytyminen on seurausta haastateltujen vahvasta
valmentajataustasta ja siitd syntyneestd johtamistavasta myos rehtorin tychon.
Tamén tutkimuksen mukaan haastateltavat ovat loytdneet itselleen sellaisen
johtamiskdyttaytymistavan mikd on heille luontainen ja toimii molemmissa
maailmoissa. Se on antanut heille hyvan itsetunnon ja itsevarmuuden, mutta
sdilyttdnyt samalla terveen noyryyden sekd ymmaérryksen oman tiedon rajalli-
suudesta. Molemmissa tutkimuksen maailmoissa johtajan kayttdytyminen pe-
rustuu ihmisten huomioimiseen ja johtamiseen heidan avullaan. Siirtovaikutuk-
sen avulla voidaan oppia tilannejohtamisen taitoja ja kéyttaytyd eri tilanteissa
sen vaatimalla tavalla. Tétd voidaan kutsua myo6s urheilutermilld pelinluku.

8.1 Thmiskeskeisyys

Kaikki haastatellut kertoivat valmentajataustalla olleen vaikutusta rehtorin
uran valintaan. Rehtoriksi hakeutumiseen vaikutti kaikilla halu tyoskennelld
ihmisten kanssa. Rehtorius koettiin ensisijaisesti ihmissuhdetyona. Tata kasitys-
td tukevat my6s haastateltavien vastaukset kysymybksiin, joilla selvitettiin hy-
van rehtorin ja hyvan valmentajan ominaisuuksia. Tarkeimmiksi ominaisuuk-
siksi nousivat henkilon persoonaan kohdistuvat ominaisuudet.

Sekd hyvén rehtorin ettd hyvan valmentajana ominaisuuksista suurin osa
kasitti rehtorin persoonaan kohdistuvia mainintoja. Ammattitaitoa ja tiedollisia
ominaisuuksia ei juuri korostettu. Tédtd voidaan pitdd ylldttavand, silld tiedollis-
ta osaamista on yleisesti pidetty tarkednd sekéd rehtorin ettd valmentajan tyossa.

Ihmiskeskeisyys ilmenee haluna auttaa toisia ja antaa heille mahdollisuus
itsensd toteuttamiseen. Tédssa tutkimuksessa haastatellut valmentajarehtorit ha-
luavat antaa niin pelaajilleen kuin opettajilleen mahdollisuuden itsensd toteut-
tamiseen sekéd kentélld ettd oppitunnilla. Heilld ei ole tarvetta kahlita tyoskente-
lyd, kunhan se vain mahtuu yhteisesti sovittuihin raameihin.

Valmentajarehtorit haluavat johtaa omalla persoonallaan ja tuoda omia
henkilokohtaisia johtajuusominaisuuksiaan omaan organisaatioonsa. Jaykilla
byrokraattisilla maarayksilld ei tdimédn tutkimuksen mukaan saada huippu-
urheiluvalmentajataustaisia rehtoreita toimimaan optimaalisella tavalla yhtei-
sonsd hyvéksi. Pdinvastoin jaykét ja perusteettomilta tuntuvat méadraykset tap-
pavat johtamisen ja tyonteon ilon.

Pidin aluksi havaintoani vahvasta ihmiskeskeisyydestéd niin rehtorin kuin
valmentajan tydssd yllattavand. Huippu-urheilutaustaiset rehtorit ovat olleet
pitkdan valmentajina varsin karussa ja vahvasti kilpailullisessa maailmassa,
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jossa ihmisyys ei vélttdmattd tule ensimmdisend mieleen, vaan kovan tuloksen-
teon tulisi olla yleisen kasityksen mukaan paallimmaéinen ajatus.

Bolman ja Dealin (1997) teoriassa ihmiskeskeinen ndkokulma keskittyy 1a-
hinnd ihmisten ja organisaatioiden viélisiin suhteisiin. Heiddn mukaansa huo-
mion keskittyminen ihmisiin parantaa tulosta. He rinnastivat asian katsomista
puutarhurin silmaélasien ldpi ja totesivat, ettd puutarhan jokaisella kasvilla on
tarpeensa. Ne huomioimalla puutarhasta tulee kaunis ja kukoistava. Puutarhu-
rin pojalle tdimad oli oiva vertaus. Oli kyseessd sitten opettajien huone tai jouk-
kueen pukuhuone, niin yksilon huomioiminen osana organisaatiota parantaa
koko toiminnan tasoa.

Toimintaamme ohjaa joko tiedostamatta tai tiedostaen oma kisityksemme
itsestimme ja toistamme. Ihmiskadsityksemme muodostuu meille oman koke-
muksemme, koulutuksemme ja arvojemme kautta. Ihmiskeskeisyyden tekee
vaikeaksi sen inhimillisyys, joka on suuri haaste eri organisaatioiden johtajille.
(vrt. Bolmanin & Deal 1997; Hershey, Blanchard & Johnson 1996; Bass 1990.)
Taman tutkimuksen perusteella huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit
ovat ottaneet timéan haasteen vastaan, silld he kertovat johtavansa organisaati-
oitaan rohkeasti omalla persoonallaan, kaikki organisaatiossaan toimivat ihmi-
set huomioiden. Inhimillisen tekijan tiedostaminen on tdiman kategorian keskei-
sin sanoma.

Ihmiskeskeisyys - kategorian tuloksia tukevat aikaisempien tutkimusten
(mm. Bass, 1993; Bolman & Deal, 1991a, 1991b; Pfeffer, 1982; House & Baetz,
1979) lisdksi Reboren (2003, 131-141) esittdmét vuorovaikutuksen ulottuvuudet,
joita ovat kulttuuriin liittyvit, kirjoitetut, sanattomat ja sanalliset vuorovaiku-
tuksen muodot. Nditd hdn pitdd ihmiseldmén ja ihmisten vélisen vuorovaiku-
tuksen peruselementteina.

Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit kulkevat walesilaisen David
Owenin viitoittamalla johtajuuden tielld. Han totesi jo vuonna 1771, ettd inves-
toiminen ihmisiin ja heidédn hyvinvointiinsa muodostaa organisaation tehok-
kuuden ytimen. (Pfeffer 1982.) Tam&d on myos vahva vasta-argumentti joskus
hyvin voimakkaalle kritiikille, jota valmentajat saavat kuulla inhimillisista joh-
tamistavoistaan (vrt. Kakkuri-Knuuttila 2002¢, 185).

Ihmiskeskeisyys ja siihen liittyvad inhimillinen toiminta on tdmén tutki-
muksen mukaan yksi keskeinen johtajuuden vilistd siirtovaikutusta kuvaava
ulottuvuus, jonka tiedostaminen hyodyttdd johtajan toimintaa molemmissa
maailmoissa. Johtajan kovan pinnan alta pitdisi 16ytyd kuitenkin inhimillinen
ihminen, joka hallitsee ihmisten kanssa toimimisen - my®os johtajana.

8.2 Syklisyys

Tarkastelen syklisyyttd organisaatioteoriaan pohjautuvan mallin, strategisen
oppimiskehan (Alava 1999, ks. luku 4.4.4) avulla. Molemmissa tukittavissa maa-
ilmoissa patevét strategisen oppimiskehdn vaiheet: 1) analysointi 2) visiointi, 3)
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sitoutuminen/vuorovaikutus ja 4) konkreettinen toiminta ovat jatkuvasti mu-
kana

Aikakésitteen sitominen strategiseen oppimiskehddn nostaa tutkimustu-
loksista esiin syklisyyden. Molemmat maailmat noudattavat syklisyydessdan
ldhes tdysin samaan kaavaa. Kouluvuoden kierron méé&rdd lukuvuosi ja urhei-
luvuoden kierron méaaraa vastaavasti sarjakausi. Tama vaatii vahvaa tilannejoh-
tamisen taitoa, jonka merkitys jokaisessa syklissd ja niihin liittyvissd johtamis-
toimenpiteissd on avainasemassa. Tamén tutkimuksen tulosten perusteella on
havaittavissa, ettd syklisyyteen liittyy sellaista siirtovaikutusta, jota voidaan
hyodyntdd molempien maailmojen arjen johtamisessa.

Strategisen oppimiskehdn mukaista analysointia tarvitaan tarkasteltaessa
koko vuoden kiertoa: on osattava analysoida huolellisesti pdattynyt lukuvuosi
ja sarjakausi. Tama tehdddn lukuvuoden ja sarjakauden pédtyttyd. Molemmissa
maailmoissa tdmd tapahtuu kevddn ja alkukesdn aikana. Tamén tutkimuksen
tulokset tukevat Alavan (1999, 180-182) tutkimuksen tulosta analysoinnin ja
visioinnin merkityksestd. Niiden merkitys korostuu, niin koulu- kuin urheilu-
maailmassa, silld analysoinnin jdlkeen, ja osin myts samanaikaisesti, synnyte-
tddn uusia ideoita, tehdddn tavoitteen asettelu ja valitaan ne strategiat, joilla
tavoitteiden saavuttaminen on realistisinta. Haasteena on, milld keinoilla rehto-
ri tai valmentaja onnistuu motivoimaan henkil6t kehittdmistyohon juuri paat-
tyneen tai pddttyméssd olevan lukuvuoden tai sarjakauden aikaan. Haasteen
vaativuutta lisddvit ne henkilot, jotka vaihtavat tai joutuvat vaihtamaan tyo-
ympdristodan padttyvan kouluvuoden/sarjakauden jilkeen. Heiddn panostaan
tarvittaisiin tihidn vaiheeseen, mutta sen antamiseen ei vilttimaéttid olla haluk-
kaita.

Ndiden kahden ensimmadisen vaiheen jdlkeisen sitoutumisen onnistumi-
nen riippuu ratkaisevasti niistd toimista ja strategioista, mita tehtiin edeltavissa
kahdessa vaiheessa. Sitoutumista edellyttdvit toimenpiteet ovat saattaneet olla
osalle heiddn oman tahtonsa vastaisia (vrt. Bass 1993; House & Baetz 1979). Ne
voivat olla yksilon kannalta negatiivisia muutoksia, jotka liittyvat yleensd muu-
toksiin asemassa tai taloudellisessa tilanteessa. Té&lloin vuorovaikutuksen mer-
kitys on suuri. Positiivisissa, henkil6ihin ja organisaatioon kohdistuvissa muu-
toksissa johtajan rooli on helpompi. Se on enemmén rauhoittajana ja jarrumie-
hené toimimista.

Konkreettinen toiminta alkaa molemmissa maailmoissa ajallisesti suunnil-
leen samaan aikaan. Koulut alkavat elokuussa ja talvella pelattavien palloilula-
jien sarjakausi kdynnistyy syyskuun ja lokakuun vaihteessa. Tamén jakson al-
kuvaiheeseen liittyy paljon odotusta, jinnitystd, intoa, malttamattomuutta ja
jopa pelkoa. Ndiden erilaisten tunteiden hallinta ja uuteen tilanteeseen liittyvan
energian ohjaaminen positiiviseen suuntaan asettavat johtajan oman maltin tes-
tiin. Alkua seuraa arkipdivdistyminen ja arjen johtamisen toimenpiteet. Arjen
johtamisen on peilattava koko ajan meneillddn olevan toiminnan vaihetta, joka
pédttyy vuosikierron mukaisesti molemmissa maailmoissa kevidilld. Urheilu-
maailmassa talvella pelattavien lajien sarjakausi pdittyy yleensd huhtikuussa ja
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koulumaailmassa lukuvuosi pédittyy toukokuun lopussa tai aivan kesdkuun
alussa.

Molemmissa tukittavissa maailmoissa strategisen oppimiskehdn vaiheet
ovat mukana sekd ajallisesti lyhyissd, esim. yksi ottelu/yksi koulupdivé, tai vas-
taavasti hyvinkin pitkissd, esimerkiksi viisivuotissuunnitelma, sykleissd. Jois-
sakin syklin vaiheissa oppimiskehdn pyora pyorii nopeammin ja joissakin vai-
heissa hitaammin, mutta kehdmdinen prosessi on kdynnissd koko ajan. Johta-
juuden suurimpina vaatimuksina ovat oikeanlainen tulkinta oikeaan aikaan
sekd oikeiden johtamistoimenpiteiden kaytto jatkuvasti muuttuvassa ympéris-
tossd.

Siirtymistd vaiheesta toiseen Alava (2007) kutsuu vedenjakajan ylittami-
seksi. Ylittdmiset tapahtuvat joskus ajallisesti erittdin nopeasti, miké edellyttda
nopeaa analysointia ja nopeaa pddtoksentekoa. Ajattelun osuutta ja tarvittaessa
aikalisdn ottamista ei saa unohtaa. Tdmdn tutkimuksen mukaan molempiin
maailmoihin liittyy keskeisend johtajuuden elementtind syklisyys, johon yhdis-
tyy nopeaa tilannejohtamista vaativa hektisyys.

Edelld kuvattuun maailmojen sylkisyyteen liittyvdd samankaltaisuutta ja
sen hyodyntdmistd molempien maailmojen johtajuudessa auttaa maailmojen
johtajuuden vilinen siirtovaikutus. Sen tiedostaminen ja syklisyyden hallintaan
liittyvien johtamistoimien siirtiminen maailmasta toiseen on helpottanut huip-
pu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden toimintaa molemmissa maail-
moissa. Siirtovaikutuksen konkretisoimista voidaan kuvata taman tutkimuksen
aineiston perusteella muodostamani syklisen toiminnan kehdn avulla. Tama
kehd on Alavan (1999, 179) strategisen oppimiskehdn kaltainen. Sylkisen toi-
minnan kehé on esitetty kuviossa 28.

1. SUUNNITTELU 7 2. AIKATAULU

A\

| |

L/

3. VUOROVAIKUTU

A
N

. ORGANISOITUNUT
TOIMINTA

KUVIO 28 Syklisen toiminnan keha



166

Syklisen toiminnan keh& koostuu neljédsta eri vaiheesta. Kehdn ldhtokohtana on
perusteellinen suunnittelu. Vanha sanonta “hyvin suunniteltu on puoliksi teh-
ty” pitdd tdssd kohtaa paikkansa (vrt. Silius, Tervakari, Kaikuvuo, Mékinen,
Vuosara & Puurtinen 2007, 63.) Toisen vaiheen muodostaa aikataulu. Siind
huomioidaan aika ja sen asettamat vaatimukset suunnitelman toteuttamiselle.
Sitten seuraa vuorovaikutus, jonka avulla suunnitelma “myydaan” toimijoille.
Vuorovaikutusta ja sen hallitsemista kaikissa muodoissaan voidaan pitdd kay-
tdnnon toiminnan sujumisen edellytyksend. Vuorovaikutusta seuraa oikeanlai-
nen organisointi, jolla mahdollistetaan tehtyjen suunnitelmien toteutuminen
kaytannossd oikeassa aikataulussa. Kehdn kiertokulun mukaisesti organisoitu-
nutta toimintaa seuraa jélleen suunnittelu, joka pitdd kehén litkkeessd ja tekee
siitd itseddn jatkuvasti kehittdvan prosessin.

8.3 Rehtorin ja valmentajan tehtiviaalueet

Maikeldn (2007, 190-194) esiin nostama, luvussa 4.4.2 kuvattu, yhteistydverkos-
tojen johtaminen omana tehtdvdalueenaan rehtorin tyossd oli myds tdmén tut-
kimuksen kannalta merkittdvd havainto. Midkeld kuvasi sitd uutena identifioin-
tina. Samanlaisen identifioinnin voi tehdd my6s valmentajien tehtdvikentédssa.
Ndin avataan uusi ndkokulma valmentajan tehtdvikentdn tarkastelulle. Mékeld
perustelee rehtorin uuden tehtdvaalueen muodostumista yhteiskuntapoliittisil-
la muutoksilla. Tama tutkimuksen tulokset tukevat hyvin téta seikkaa ja aineis-
tosta ilmeneva siirtovaikutus laajentaa havaintoa koskemaan myos valmentajan
tehtdvakenttdd erityisesti huipputasolla.

Yhteisoverkostojen johtamiseen liittyvit ajatukset olivat kaikkien haasta-
teltavien vastauksissa samansuuntaiset. Niistd merkittavin oli poliittinen ele-
mentti. Sen toi jokainen haastateltava esiin jossain muodossa. Tamé&n elementti
on tullut osaksi myos valmentajan arjen johtamista. Tama tulos korostaa tiedot-
tamisen merkitystd valmentajan tydssd, silld onnistuminen yhteistydverkoston
johtamisessa, erityisesti poliittisten toimijoiden kanssa, edellyttdd hyvaa tiedot-
tamisen taitoa. (vrt. Almonkari 2000, 47-50.) Téta taitoa huippu-urheiluvalmen-
tajataustainen rehtori on joutunut vadjadmaittd kayttimdan valmentajan tyos-
sddn ja taidon siirtyminen koulumaailmaan ja siind vaadittavaan johtajuuteen
helpottaa rehtorin ja poliittisten toimijoiden valistd yhteistyota.

Yhteistyoverkostojen johtamisen huomioiminen valmentajan tydssé on osa
arjen valmennusty6td. Valmentaminen on hyvin monipuolista vaikuttamista
(Heino 2000, 99). Tamén seikan tiedostaminen esimerkiksi valmentajaa valitta-
essa on tdrkedd. Se asettaa uudenlaisia vaatimuksia valmentajan persoonalle.
Sosiaalisten taitojen ja yhteistyckyvyn merkitys sekd kokonaisuuksien hallinta
korostuvat entisestdan. Ne tulee ottaa huomioon my¢s valmentajakoulutukses-
sa. Liian usein sekd koulutuksessa ettd valintaprosessissa tarkastellaan ainoas-
taan puhtaasti lajiteknisten ja fysiologisten asioiden tuntemusta. Namé& ovat
kuitenkin vain osa huippu-urheiluvalmentajan tehtdvéakenttdad. (Vrt. Hamaldi-
nen 2008, 27.)
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Téssd tutkimuksessa tutkittiin valmentajan johtajuutta, joka on yksi urhei-
lujohtamisen osa-alue, mutta timéan tutkimuksen tarkoituksena ei ollut selvittaa
urheilujohtamista esimerkiksi seura-, liitto- tai muiden urheiluorganisaatioiden
johtamisen ndakokulmasta vaan keskittyd vain valmentajan omaan johtajuuteen.
Silti tamédn tutkimuksen tuloksissa on noussut vahvasti esiin urheilujohtami-
nen. Taman sivujuonteena nousseen havainnon perusteella ilmicta tulisi tutkia
lisdd ja avata siitd keskustelu. Urheilujohtaminen ndyttdd olevan heikolla tasolla
ja valmentaja joutuu liian usein paikkamaan tdtd aluetta ja my6s osaltaan joh-
tamaan urheilujohtajia. Tamédn vuoksi yhteistyoverkostojen johtamisen taito
valmentajan tydssd korostuu enemmain kuin mitd yleisesti on tiedostettu. Val-
mentajien on hallittava yhteistyd tiedotusvilineiden kanssa. (vrt. Heinonen &
Pulkkinen 1990, 238). Héanen on oltava hyvin perilld koko valmentamisen tehta-
vikentdstd, erityisesti kansainvilisyydestd ja sen merkityksen jatkuvasta kas-
vusta. Urheilun globalisoituminen ndkyy kaikessa toiminnassa ja sen vaikutus
on kiistatonta. Urheilun kansainvilisten organisaatioiden toiminta ulottuu
maapallon kaikkiin osiin. (Itkonen & Nevala 2006; [lmanen ym. 2004, 12). Tadssd
tutkimuksessa esiin tullut valmentajan kielitaitovaatimus on vélttiméaton taito
kansainvilisen toiminnan hallitsemisessa. Kansainvélistymiseen liittyvét asiat
ovat esimerkkejd niistd alueista, joissa valmentaja joutuu usein auttamaan ur-
heilujohtajia tai jopa paikkamaan heidédn tekemisidan.

Makeldn (2007) havainto yhteistyoverkostojen johtamisesta omana tehta-
vdalueenaan rehtorin tydssd ja sen soveltuminen valmentajan tychoén tuovat
esiin sen muuttuvan ja laajenevan maailman, jossa rehtori ja valmentaja tyos-
kentelevit. Johtajuuden vélinen siirtovaikutus voi auttaa sekd rehtoria ettd val-
mentajaa hallitsemaan paremmin tehtdvédalueiden laajenemisen seurauksena
tulevaa yhteistyoverkostojen johtamista, jota tarvitaan sekd tdnd pdivand ettd
tulevaisuudessa.

8.4 Muutoksen sieto

Haastatellut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit pitivat muutoksen
johtamista ja erityisesti muutoksen sietoa omaa johtajuuttaan helpottavana tai-
tona. Se on siirtynyt heiddn mukanaan urheilumaailmasta koulumaailmaan.
Urheilumaailmassa muutos on jatkuvasti ldsnd tavalla tai toisella. Tamé&d on
opettanut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit sietimaddn muutosta, he
jopa nauttivat siitd. Tdhdn ominaisuuteen liittyvan siirtovaikutuksen hyodyn-
tdminen helpotti johtajuutta usein hyvinkin hankalasti muutokseen suhtautu-
vassa koulumaailmassa. Fullan (1994, 31-33) nimittdd sellaisia opettajia, jotka
suhtautuvat varauksellisesti muutokseen ja pyrkivét pitdimddn yllad sdilyttdjan
roolia, ammattikuntansa pettureiksi. Hdnen mukaansa jokaisen opettajan on
pyrittivd olemaan tehokas muutosagentti. Opettajia tulisi rohkaista ammattitai-
tonsa kehittimiseen, silld sellaiset ihmiset, joiden henkilokohtainen ammattitai-
to on korkea, harrastavat itsensd kehittdmistd ja suhtautuvat myonteisesti muu-
tokseen. (Fullan 1994, 31-33.)
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Téamén tutkimuksen tulokset tukevat sitd kasitystd, ettd rehtorin tehtivand
tulee olla myonteisen ilmapiirin aikaansaaminen, jotta edellytykset muutokselle
olisivat suotuisat ja opettajien olisi siten helpompi sitoutua muutokseen. Rehto-
rin rohkaisulla ja omalla esimerkilld on suuri merkitys siihen, ettd muutkin kuin
vain itsensd kehittdimiseen suuntautuneet opettajat saataisiin sitoutetuksi muu-
tokseen. Rehtorin tulee omalla tekemisellddan osoittaa sitoutumisensa muutok-
seen. Tekeminen tehoaa paremmin kuin pelkkd puhuminen. (Senge 2006, 142-
162; Blanchett, Mumford & Beachum 2005)

Muutosjohtamisesta tekee haasteellisen sen hitaus koulumaailmassa. Toi-
saalta nopeaa ja dkkindistd muutosta ei pidetty hyvana eiki tuloksia tuottavana.
My6s nopeiden muutosten uskottavuus asetettiin kyseenalaiseksi. Kuitenkin
tdiman tutkimuksen mukaan muutosta koulumaailmassa pidettiin tdrkedna.
Taménkaltainen ristiriitaisuus asettaa rehtorille suuret vaatimukset oikeanlai-
sen, muutosmyonteisen ilmapiirin aikaansaamiseksi.

Johtajuuden vilisen siirtovaikutuksen neljattd kategoriaa, muutoksen sie-
toa, voidaan tarkastella kahden eri mallin pohjalta (ks. luku 4.4.3). Ndiden avul-
la voidaan kuvata muutokseen liittyvid ilmiotd tarkemmin. Namaé ilmiot ovat
tamén tutkimuksen mukaan yhtenevaisid molemmissa tutkimuksen maailmois-
sa ja ne laajentavat kasitystd muutoksen sietoon liittyvastd siirtovaikutuksesta
maailmojen vililld. Toinen malleista on diffuusioprosessi (Duke 2004, 24; Ro-
gers 2003, 138) ja toinen on samassa luvussa kuvattu suoritustason notkahdus,
Performance Dip -ilmio (Eastwood & Louis 1992).

Témén tutkimuksen tulosten perusteella huippu-urheiluvalmentaja-
taustaiset rehtorit korostavat selkeitd, yksinkertaisia toimintatapoja erityisesti
muutostilanteissa. Tédtd he korostavat erityisesti vaikeiden muutosprosessien
lapiviemisessd. Yksinkertaisten ohjeiden sekd niitd seuraavan prosessin tulee
olla selkeitd, jotta muutoksen ldpivienti onnistuu. Johtajan on osattava selkeyt-
tad itselleen muutosprosessin tarkeimmit vaiheet ja laadittava niiden pohjalta
toimintasuunnitelma. Yksinkertaisen mallin kdyttdminen ei tarkoita asian ole-
van yksinkertainen tai johdettavien olevan yksinkertaisia.

Edellisesséd kappaleessa kuvattua selkeyttd ja yksinkertaisuutta muutoksen
johtamisessa tukee diffuusioprosessi (Duke 2004, 24; Rogers 2003, 138), joka an-
taa suuntaviivat muutoksen johtamiseen. Yksinkertaisen mallin kéyttaminen
vaatii muutoksenjohtajalta taitavuutta tunnistaa tirkeimmit vaiheet ja kykya
valita oikeat menettelytavat. Sanoman yksinkertaistaminen ja pelkistiminen on
viestin perillemenon kannalta ratkaiseva tekija. Urheilumaailmassa aloitteleva
valmentaja hukkaa usein hyvan ajatuksensa lilan monimutkaisiin selityksiin ja
toteuttamismalleihin. Kokemuksen, yrityksen ja erehdyksen kautta selkeytta-
misen taito kehittyy.

Hyvd valmentaja on hyva pelkistdja (Edwards 2005, 86-87; Tamminen
2000, 32). Taméan tutkimuksen perusteella huippu-urheiluvalmentajataustaiset
rehtorit kertovat omaksuneensa pelkistimisen taidon urheilumaailman koke-
musten kautta ja siirtdneet sen myos koulumaailmaan. Pelkistiminen muutok-
sen johtamisessa on kokeneille valmentajille tuttua, koska urheiluvalmennus
perustuu siihen. Urheiluslangissa pelkistimiselle ja yksinkertaistamiselle on
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muotoutunut aikojen saatossa oma terminsd - KISS. Se on suora lyhenne eng-
lanninkielisistd sanoista: keep it simple stupid (Tamminen, 2000, 206). Taman sa-
nonnan alkuperdd ei tiedetd tarkasti, mutta sitd sovelletaan niin taktiikan kuin
tekniikan opettamisessa, sekéd erityisesti muutoksessa. Koskee muutos sitten
vadran tekniikan korjaamista tai uuden taktiikan omaksumista. Tama urheilus-
ta tuttu tapa soveltuu muutoksen johtamiseen myos koulumaailmassa.

Suoritustason notkahdusta (Herzberg 2008; Bjork 2005; Eastwood ja Louis
1992) muutosprosessissa ei ollut timén tutkimuksen rehtorille vaikeaa ymmaér-
tad, silld jokainen huippu-urheiluvalmentajataustainen rehtori tuntee sen val-
mentamisen arkipdivan kdytdnnon valmennustyonsd kautta. Suoritustason
notkahdus eli Performance Dip -ilmi6 tulee esiin jatkuvasti urheilun arjessa, eri-
tyisesti joukkueurheilulajeissa uutta taktiikkaa opeteltaessa. Myos koulumaa-
ilmassa muutokseen liittyy samoja elementtejd, mitd suoritustason notkahduk-
seen eli Performance Dip - ilmioon urheilumaailmassa. Kuvaan tétd ilmiotd ja
sen késittelyd urheilumaailmassa seuraavassa kappaleessa taktiikan muutok-
seen liittyvan esimerkin avulla. Se selventdnee tekemddni johtopddtostda muu-
toksen siedon siirtovaikutuksesta urheilumaailman johtajuudesta koulumaail-
maan.

Taktiikan muuttaminen on oman kokemukseni mukaan valmentajalle iso
haaste, ja siind on varauduttavaa hyvinkin voimakkaaseen pelaajien vastustuk-
seen. Syynd tdhdn on se, ettd aluksi uuden taktiikan toteuttaminen heikentda
pelisuoritusta ja saattaa jopa aiheuttaa tappion heikompaa joukkuetta vastaan.
Valmentajan on tiedostettava timd ja aloitettava taktiikan sisddnajo riittdvan
varhain, jotta sen sisdistimiseen vaadittava aika olisi riittdvda. Tama toteute-
taankin ldhes poikkeuksetta perusharjoittelukaudella ja sitd testataan harjoi-
tusotteluissa. Joskus kuitenkin taktiikan muutos kesken sarjakauden on valtta-
mitontd heikon menestyksen vuoksi. Valmentajan oikea-aikainen ratkaisu tak-
titkkan muutoksesta ja siihen liittyvien ongelmien ja riskien tiedostaminen tuot-
taa oikein toteutettuna ldhes poikkeuksetta paremman lopputuloksen kuin mi-
hin vanhalla taktiikalla koskaan olisi paasty (vrt. Heino 2000, 150-156). Taméan
ilmion hyodyntdmistd muutoksen johtamisessa koulumaailmassa auttaa se, etta
rehtori tiedostaa muutoksen ja sen aiheuttaman suoritustason notkahduksen
vaatiman ajan. N&din hdn osaa ajoittaa muutoksen kdynnistdmisen oikein seka
kestdd paremmin muutokseen mahdollisesti kohdistuvan kritiikin.

Téssd tutkimuksessa haastatellut huippu-urheiluvalmentajataustaiset reh-
torit sietdvat hyvin muutosta. He mieltdvit itsensd vahvaksi muutoksen ja sen
toteuttamisen osaajiksi eivdtkd he koe muutosjohtamista vaikeana, vaan haas-
tavana vahvasti motivaatiota tuottavana osana johtamisen arkea.
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8.5 Johtamiskidyttiytyminen

Kaikki haastatellut huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit olivat toimineet
jossain vaiheessa samanaikaisesti sekd opettajana ettd valmentajana, osa myos
rehtorina ja valmentajana samanaikaisesti. Ahosen (2008, 168-169) rehtoreiden
kertomaa johtajaidentiteettid kasittelevdssd tutkimuksessa oli samankaltainen
tilanne. Hanen tutkimuksessaan useimmat rehtorit olivat toimineet ensin opet-
tajina ja vasta sen jdlkeen siirtyneet rehtorin tehtdviin. Ahosen mukaan rehtorin
johtajaidentiteetti kantoi tédstd syystd mukanaan myos opettajuutta. Huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit kantoivat samaan tapaan myos valmenta-
juutta. He kokivat itsensd rehtoreiksi ja valmentajiksi. Kysyin haastattelun lo-
puksi, miten he méadrittelisivit itsensd. Juha médaritteli itsenséd seuraavasti:

Olen rehtori ja valmentaja, vdhdn molempia, pikkuhiljaa suuntautumassa enemmén
rehtorin hommaan. (Juha)

Muiden rehtoreiden maédrittelyt kiertelivdt sekd rehtoriuden, kasvattajuuden
ettd valmentajuuden ymparilld. Heiddn vastaustensa perusteella tein oman
médritelmdni, johon liitin my6s itseni mddrittelyd. Oletan sen kuvaavan parhai-
ten haastattelemiani huippuvalmentajataustaisia rehtoreita ja asemoivan heidan
johtamiskayttaytymistdadan. Madrittelen heidat rehtoreiksi, joilla on valmentajan
sielu.

Valmentajarehtoreiden vastauksista nousee vahvasti esiin kasvatuksellinen
johtaminen. Sen mdadrittely on vaikeaa, koska se sisdltdd useampia johtamisen
elementtejd. Niistd osa on samoja, mitd kuuluu pedagogiseen johtamiseen. Mus-
tosen (2003, 64) mukaan koulun toiminnassa on keskeisintd oppiminen ja opet-
taminen, eli pedagogiikka, ja koulun johtajat ovat saaneet myos pedagogisen
koulutuksen. Ahosen (2008, 168) mukaan johtajuus kiinnittdd rehtoreiden iden-
titeetin yhteiskunnassa vallitseviin kasvatuksen ja opetuksen arvomaailmaan.
Ahosen (2008, 168) tutkimus ositti, ettd rehtorit vaihtelivat tyylej4, joilla he joh-
tivat tilanteita, jolloin kyse oli myo6s tilannejohtamisesta. Huippu-
urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden kasvatukselliseen johtajuuteen kuu-
luvat keskeisesti oppiminen, opettaminen, muutoksen sieto, vuorovaikutustai-
dot, organisointikyky ja ndiden tekijoiden yhdistdminen eri tilanteisiin ja niiden
vaatimaan johtajuuteen.

Toisena termind tdimén tutkimuksen aineistosta nousi esiin valmennukselli-
nen johtaminen. Tamédn tyylinen johtamiskdyttdytyminen on seurausta tédssa tut-
kimuksessa rehtoreiden vahvasta valmentajataustasta ja siitd syntyneestd joh-
tamismallista. Valmennuksellisen johtajuuden mééritteleminen on yhtd vaikeaa
kuin kasvatuksellisen johtajuuden. Vaikeutta lisdd se, ettd suuri osa olemassa
olevista valmennuksellisen johtajuuden médritelmistd on tehty liikejohdollises-
ta nakokulmasta ja sielld kadytossd olevan valmentavan johtamisen kautta (esim.
Ristikangas ja Ristikangas 2010; Carlsson ja Forssell 2008; Harkavy 2007; Berg
2006; Luecke 2004a, 2004b; Fournies 2000). Ne eivdt ole ristiriidassa urheilumaa-
ilman valmentavan johtajuuden kanssa, kyse on enemmén tarkastelukulmasta.
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Téamin tutkimuksen kohteena on koulu- ja urheilumaailma ja tarkastelen val-
mennuksellista johtajuutta ja siithen kuuluvia johtamisen elementteja urheilu-
maailman ndkokulmasta.

Hamaldinen (2008) totesi tutkimuksessaan urheilumaailman valmentajista,
ettd tutkimukset eivit 16yda vastausta siihen, millainen johtamiskayttaytymi-
nen olisi valmentajille toimivin. Kuitenkin valmentajan toiminnasta on 1ydet-
tavissa seikkoja, joita pidetddn hyvind ja toimivina. Sellaisia ovat: hyva suunnit-
telu, positiivisen harjoitteluilmapiirin luominen, urheilijan auttaminen tavoit-
teiden asettelussa, taitojen opettaminen, yksiltllisten erojen huomioiminen ja
hyvien suhteiden luominen kaikkiin urheilijoihin (Hdmaldinen 2008, 71-72.)
Ndihin ominaisuuksiin Nikander (2007) lisdd valmentajalta vaadittavan vas-
tuullisuuden tiedostamisen, monipuoliset esiintymis- ja vuorovaikutustaidot
sekd eettisesti hyvéksyttavit ja kestdvéat toimintatavat. Valmentajalta vaaditaan
myo6s kommunikaatiotaitojen hallintaa, joiden avulla hédn toimii jatkuvasti yh-
teistyossd urheilijoiden ja muiden valmennukseen liittyvien asiantuntijoiden
kanssa. Namd ominaisuudet tukevat nykyaikaisen urheiluvalmennuksen lahto-
kohtana olevaa kokonaisvaltaisen valmennuksen toteuttamista (Nikander 2007,
13.) Koripallovalmentajataustainen Jaakko Heikkild (2009, 96) madrittelee val-
mentavan johtamisen ihmisten kautta tapahtuvaksi johtamiseksi, jossa tarvitaan
ihmiskeskeisyyttd. Taméan tutkimuksen rehtorit korostivatkin kokonaispersoo-
nallisuuden huomioivaa johtajuutta ja siihen liittyvdad johtamiskéyttaytymista.

Analysoin johtajuuden vilisen siirtovaikutuksen viidettd kategoriaa, joh-
tamiskdyttdytymistd, edellisen alaluvun tapaan kahden eri mallin mukaan. Lu-
vussa 4.4.1 kuvasin kaksi erilaista, mutta samaan arvopohjaan perustuvaa, joh-
tamiskdyttdaytymiseen liittyvdd mallia: Mosstonin opetustyylien spektrin ja
Hersheyn ja Blanchardtin tilannejohtamisen mallin. (Varstala 2003, 161; Moss-
ton & Ashworth 1994; Hershey & Blanchardt 1990, 162-192.) Johtamiskayttdy-
tymistd voidaan tarkastella ndiden mallien kautta, vaikka ne ovatkin syntyneet
jo vuosikymmenid sitten, niin ne ovat edelleen toimivia téllaiseen tarkasteluun.
Huippu-urheiluvalmentajataustaisten = rehtoreiden johtamiskayttdytyminen
noudattaa hyvin pitkélle molempien mallien kuvaamaa laajakatseisuutta joh-
tamiskdyttdaytymisessa.

Témén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit osaavat nidhda kokonaiskuvan (vrt. Fullan
2005, 90-92). He hallitsevat urheiluslangissa yleisesti kdytetyt termit: pelinluku ja
pelinlukutaito. Tama tuli esiin muun muassa tilanteissa, jolloin valittiin tyonteki-
joitd yhteisoon sekd yleensdkin kun valittiin henkiloitd hoitamaan joitakin eri-
tyistehtdvid, ja myos silloin, kun tilanteet muuttuivat ylldttden ja jouduttiin
poikkeamaan perinteisestd koulutyostd. Pelilukutaitoa kutsutaan myos takti-
seksi tietoisuudeksi (Mitchell, Griffin & Oslin 1994). Sill4 tarkoitetaan joukku-
eurheilussa analysointikykyd sekd otteluissa ettd kaikessa joukkueen kanssa
liittyvéssd toiminnassa. Valmentajan tyossd edellytetddn nopeaa ja joustavaa
sopeutumista uuteen tilanteeseen ja oman pelin varioimista tilanteen mukaan.
(Korpi 2002, 216; Miettinen 1992, 179.) Samalla tavalla rehtorin on osattava tul-
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kita tyoyhteisodan, lukea sitd ja oltava valmis nopeisiinkin taktiikan muutok-
siin.

Témén tutkimuksen mukaan erds urheilumaailmassa tirked valmentajalta
vaadittava taito on roolittaminen. Jokaiselle pelaajalle on I6ydettdva sellainen
rooli, jossa hdnen osaamisensa palvelee parhaiten joukkuetta (vrt. Heino 2000,
78.) Johtamiskdyttdytyminen liittyy roolittamiseen olennaisesti. Tdstd ovat esi-
merkkind erilaiset vaatimukset isoon rooliin hankitulta pelaajalta ja juuri jouk-
kueeseen nousseelta nuorelta pelaajalta. Roolittaminen ja siihen liittyvé johta-
miskdyttdytyminen on haastateltujen mukaan mahdollista myds koulumaail-
massa, vaikka toimenkuvat ovat urheilumaailmaa tiukemmat. Koulussa on pal-
jon ainerajat ylittdvid rooleja, joihin on valittava oikeat henkilot. Esimerkkeind
muun muassa oppilaskunnan ohjaaja, tukioppilaiden ohjaaja, kansainvalisista
projekteista vastaava henkild, tyky-toiminnasta vastaava henkil6 (vrt. Vddranen
2009). Rekrytointitilanteessa rehtori voi myos toimia ja kéyttdytya kuten urhei-
lumaailmassa toimitaan, sielld harrastetaan suosittelua. Tietdessddn, ettd jokin
paikka on tulossa auki omassa tyoyhteisosséddn, voi rehtori suositella mielestdan
tyoyhteisoonsd hyvin sopivaa henkilod hakemaan kyseistd paikkaa. Urheilu-
maailmassa tdmad toiminta on yleistd. Valmentaja suosittelee seuralle mielestdan
joukkueeseen hyvin sopivaa pelaajaa. Aina valmentajan tai rehtorin toiveet ei-
vit toteudu, mutta tdtd mahdollisuutta ei saisi jattda kayttamattd, mikali rehto-
rilla tai valmentajalla on tehtdvddn mielestdan hyva henkil®.

Tutkimuksen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd haastatellut hallit-
sevat eri johtamistyylien kdyton ja osaavat siirtdd niitd tilanteen mukaan maa-
ilmasta toiseen. He pitivét laaja-alaisuuteen perustuvaa nikemystd tarkednd.
Tamén tutkimuksen haastateltavat korostavat johtamisen kaksisuuntaisuutta.
Johtaminen voi olla sekd ylhdaltd alas fop-down ettd alhaalta ylos bottom-up -
periaatteeseen pohjautuvaa johtamista tilanteen mukaan (Bjork & Gurley 2003).
Tamédn seikan tiedostaminen ja oikeiden johtamismenetelmien kiyttdminen
oikeissa tilanteissa mahdollistaa hyvien ideoiden ”onkimisen” niin pelaajistosta
kuin opettajilta. Taméa nédkyy tdssad tutkimuksessa ammatillisuuden kunnioitta-
misessa ja oman rajallisuuden tiedostamisessa. Tutkitut huippu-
urheiluvalmentajataustaiset rehtorit eivit kuvitelleet, ettd rehtori tai valmentaja
tietdd kaiken (vrt. Hamaéldinen 2008, 27). Tama tuli esiin toteamuksena, ettd mo-
lemmissa maailmoissa on kyse asiantuntijaorganisaation johtamisesta ja luot-
tamuksesta alaisten osaamiseen. Juuri luottamus mahdollistaa eri johtamistyy-
lien kéyton ja niiden siirtdimisen taidon maailmasta toiseen. Eri johtamistyylien
siirtdimisessd pidettiin tdrkednd asiana tutustumista omaan henkilostoon ja
mahdollisuuteen saada sitd kautta synnytetyksi vakaa, vuorovaikutukseen ja
molemminpuoliseen luottamukseen perustuva tyoilmapiiri. Tdtd tukee myos
Raasumaan (2010, 277- 280) tutkimuksen tulos, jonka mukaan osaamisen joh-
tamiseen kuuluu opettajien tuntemus. Valmennettavien ja opettajien tuntemus
on myos perusedellytys aikaisemmin kuvaamieni sekd Mosstonin (Mosston &
Ashworth 1994) ettd Hersheyn ja Blanchadin (1990, 162-192) esittdmien johta-
miskayttaytymismallien hyodyntdmiseen.
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Johtamiskdyttdytymisen ja siihen liittyvdn vuorovaikutuksen avulla voi-
daan saavuttaa molemminpuolinen luottamus erityisesti ratkottaessa ristiriitati-
lanteita. Ongelmaratkaisutaidon hallinta on yksi johtamiskayttdytymisen ja sii-
hen liittyvan johtamistyylin valinnan suurimmista haasteista. Tamén tutkimuk-
sen tulosten mukaan ristiriidoilta ei voida valttyd kummassakaan tutkimuksen
kohteena olevassa maailmassa. Ristiriitoihin tulee suhtautua maltillisesti ja hy-
viksyéd ne haasteellisina johtamiskédyttdytymisen testeind. Tunnetaitojen hallinta
on edellytys ratkaisun l6ytymiselle. Esimiehen tulee kiihkeimmissikin tilanteis-
sa pyrkid 1oytdaméaan paras saavutettavissa oleva ratkaisu, joka sdilyttdd molem-
pien osapuolten arvostuksen ja yhteistyon edellytykset myos tehdyn ratkaisun
jdlkeen (Lintunen & Kuusela 2009, 185). Tédssd onnistuminen ja esimiehen valit-
seman johtamistyylin tehokkuus riippuu henkilén valmiudesta ja aikaisemmin
mainituista pelinluvusta, silld johtamistyylin tehokkuus liittyy kayttotilantee-
seen, minkd vuoksi mikd tahansa tyyli voi olla tehokas tai tehoton tilanteesta
riippuen (Hershey & Blanchard 1990, 114).

Tilannejohtamisen edellyttdma tilanteen tiedostaminen sekd ihmisten tun-
teminen ja ymmartaminen ovat tdimén tutkimuksen perusteella ominaisia huip-
pu-urheiluvalmentajataustaisille rehtoreille. Tata selittdd vahvasti tutkittujen
henkildiden tausta. He ovat aloittaneet uransa opettamalla ja valmentamalla ja
omaksuneet siind tyossd monipuolisten opetusmenetelmien kadyton. Tama toi-
mintatapa on siirtynyt osaksi heiddn johtamistyyliddn, jota voidaan hyodyntaa
tilanteen mukaan molemmissa maailmoissa. Omalla luontaisella johtamistyylil-
14 on tdrked merkitys myos tyossd jaksamiseen. Johtajalla on oltava tunne, ettd
hén on oma itsensd ja voi toimia omaksi kokemansa johtamiskadyttaytymisen
mukaisesti, muuten vasyy helposti ja motivaatio tyohon heikkenee. (Heikkilad
2009, 26).

Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit ovat taman tutkimuksen
mukaan hyodyntdneet kokemuksiaan molempien maailmojen johtajuudesta ja
siirtovaikutuksen avulla loytédneet itselleen sellaisen johtamisk&yttaytymista-
van, mikd on heiddn oman persoonansa mukainen ja toimii molemmissa maa-
ilmoissa. Se on antanut heille hyvén itsetunnon seké itsevarmuuden, mutta séi-
lyttanyt samalla terveen noyryyden ja ymmarryksen oman tiedon rajallisuudes-
ta. Taman tutkimuksen aineistosta nousevan ajatuksen perusteella olen mééri-
tellyt tdmédn tutkimuksen huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit Ihmiset
huomioiviksi johtajiksi.



9 POHDINTA

9.1 Tarkeimmait tutkimustulokset ja niiden hyodyntiminen

Tamaé tutkimus on tehty kokeneiden ja pitkdan tutkimuksen kohteena olevissa
kahdessa maailmassa toimineiden huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehto-
reiden kokemusten pohjalta. Arkieldmdn tuntemus ja siitd saadut kokemukset
valittyivat myos taman tutkimuksen tuloksissa. Tiivistin niiden perusteella viisi
johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavaa kategoriaa taulukkoon 20.

TAULUKKO 20 Johtajuuden siirtovaikutuksen kategoriat

JOHTAJUUDEN SIIRTOVAIKUTUKSEN KATEGORIAT
1. Ihmiskeskeisyys

2. Syklisyys

3. Tehtdvdalueiden laajuus

4. Muutoksen sieto

5. Johtamiskayttdytyminen

Kaikki timén tutkimuksen kohteena olleet henkiltt olivat ennen rehtoriuraansa
toimineet valmentajina, joten heiddn johtajuudessaan on useita urheilumaail-
masta koulumaailmaan siirtyneitd johtamisen elementtejd. Heistd jokainen on
kokenut valmentaja, silld valmennusvuosien vaihteluvdli oli haastatelluilla 9-30
vuotta. Turpeisen (2009, 172) mukaan huippukeittiomestareilla 6-7 vuotta uran
alusta on perustiedon ja taidon hankkimisen vaihetta. Silloin luodaan ammatil-
lisen kasvun ja huippuosaamisen rakentumisen lihtokohdat ja perusta. Keit-
tiomestarin tie huippuosaajaksi vaatii pitkdjanteistd ja aktiivista itsensd kehit-
tamistd. Néaissd Turpeisen tutkimuksen tuloksissa on hyvin paljon samoja ele-
menttejd mitd huippu-urheiluvalmentajaksi kehittyminen vaatii - aikaa, pitkéa-
janteisyyttd ja erityisesti itsensd kehittdmisté.
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Pohdintani mukaan urheilumaailmassa saatu kokemus on pédasiallisin se-
littava tekija sille seikalle, ettd viidestd johtajuuden siirtovaikutusta selittavasta
kategoriasta kolme, ihmiskeskeisyys, muutoksen sieto ja johtamiskayttdytymi-
nen, keskittyvéat ihmisten huomioimiseen johtajuudessa. Kahdessa muussakin
kategoriassa, syklisyys ja tehtdvdalueiden laajuus, ihmisten vilinen toiminta on
keskeista.

Valmentajan rooli on muuttunut kahden viimeisen vuosikymmenen aika-
na ihmisjohtamisen ja tiimityon suuntaan (vrt. Smoll & Smith, 1989). Erddana
syynd tdhdan muutokseen voidaan pitdd Puhakaisen vditoskirjaa vuodelta 1995.
Siind hdn kritisoi voimakkaasti valmentajien ja tutkijoiden mekanistista val-
mennuksen lihtokohtaa. Han pyrki etsimddn uutta valmennuksellista identi-
teettid, joka ottaa vakavasti valmennuksen kokonaisvaltaisuuden. Tama jarkytti
biologisen valmennuksen uranuurtajia niin voimakkaasti, etteivit tavalliset
haukkumasanat enda riittdneet (Hamaldinen 2008, 16). Kokeneen koripalloval-
mentajan Henrik Dettmannin (1997) mukaan uusi ldhestymistapa nostaa aina
jollekin karvat pystyyn, mutta keskustelu uudesta valmennuskulttuurista oli
alkanut. Thmisestd ldhtevd valmennus avaa ennenndkemdttomid ja -
kokemattomia mahdollisuuksia. Han ei ndhnyt asiassa mitddn peldttavad. Péin-
vastoin, humanistinen urheilu ei tarkoita luopumista paamadaristd, tuloksista tai
kilpailulle ominaisesta voittamisesta.

Uusi ldhestymistapa ei jadnyt vain keskustelun tasolle, vaan valmennus-
kulttuuri muuttui vihitellen hyvin pitkille Puhakaisen viitoittamaan suuntaan.
Erityisesti joukkueurheilussa muutos on ollut nopeaa, valmennustiimit ovat
nykyddn arkipdivdd ja aikaisempi yhden henkilon ympdérille keskittynyt val-
mennustoiminta on taaksejadnyttd aikaa ainakin huipputasolla. Nikander (2007,
93) totesi joukkueen valmentamisesta sen olevan sekd joukkueen ettd yksittdi-
sen pelaajan valmentamista. Nama molemmat ldhtokohdat joukkuelajin val-
mentajan tulee huomioida valmennussuunnitelmien laadinnassa ja kdytannon
valmennuksen toteutuksessa. Hanen mukaansa pelaajille on hyvd antaa mah-
dollisuus vaikuttaa asioihin esimerkiksi osallistumalla pelitaktiikan suunnitte-
luun, toteutukseen ja arviointiin. Tama ei tarkoita sitd, ettd pelaajat laativat tak-
tiikan yksin, vaan se tehdddn yhdessd valmentajien kanssa. Monella aikuispe-
laajalla on pitkd peliura takanaan ja hdn omaa runsaasti pelitoiminnan kéytéan-
non ammattitaitoa. Tdméd ammattitaito voidaan saada tall4 tavalla koko joukku-
een hyodyksi.

Nikanderin (2007) esiintuoma kokeneiden pelaajien ottaminen mukaan
valmennustoiminnan suunnitteluun kuvaa samalla sitd muutosta, joka valmen-
nuskulttuurissa on tapahtunut. Valmentajan johtajuus on muuttunut ja muutos
on merkinnyt johtamisalueen laajenemista painopisteen siirtyessd yhd enem-
mén kokonaisuuden hallintaan. Sekd ihmisten ettd eri organisaatioiden toimin-
nan tunteminen on yha keskeisempad. Joiltakin, ldhinnd johtamiskayttaytymi-
seen liittyviltd, osilta koko jdrjestelmd on kddntynyt ylosalaisin aikaisempien
vuosikymmenten toimintaan verrattuna. Kuvasin luvussa 8.5 eri johtamistyyli-
en kayttod ja johtamisen kaksisuuntaisuutta todeten, ettd se voi olla sekd perin-
teistd ylhaaltd alas top-down ettd alhaalta ylos bottom-up -periaatteeseen pohjau-
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tuvaa tilanteen mukaista johtajuutta, joka tuo mukanaan motivaatiota ja lisda
sitoutumista (Bjork & Gurley, 2003).

Néiden nykyaikaisen valmennuksen elementtien siirtyminen timén tut-
kimuksen mukaan my®6s rehtorien johtajuuteen on tuonut mukanaan kouluihin
tiimityon ja jaetun johtajuuden. Tiimityon tdrkeyttd korostaa rehtorin suuntau-
tuminen ihmisten johtamiseen. Se ei ole mahdollista ilman hyvé&d ja toimivaa
tiimi4, silld jonkun on tehtdvd myos ”oikeat tyot”. Tarkedd on oikeanlainen tyo-
jako sekd apulaisrehtoreiden ja urheilumaailmassa muiden valmentajien kanssa
ettd jaettuun johtajuuteen perustuvan tiimityon hyodyntdminen. Tiimityoén on-
nistumisen edellytys on oikeanlainen kokoonpano. Seka rehtorin ettd valmenta-
jan tirkeimmaén tiimin, rehtori- ja valmentajatiimin, muodostamisessa on téirke-
44 muistaa Edwardsin (2005,118) esiintuoma onnistuneen tiimitoiminnan edel-
lytys: Surround Yourself with Good People.

Témén tutkimuksen tulosten mukaan huippu-urheiluvalmentajataustaiset
rehtorit ovat kokeneet urheilumaailman ihmisiin keskittyvan johtajuuden toi-
mivan myo6s koulumaailmassa. Tiimitoiminta, jaettu johtajuus ja koko henkilos-
ton saaminen mukaan kouluyhteison kehittimiseen ovat sellaisia johtajuuden
elementtejd, jotka toimivat rehtorin tyossd paremmin kuin péddasiassa punaisen
valon takana rehtorin kansliassa tapahtuva ”oikeisiin asioihin” keskittyva asia-
johtaminen.

9.2 Luotettavuuden, tutkimusetiikan ja subjektiivisuuden
tarkastelu

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulisi padstd mahdollisimman lidhelle tut-
kittavien maailmaa, ymmartamadan kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ilmicta.
(Turpeinen 2009, 164; Kiviniemi 2001, 74-82). Tamé&n ansiosta laadullinen tut-
kimus mahdollistaa tiedon saamisen sellaisista asioista, jotka jdisivdt helposti
tutkimatta kayttdmalld toisia menetelmid. Puolistrukturoidun teemahaastatte-
lun avulla oletin saavani tdmén tutkimuksen kannalta riittdvan luotettavan tut-
kimusaineiston, enké siksi ole kdyttinyt metodi- enkd aineistotriangulaatiota.
(vrt. Eskola & Suoranta 2003, 68-74.) Olen ottanut tutkimusraporttiini mukaan
paljon suoria lainauksia haastattelemieni huippu-urheiluvalmentajataustaisten
rehtoreiden haastatteluista. Lainausten avulla olen halunnut tuoda seka ”eldvan
esimerkin” tutkimastani ilmiostd, ettd aineistoldhtoisyyden avulla lisdtd tutki-
mukseni luotettavuutta.

Témén tutkimuksen kohteena olivat huippu-urheiluvalmentajataustaiset
rehtorit ja tavoitteena oli tutkia johtajuuden eri elementtejd urheilu- ja koulu-
maailmassa sekd johtajuuden elementtien siirtovaikutusta ndiden maailmojen
vélilld. Olen eldnyt tutkimissani maailmoissa koko eldmaéni ja sen vuoksi ldhto-
kohtani tutkimuksen tekemiseen on erilainen kuin puhtaasti ilmittd tuntemat-
tomilla ulkopuolisilla tutkijoilla. Tama ldhtokohta asettaa tutkimuksen luotetta-
vuudelle omat haasteensa. Eskola ja Suoranta (2003, 210-211) kiteyttavat tutki-
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muksen luotettavuuden arvioinnin jédrjestelmailliseksi epdilyksi. Laadullisessa
tutkimuksessa ajatellaan, ettd totuuksia voi olla useita, jolloin tutkimus tuottaa
tietyn ndkokulman ilmioon (Tynjdld 1991). Puolimatka (1999, 14) toteaa, ettd
kriittinen pohdinta ei tyydy kaiken loputtomaan epdilyyn, vaan epdilyd tulee
kayttdd saavuttamaan perusteltu ndkemys tutkittavasta ilmiostd. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden arviointi kohdistuu tulosten ohella myos tutki-
jaan itseensd ja koko tutkimusprosessiin (Mikeld 2007, 204). Tarkastelen seu-
raavissa kappaleissa tutkimukseni luotettavuutta kuvaamalla tutkijapositiotani.

Kuvasin luvussa 6.1. tutkijaorientaationi kehittymistd ja kerroin myos
oman taustani sekd valmentajana ettd rehtorina. Tarkoituksenani on luoda luki-
jalle mahdollisimman selked kuva niistd ldhtokohdista mistd olen tutkimustani
tehnyt ja millaisten lasien ldpi tarkastelen tutkimukseni kohteena olevaa ilmio-
td. Tassd tutkimuksessa tunsin puolet haastatelluista etukédteen ldhinné opiske-
lu-, tyo- tai urheiluyhteyksistd. Toista puolta en tuntenut lainkaan. Kaikki tut-
kittavat suostuivat haastateltaviksi heti ensimmadiselld pyynnolld. Tutkittavien
ja tutkijan valilld ei ollut sellaista riippuvuussuhdetta, joka olisi voinut vaikut-
taa olennaisesti tietojen antamiseen. Tutkimuksessa on noudatettu ihmisarvon
kunnioittamisen periaatetta eikéd tutkimuksella ollut tarkoitus aiheuttaa vahin-
koa tai loukata tutkittavaa (ks. Eskola & Suoranta 2003, 55-56). Henkiloiden
anonymiteetin sdilyttdminen oli ehdoton ldhtokohtani. Olen tehnyt tutkimuk-
seni paitsi tutkijana myos samaan aikaan tyoskentelevdnid rehtorina, joka on
mukana aktiivisessa valmennustyossa liigavalmentajana. Pidén itsedni tutkiva-
na rehtorivalmentajana. Ilman omaa kokemustani seké rehtorin ettd valmenta-
jan tyostd tulosten analysointi ja johtop&atosten teko olisi jadnyt vaille tutkitta-
van ilmion syvempédd tarkastelua ja painottunut vain aineiston varassa tapah-
tuvaan tarkasteluun (vrt. Turpeinen 2009). Olen esittanyt tutkimuksen tuloksis-
ta syntyneet tulkinnat sellaisena kuin ne ovat tulleet esiin ja kuinka olen ne itse
ndhnyt. Luonnollisesti olen tulkinnut niitd omien silmaélasieni ldpi. En viitd, ettd
tulkintani olisivat yleistettdvid totuuksia. Tutkimusprosessin aikana olen oppi-
nut haastateltaviltani paljon ja saanut heiltd kdytannonldheistd tietoa. Tutki-
mukseeni osallistuneet huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit tulevat
saamaan kayttoonsd tdamédn tutkimuksen tuottaman tiedon, jota he voivat mah-
dollisesti kayttdd oman tyonsad kehittamisessa.

Omaa tarkastelukulmaani on helpottanut Eskolan ja Suorannan (2003,
210-212) esiin tuoma suhtautuminen omaan subjektiviteettiin. Heiddn mukaan-
sa laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on avoin subjektiviteetti ja sen myon-
taminen. Laadullisessa tutkimuksessa pddasiallisin luotettavuuden kriteeri on
tutkija itse. Tynjdldn (1991, 391) mukaan tutkijan tulee olla tietoinen omasta
subjektiivisuudestaan ja kirjoittaa se auki. Juhilan (1999, 210-211) mukaan tutki-
ja tutkimusaineistoja analysoidessaan kuuntelee aineistoaan ja keskustelee sen
kanssa. Tutkija suuntaa kirjoituksensa jollekin yleisolle ja hdn on kulttuurinen
toimija aivan kuin kuka tahansa muukin. Siten hénelld on kdytosséddn tietyt tul-
kintaresurssit.

Nikander (2007, 105) vertasi viitoskirjassaan itseddn tutkijavalmentajana
Nikon (2001) esiintuomaan tutkivan opettajan kehitysvaiheisiin. Han toi esille
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tutkimuksen teon neljd vaihetta: 1) alun epdvarmuuden ja hapuilun vaihe, 2)
asteittain lisddntyvan varmuuden ja rohkaistumisen vaihe, 3) itsendistymisen ja
autonomisuuden vaihe sekd 4) myonteisen sitoutumisen ja osaamisen vaihe.
Viimeisessd vaiheessa tyoskentely alkaa tuottaa myonteisid tuntemuksia ja on-
nistumisen eldmyksid. Koin Nikanderin (2007, 105) tapaan omassa tutkimus-
prosessissani kaikki edelld mainitut vaiheet ja pddsin alun epdvarmuuden ja
hapuilun jdlkeen juuri noiden mainittujen vaiheiden kautta tilanteeseen, joka
tuotti myos onnistumisen eldmyksid, niistd ehkd suurimpana oli tasapainon
loytaminen oman subjektiivisuuden ja laadullisen tutkimuksen luonteeseen
kuuluvien tieteellisten realiteettien kanssa.

Olen kirjoittanut esiin tutkijaorientaationi kehittymisen, tutkijantarinani
sekd oletukseni ja pyrkinyt tulemaan niiden kautta tietoiseksi koko tutkimuk-
sen ajan niistad tekijoistd, joiden pohjalta tein tutkimukseni. Klemola (2009, 66)
kohtasi samankaltaisia asioita arvioidessaan oman véitoskirjansa luotettavuut-
ta. Han kuvasi omaa esioletustaan ja tietoisuuttaan tutkimastaan ilmidstd seu-
raavasti:

Olen pyrkinyt tulemaan tietoiseksi niistd esioletuksista, joiden kantamana tutkimustani
tein. Tietoiseksi tuleminen on kuitenkin vain osittaista. Omat kokemukseni ja niistd saatu
ymmérrys ovat syvalld minussa: niiden pohjalta arvostan asioita. Myos lukemani ja
kuulemani teoreettiset tai arkiset kisitykset vaikuttavat minuun ja omaksun kisityksid,
jotka siten tulevat osaksi uskomusjarjestelmééni, maailmakuvaani.

Hanen mukaansa tédstd seuraa se, ettd toisista kisityksistd, teorioista ja tutki-
muksista tutkija pitdd enemman kuin toisista, jolloin ne my6s ohjaavat itse tut-
kimusta ja sen tekoa. Se saattaa olla tutkimusta kaventava tekija. (Klemola 2009,
67.) Oma ajatusmaailmani on tdssd suhteessa hyvin samankaltainen Klemolan
kanssa. Lisdksi minulla on samankaltainen ongelma kuin hénelld; aihealuettani
on vield tutkittu varsin niukasti.

Héamaldinen (2008, 157) nosti oman subjektiviteettinsa esiin pohtimalla ur-
heilijan ja valmentajan suhdetta késittelevdssd véaitoskirjassaan omaa rooliaan
seuraavasti:

Olen koko ikédni elanyt urheilun maailmassa urheilijana, opiskelijana, valmentajana,
testaajana, opettajana, luottamushenkiloni ja tutkijana. Harrastan urheilua ja ansaitsen sen
parissa elantoni. Lahtokohtani on siis vahintddnkin urheilumyonteinen. Kaikki urheilun
parissa kokemani ja kohtaamani ei ole ollut positiivista, mutta epailen, etten helpolla tekisi
johtopdatoksid ettd urheilu on turhaa ja vahingollista harrastajalleen ja se olisi
ehdottomasti lakkautettava. Se ei tarkoita, ettenko olisi valmis tuomaan esiin urheilun
epékohtia. Niitd esiintuodessani olen kuitenkin urheilun puolella. Haluan tuoda
epékohtia esiin kehittdidkseni toimintaa urheilun parissa.

Téssd sitaatissa on useita samankaltaisuuksia oman eldmaéni ja tutkijan roolini
kanssa. Olen Haméldisen lailla eldnyt koko ikédni urheilun maailmassa ja tychis-
toriani rehtorin urani alkuun saakka on my6s hyvin samankaltainen hanen
kanssaan, yhtdldisyyttd lisdd my0s luottamusmiesndkokulma. Siind erona on se,
ettd olen toiminut siind roolissa paitsi urheilun myos koulun maailmassa seka
niitd yhdistdvéassad, laajemmassa koko sivistystoimen maailmassa. Lisdksi tie-
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dostan Hamaldisen tapaan, ettd oma tapani katsella maailmaa on varsin urhei-
lumyonteinen.

Pohdin my6s omaa suhtautumistani aineistooni. Millaisin silmélasein ai-
neistoani luin? Olen kuvannut aineistoni hankinnan ja sen analyysin vaiheet
yksityiskohtaisesti. Tarkoituksenani oli helpottaa lukijan p&ddsyd mukaan tut-
kimuksen vaiheisiin ja aineiston sisdltoon. Aineiston luotettavuutta parantaa
aineiston alkuperdisyys ja kontekstisidonnaisuus sekéd aineiston keruuprosessin
kuvaus, tutkittavien kielen kdytto ja raportoiminen tutkittavien ndkokulmasta.
(Cohen, Manion & Morrison 2000, 106; Richardson 2000, 926 - 928; Patton 2002,
55). Tutkijan on pohdittava onko analyysi riittivan neutraali ja onko tutkijan
ennakkokasitykset tuotu esille. Tdma nostaa esiin kysymyksen kolmoisroolista-
ni tutkimuksessa. Olin valmentaja, rehtori ja tutkija. Luinko aineistoani innos-
tuneena valmentajana ja urheiluhulluna rehtorina vai aikaisemmassa vaiheessa
kuvaamani kokemustaustani tiedostavana tutkijana. Nikander (2007, 104) oli
samansuuntaisen “monirooliin” liittyvdn pohdinnan edessd tarkastellessaan
tehtdvasuuntautunutta motivaatioilmastoa miesten jalkapallojoukkueessa. Han
pohti tutkimuksensa ja sen aineiston luotettavuutta:

Toimin prosessin aikana kaksoisroolissa seké tutkijana ettd toisena valmentajana. Tama
kaksoisrooli aiheutti tilanteita, jossa minun oli oltava samanaikaisesti objektiivinen tutkija
ja subjektiivinen valmentaja. ... Objektiivinen havainnointi ja tapahtumien todenmukainen
kirjoittaminen on tutkijan tehtdva. Toteuttamani kaksoisrooli antoi minulle mahdollisuu-
den tehdd timénkaltaista tutkimusta aikuisten kansallisessa jalkapallojoukkueessa. Pel-
kassd tutkijan roolissa en olisi pddssyt mukaan ndin sisdlle ja syville autenttisiin valmen-
nusintervention tapahtumiin ja oppimis- ja toimintaprosesseihin.

Nikander nosti esiin timén luvun alussa mainitsemani laadullisen tutkimuksen
mahdollistavan tiedon saamisen sellaisista asioista, jotka jdisivét tutkimatta
kayttamalld toisia menetelmid. Toivon pystyneeni toteuttamaan tdtd mahdolli-
suutta toimimalla tutkijana ja kyseenalaistamalla niistd kolmesta roolistani
valmentajan ja rehtorin toimintaa.

Klemola (2009, 67) totesi pyrkineensd tulemaan tietoiseksi arvosuhtautu-
misestaan ja ajattelutavastaan vaatimatta kuitenkaan itseltddn mahdottomia;
subjektiivisuus on hyvaksyttdvad - myos tieteellisessd tutkimuksessa (vrt. Laine
2003). Olen pyrkinyt Klemolan, Hamaldisen, Nikanderin ja osittain omaan ko-
kemukseensa tutkittavasta ilmidstd nojaavan keittiomestareiden huippuosaa-
mista késittelevan viitoskirjan tehneen Turpeisen (2009) tapaan tiedostamaan
oman kokemusmaailmani ja sen tuomien mahdollisten ennakkoasenteiden ja
tutkijan “moniroolin” vaikutukset. Tavoitteenani on ollut minimoida niiden
vaikutuksia ja hallita tutkijan subjektiviteettia (vrt. Huusko ja Paloniemi 2006,
166).

Olen tarkastellut subjektiviteettiani sellaisten véaitoskirjojen antamien esi-
merkkien kautta, jotka on tehty samantyyppisistd ldhtokohdista kuin oma tut-
kimukseni. Olen pyrkinyt 16ytdmé&&dn luvussa 4. mainitsemaani samuutta, kos-
ka tutkimukseni pddtehtdvand oli 1oytdd koulumaailman ja urheilumaailman
vilistd samankaltaisuutta ja mahdollista siirtovaikutusta maailmojen valilla.
(vrt. Tuomi & Sarajdrvi 2002). Tétd valintaani voidaan kritisoida silld perusteel-
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la, ettd ristiriitaisia tuloksia ei ole esitetty. Tamd4 oli tietoinen linjavalinta ja olen
toteuttanut tutkimustani systemaattisesti timéan valinnan perusteella. Valinta
oli tietoinen riski, mutta valmentajan tydssdni olen oppinut harkittujen ja hallit-
tujen riskien ottamiseen. En usko valintani heikentdvan tutkimukseni luotetta-
vuutta, vaan lisddvin sitd.

9.3 Jatkotutkimuksia

Tutkimukseni ldhtokohtana oli oletus, jonka mukaan koulu- ja urheilumaail-
malla on erityisesti johtajuuteen liittyvid yhteisid tekijoitd ja niiden vélisen siir-
tovaikutuksen avulla voidaan kehittdd johtajuutta molemmissa maailmoissa.
Tamén tutkimuksen tulosten perusteella siirtovaikutusta oli 16ydettdvissd ja
johtajuuden elementtejd on siirrettdvissd maailmasta toiseen. Ndiden avulla
maailmojen vililld olevaa yhteistd johtamisen aluetta voidaan laajentaa niin,
ettd se hyddyttdd molempia maailmoja. Oletan, ettd samantyyppisid johtajuu-
den elementtejd, joita voidaan siirtdd maailmasta toiseen, on loydettadvissa myds
useilla muilla aloilla. Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi tarkastella johta-
juuden vilistd siirtovaikutusta julkishallinnon ja yritysmaailman valilla. Jul-
kishallinnon erddnd tavoitteena on tuottaa laadukkaita palveluita verovaroilla.
Yritysmaailma pyrkii mahdollisimman hyvaan taloudelliseen tulokseen ja tuot-
tamaan osakkeenomistajille mahdollisimman hyvan vastineen sijoittamalleen
péddomalle. Onko ndissd maailmoissa olemassa vastakkainasettelua niin sanotun
kovan ja pehmeidn johtamisen vélilld? Onko yritysmaailman johtaminen vain
kovaa johtamista, jossa raha ratkaisee kaiken? Onko julkishallinnossa tapahtuva
johtaminen vastaavasti pehmedd johtamista, joka on tdynnd vain verovaroja
nielevid suojatyopaikkoja? Oletettavasti kuvaamani &ddriesimerkit eivat kerro
koko totuutta, vaan molemmissa maailmoissa on olemassa sellaisia johtajuuden
elementtejd, jotka ovat siirrettdvissd maailmasta toiseen, niin ettd ne hyodytta-
vit johtajuutta molemminpuolisesti.

Mielenkiintoista olisi my0s selvittdd eroavatko sellaisten rehtoreiden, joilla
ei ole huippu-urheiluvalmentajataustaa, kasitykset timén tutkimuksen aineis-
tossa esiin nousseista johtajuuden elementeistd. Ovatko nikemykset koulumaa-
ilmasta yleensédkin samansuuntaisia? Tarkastelevatko opettajataustaiset rehtorit
sitd maailmaa samanlaisten silmélasien ldpi kuin tdmén tutkimuksen pitkdan
valmentajauran huippu-urheilun maailmassa tehneet rehtorit? Nikemyseroja
varmaankin on, mutta ovatko ne selitettdvissd valmentajataustalla vai johtuvat-
ko ndkemyserot pelkidstddn inhimillisistd ja persoonallisista syista?

Siirtovaikutusta voitaisiin tutkia useasta eri ndkokulmasta, mutta timéan
tutkimuksen aineisto nosti esiin my6s muita ajatuksia jatkotutkimuksiksi. Tama
tutkimus rajattiin késitteleméédn johtajuutta kahdessa maailmassa, urheilu- ja
koulumaailmassa valmentajan ja rehtorin nikokulmasta. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ollut kasitelld ndiden maailmojen johtajuutta laajemmassa mittakaa-
vassa. Aineiston analyysi nosti kuitenkin esiin kaksi elementtid, joita ei ollut
tarkoitus kasitelld tdssd tutkimuksessa. Kaikki haastateltavat mainitsivat ne jol-
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lain tavoin useassa eri yhteydessd. Namd elementit ovat urheilujohtaminen ja
puoluepoliittisuus. Késittelen niitd jonkin verran, mutta varsinaista syvempaa
analyysia en niistd kuitenkaan tdiman tutkimuksen luonteen vuoksi tehnyt.

Ndiden ilmididen esiintuomisen halu ja voimakkuus toi pohdittavaksi ta-
mén alueen perusteellisemman tutkimuksen tarpeen. Sekd urheilujohtajuus,
ldhinna seurojen ja liittojen johtaminen, ettd puoluepoliittinen toiminta, erityi-
sesti kuntasektorilla, koettiin heikkoina lenkkeind. Kumpaankaan osa-alueeseen
ei tunnettu luottamusta. Oman kokemukseni perusteella en ihmettele haastatel-
tavien epdluottamusta. Nden urheilujohtamisen ja puoluepoliittisuuden tutki-
misen sekd urheilu- ettd koulumaailman ndkokulmasta erittdin tarkedksi. Tut-
kimustiedon avulla olisi mahdollista 16ytdd ne ongelmakohdat, joihin puuttu-
malla voitaisiin aloittaa luottamuksen rakentaminen. Urheilujohtamisesta ja sen
tutkimisesta minulle on muodostunut selked kuva, esitin sen seuraavaksi.

Urheilujohtamiseen liittyvda tutkimusta on tehty Suomessa satunnaisesti
eri oppilaitosten opinndytteind, mutta Suomesta puuttuu urheilujohtamiseen
keskittynyt taho, joka tuottaisi korkeatasoista tieteellistd tutkimusta sekd laadu-
kasta opetusta. Tamédn tyyppisen instanssin merkitys on jo pelkdstddn tdiman
tutkimuksen perusteella tdrked. Urheilujohtamisen suurimpana ongelmana on
asiantuntemattomuus, koska alan koulutus on heikkoa ja tutkimuksellinen tieto
on niukkaa. Ongelmaa syvent&d se seikka, ettd urheilujohtajaksi padsylle ei ole
asetettu mitddn kriteereitd. Urheilujohtajaksi padsee lihes kuka vaan. Raha on
ainainen ongelma, niin koulu- kuin urheilumaailmassa, mutta urheilumaail-
massa rahalla voi saada johtajan paikan heti. Poliittiset pyrkimykset, vallan- ja
ndytonhalu sekd omien henkilokohtaisten intressien edistiminen ovat myos
seikkoja, jotka tuovat henkiltitd urheilumaailman johtajan paikoille. Taméa on
urheilujohtamisen heikkous, silld hyvin johdetuilla ja organisoiduilla aloilla ei
edelld mainituilla motiiveilla ole mahdollisuutta paastd johtaviin asemiin tai
tehtaviin.

Suomesta puuttuu puhtaasti urheilujohtamiseen keskittyva korkeatasoi-
nen akateeminen tutkimus- ja koulutusyksikko. Maahamme tulisikin perustaa
Urheilujohtamisen instituutti, joka keskittyisi akateemiseen urheilujohtamisen
tutkimukseen ja koulutukseen. Sijoituspaikkana voisi olla esimerkiksi Jyvasky-
lan yliopiston liikunta- ja terveystieteiden tiedekunta. Sinne voitaisiin koota
laajasti urheiluun ja erityisesti sen johtamiseen liittyvdd osaamista ja tehdd ai-
heesta yliopistotasoista tutkimusta, josta hyotyisivdt sekd suomalainen ettd
myos kansainvélinen urheilumaailma.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli 1oytdd seikkoja, joilla kaksi tutki-
mukseni maailmaa voisi auttaa ja tukea toisiaan johtamisen vaikeassa kentdssa.
Oppilaitosjohtamiseen vuonna 1996 Jyvéskyldn yliopistoon perustettu Rehtori-
instituutti on mahdollistanut oppilaitosjohtamisen tutkimuksen ja koulutuksen
kehittymisen maassamme. Esittdméssdni Urheilujohtamisen instituutin perus-
tamisessa urheilumaailma voisi oppia koulumaailmasta johtamiskoulutuksen
jdrjestdmistd ja samalla Rehtori-instituutin periaatteella voitaisiin perustaa
my0s Urheilujohtamisen instituutti.
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9.4 Epilogi

Tamén tutkimuksen tulokset ovat hyddynnettdvissd molemmissa tutkimuksen
maailmoissa tiedostamalla se fakta, ettd aika muuttuu ja johtajuuden tulee seu-
rata aikaa ja muuttua sen mukana. Ihmiskeskeisyyden, ihmisistd ldhtevan voi-
mavaran ja muutoksessa eldmisen valjastaminen tulevan johtajasukupolven, Y-
sukupolven, kdyttoon tulee olemaan toimivan johtajuuden edellytys. Tassa tut-
kimuksessa haastatellut rehtorit ovat tehneet pitkdn uran sekéd huippu-urheilun
ettd koulumaailman saralla. Tutkimukseni ”“kaksoiskansalaiset” ovat olleet ko-
ko eldménséd tekemisissd nuorten ja nuorten aikuisten kanssa. Pidan sitd sellai-
sena tekijdnd, joka on suunnannut heiddn johtajuuttaan kehittyméan ihmiskes-
keiseen suuntaan, sietdm&didn muutosta ja muuttamaan johtamiskdyttdytymis-
tddn ajan vaatimusten mukaisiksi, eldmé&édn ajassa. Tyoskentely eteenpdin kat-
sovan ikdluokan kanssa on opettanut myos johtajaa katsomaan samaan suun-
taan ja kehittdmé&&n johtajuuttaan myos sithen suuntaan kokemuksen antamilla
evdilld. Tutkivan valmentajarehtorin ndkokulmasta uskallan viittad, ettd urhei-
lu- ja koulumaailman johtajuuden elementtien oikea yhdistiminen on siirretta-
vissd myos laajemmin nykyajassa toimivaan johtajuuteen, jossa ihminen on tér-
kein elementti.

Jos tulevien isien ja ditien, opettajien, johtajien ja pdittijien arvot lihtevdt vilittimises-
td, maailmalla on toivoa. Jos sivistys ja kehittyminen ohittavat kiskyttimisen ja suorit-
tamisen tydeldmissd, jokainen aamu olisi oikeasti uusi alku ja mahdollisuus. Voisiko
tulevaisuudessa asioihin vaikuttaa jo ruohonjuuritasolta?

(Vesterinen 2010, 31)
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SUMMARY

Background of the study

This study deals with leadership in two worlds, the sport world and the school
world. Leadership and its transference between the two worlds were studied
through the experiences of principals with top coach backgrounds.

The 1990s can be seen as the decade of change for the both worlds of the
study. The role and meaning of school changed radically from the school
derived from a stable rural society into a school community of its own where
both adults and children are active learners and everybody has a significant
responsibility for learning. (Raasumaa 2010, 88; Berg 1996, 31; Stalhammar 1996,
5.) Due to the radical changes, leading a school is affected by several different
factors today. A principal has to be ready to lead not only his school, but also
other sectors related to his school (Mékeld 2007).

In sports, the changes have altered the whole foundation of managing
sports especially because of the commercialization of top sports. Amateur and
professional sports are often regarded as one entity in the media which has
stirred up the discussion on sports even more. Doping scandals in top sports
have furthermore increased discussion on sports. However, there still are sports
that are based on sustainable values, even in the top sports. (Pyykkonen 2006,
40; Saliméki 2004, 74; Ilmanen & al. 2004, 16.)

The changes have challenged both principals and coaches significantly.
Principals need both regional and national insights and profound knowhow
(Hénninen 2009, 51). Increased demands and workloads have driven the
principals of various educational establishments to the brink of exhaustion.
Principals are heavily burdened by the fact that the principal’s personality has
turned into an essential tool in the principal’s work. The principal is seen as a
champion, protector and defender with charisma as well. In addition, the
principal is expected to be the one who listens to the small ones and takes care
of them. The principal must be a visionary and an all-around expert who
interprets the environment’s mindset and can foresee the future. The principal
must also be committed to prove his/her visions with his/her own example. In
addition to the visions, the principal must also be a leader, inspirer and
developer of everyday work. The principal’s leadership requires authority,
consistency and explicit decisions. (Hanninen 2009, 112; Ahonen 2008, 127-132;
Yukl 2005, 250-262; Wagner 2001, 322; Bryman 1993, 23-24.)

The previous paragraph describes those almost endless requirements
principals are expected to fulfill. They clearly outline the principal’s increased
territory, and equally increased pressure. This territory can be described as a
psychosocial pressure field consisting of three areas: 1) students; 2) associates
and colleagues; and 3) the principal’s own life. (Monkkonen 2000, 35.) In
addition to the three areas described by Monkkonen, the researcher of the
present study adds area 4, external pressures on school, in the list. To succeed
in their work, principals need help from teachers. This is the reason why studies
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on leading educational institutes have aimed at enhancing not only the
principals” pedagogic leadership skills but also the teachers’ skills of
participating in leading the pedagogy of their own educational institutes, as
well as leading their own pedagogic work. (Ahonen 2008, 170.)

Changes in the sport world have posed new challenges for coaches as the
whole coaching culture has started to change or at least a new rivaling
approach has emerged. Mere understanding of the sport is not enough, but
knowledge of human nature plays an important role. (Kaski 2006, 23.) For this
reason the coach’s role has changed within the last two decades towards
leading people and team work. The mechanistic view of human beings and
coaching confined to teaching only the skills, physical qualities, technique and
tactics is rivaled by a holistic approach to coaching. In this approach the athlete
is seen as a human being and a subject, not as a target and an object. The role of
interaction has become more important in coaching. It has created new
demands to the coaches and, simultaneously, has made the work more
burdening. Carrying someone else’s feelings, experiences and even personal life
is demanding and emotionally burdening. (Kaski 2006, 23.) Puhakainen’s
dissertation from 1995 can be regarded as the starter of the change. He strongly
criticized coaches and researchers for having the mechanistic view as a starting
point for coaching. He aimed at searching a new coaching identity, which takes
into a