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Suomalaisessa urheilussa kollektiivisten, jopa kokonaista kansakuntaa koskevien
tavoitteiden muodostaminen ja niihin liittyvien prosessien toteuttaminen on
ongelmallista. Esimerkiksi viimeisin suomalaisen huippu-urheilujarjestelmén laaja-
alainen ponnistus, huippu-urheilun muutostyd (HUMU), sai osakseen paljon kritiikkia.
Tutkimus selvittdd sitd, miten kompleksisen kokonaisuuden edessd vastaavat urheilun
prosessit ovat. Urheilun kentdssd on havaittavissa toisinaan resonanssin puute eri
tasojen vélilla. Resonanssin puuttuessa on vaara, ettd johtaminen kadottaa yhteyden
kohteeseensa.

Tama tutkimus, kuten muukin johtamistutkimus yha enenevissd madrin, pyrKii
johtamisilmion ymmartdmiseen. Ensimmadisena tutkimuskysymyksend on, miten tavoite
muodostuu  urheilun  kentdssd. Toinen tutkimuskysymys késittelee tavoitteen
muodostumisen ja johtamisen vélistd yhteyttd. Koska urheilun kentdn tavoitteen
muodostumisen prosessista ei ole tarpeeksi tutkimustietoa, on tdmd puute yritettava
poistaa. Viitekehykseltdén tutkimus edustaa fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen
tieteenfilosofista perinnettd. Avainasemassa ovat yksilot ja heiddn ainutkertaiset
kokemuksensa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti haastattelemalla kymmenta
urheilun kentan erilaisissa rooleissa vaikuttavaa toimijaa. Siind kaytettiin myods
tapaustutkimusta ja osallistuvaa havainnointia.

Tutkimus tarjoaa nakymid urheilun kentdn epésystemaattiseen, moninaiseen ja
sattumanvaraiseen luonteeseen. Johtamista késitellddn ennen kaikkea kohtaamisten
kautta. Tutkimus esittelee neljid tapaa ymmartdd kohtaamisia: tyotapana, tyokaluna,
kompetenssina ja eri tasoja yhdistavind elementteind. Se nostaa esiin nelja tavoitteen
muodostumisen tapaa, joilla yksilon tavoite muodostuu: pikkuhiljaa ja sitd mukaa” -
prosessina, vaikuttavan kokemuksen, teon tai tapahtuman, omien arvojen ja merkittavan
kohtaamisen kautta. N&ma tavat vaikuttavat urheilun kentdn resonanssin pinnan
alapuolelta nouseviin kompleksisiin tavoiteprosesseihin.

Tutkimus tarjoaa johtamisen ja tavoitteen muodostumisen yhdistavédssé synteesissadn
kolmen elementin varaan rakentuvan resonoivan johtamisen mallin. Ensinnakin



resonoiva johtaminen tuntee viitekehyksen, jossa se toimii. Toiseksi se ymmaértaa
kohtaamisten merkityksen johtamisessa. Kolmanneksi se tunnistaa tiedon eri lajit ja
ymmartad niiden merkityksen tavoitteen muodostumiselle.

Asiasanat: urheilujohtaminen, resonoiva johtaminen, tavoitteen muodostuminen,
kompleksisuus
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In the Finnish sport system it is difficult to model such collective goals and to
implement goal-connected processes that affect the whole nation. For example, the
latest comprehensive Finnish Elite Sport Effort (HUMU) received a lot of criticism.
This research tries to shed light on how complex developmental processes like HUMU
as a whole really are. At times, it is noticeable that the field of sports lacks a thing called
resonance. Without resonance there is a risk that management becomes an end in itself,
and this being the case, management has a weak link with management objectives.

This research, as most of the modern management research in general, aims to
understand the phenomenon behind management. The research question is: How do
goals take shape in the field of sports? The reseach presents a further question: How is
goal shaping connected to management? Due to the shortage of knowledge in leadership
about goals taking shape in our modern complex reality, there is a need to increase
understanding about how goals assume shape in the field of sports. This research is
based on the phenomenological-hermeneutic tradition. Individuals and their experiences
are in main focus. The research was done in a qualitative method by interviewing ten
individuals with different roles in the field of sports. Participant observation and case
studies also play important roles in this study.

The study suggests the unsystematic, multifarious and haphazard nature of the field of
sports. There is also an important theme called encounters, which are strongly linked
with management. The study presents four ways to understand encounters: as a way of
working, as a tool, as a competence, and as an element that connects different levels.
The study also presents four ways to understand the individual level of goal shaping: by
a step by step process, by an influential experience, act or incident, by individual values,
and by a meaningful encounter. These ways affect complex goal-processes that rise up
from below the surface of resonance in the field of sports.

As a conclusion, the research presents a resonant sport management model that also
works as a contribution to the general management research. The model is based on
three elements. First, the resonant management knows the context where it is being
used. Secondly, it understands the significance and the value of encounters. Last, but



not least, it recognizes the types of knowledge and understands their role in goal
shaping.

Keywords: sport management, resonant management, goal shaping, complexity.



ALKUSANAT

Richard Bach (1972) kuvaa passiota ainutlaatuisella tavalla kirjassaan Lokki Joonatan.
Joonatan ei lennd vain saadakseen ruokaa, vaan lentddkseen kovaa ja korkealla.
Joonatan osoittaa, ettd lentdminen ei ole vain fyysista siipien rapyttelyd, vaan omien
rajojen koettelu on osoitus henkisestd lentokyvystd. Jack London (2005, 73-74)
puolestaan kertoo Susikoira-kirjassaan suden ensimmadisestd saalistusmatkasta.
Londonin mukaan sudenpentu on saalistaessaan liian ankarassa puuhassa ja liian
onnellinen tietddkseen olevansa onnellinen. Eldmé& saavuttaa huippukohtansa yksilon

tehdesséa kaikin voimin sitd, mihin hanet on varustettu.

Urheilun ydinta on yritetty havainnollistaa monin tavoin. YII& olevat kirjallisuusotteet
toimivat yhdenlaisina esimerkkeind. Urheilun asemasta, arvostuksesta ja resursseista
puhuttaessa paadytaan pohtimaan urheilun olemusta. Onko urheilu tarkeééa itsessaan vai
valinearvona yhteiskunnalle? Yksilén kannalta kyse lienee heittdytymisesta johonkin
tekemiseen ja siitd saatavasta nautinnosta. Ainakin mind voin todeta, ettd urheilu on
ollut minun suoni ja kuokkani. Parhaina hetkind olen urheilijana heittdytynyt hetkeen

Londonin kertomuksen tapaan tavoitellen jotain, mistd Bach kertoo.

Tarkasteltuani urheilun kenttdd my0ds johtajana olen havainnut perustavanlaatuisen
ongelman yksilon ja jarjestelman valisessd resonanssin puutteessa. Urheilujohdossa
nayttad alati olevan jonkinlainen strategiatyd kdynnissd. Kuitenkin tarkein eli se, miten
saadaan jarjestelmassa olevat yksilot kulkemaan yhteisen ndyn suunnassa, tuntuu olevan
vaikeaa. Strategiat eivat tavoita tunnevoimaa, josta yksiléiden syvimmat ponnistukset
nousevat. Tastd ihmetyksestd kumpusi motiivini tutkimukseen, joka osaltaan pyrkii

avaamaan tavoitteen muodostumisen ilmiota urheilun kentassa.

Taman tutkimuksen valmistuminen oli monelta osin epédtodennékoistd. Akateeminen
maailma ja siihen liittyva tutkijan rooli ei ollut samalla lailla tuttu kuin urheilun
maailma. Toisinaan muun eldmén vastuiden ja velvoitteiden keskell tutkimuksen tekoa

kuvasi urheilutermein ennemminkin veri, hiki ja kyyneleet kuin luovan tyon virtaavuus.



Silti oman ajattelun syventdmiseen ja todennakdisyyksid vastaan toimimiseen liittyy

oma hienoutensakin.

Jari Sarasvuon mukaan “harvoin” tarkoittaa minkd tahansa merkityksellisen
saavutuksen tekemistd yksin. Tama tutkimus ei ole poikkeus, ja haluankin kiittd
ohjaagjiani Vesa Harmaakorpea ja Helind Melkasta merkittdvésta tuesta. Jaana
Poikolaisen ja muun VIVA-tutkijayhteison apu oli etenkin tutkimuksen teon
alkumetreilla térkedd. Heikki Vuori, puolisoni Minna Kuorikoski ja isani Esko
Kuorikoski tekivét ison tyon tutkimuksen kielellisessa ja ulkoasullisessa viimeistelyssé.
Tutkimusprosessin l&hestyessa loppuaan esitarkastajina toimineiden Tuomo Takalan ja
Pasi Kosken palautteiden ansiosta tutkimuksesta tuli kokonaisuutena viimeistellympi.
Haluan kiittdd myods vastavaittdjand toiminutta urheilun osaajaa Kirsi Hamaélaista.
Toisinaan oli tarve hakeutua inspiroivaan ymparistéon. Kiitos kuuluu siskolleni Paivi
Juurakolle ja urheilun monitoimimies Toni Juurakolle Jauhojarvelld sijaitsevan
kesdmokin  kayttdmahdollisuudesta. Yhtd lailla haluan Kiittdd haastattelemiani
urheilutoimijoita, jotka kokivat osallistumisensa tutkimukseen kiinnostavana
mahdollisuutena jakaa kokemuksiaan. Ihminen on merkityksid luova olento, jolla on

selva tarve tulla kuulluksi.

Urheiluopistosaation ja aikuiskoulutusrahaston tuet mahdollistivat ajanjakson, jona
saatoin jattad hetkeksi pdivatyoni. Edelleen kiitdn vaimoani Minnaa, tytartdni Lumia ja
tutkimusassistenttiani Taika-koiraa ymmarryksesté tata aikaa vienyttd projektia kohtaan.
Monet muutkin — ystaviéni, vanhempiani ja sisaruksiani unohtamatta — kannustivat

tyosséni. Lopuksi kiitdn urheilua kaikesta siitd, mitd se on minulle antanut.

Jauhojarvella (Ahtari) kesikuussa 2016

Tero Kuorikoski



Omistettu Minna ja Lumi Kuorikoskelle
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1 JOHDANTO

Urheilujohtamista on ajoittain syytetty siitd, ettd johtamisesta tulee itsetarkoitus, jolla on
vain ohut yhteys johtamisen kohteeseen. Esimerkiksi Heikkala ja Vuolle (1990) ovat
todenneet urheilijoiden ja johtajien toimivan paljolti rationaalisuuden tasojen ja omien
kaytantdjensd mukaisesti. Urheilujohtamisen olemuksen ymmérrysté edesauttaa kasitys
urheilijan elaméstd. Urheilun kentdssd onkin saanut viime vuosina paljon huomiota
urheilija keskitssé -ajattelutapa, jonka ytimessa on urheilua ja urheilijan eldméa
ymmaértavd, yhteyden séilyttdva johtajuus. Ymmarrykseen liittyy ainakin kasitys siit4,
ettd huipulle pyrkiminen on yksil6ltd paljon tahtoa vaativa prosessi. Vaikka urheilijalla
voidaan olettaa olevan luja henkinen kantti, on syytd muistaa urheilijankin olevan yksil®
tavallisen ihmisen tarpeineen. Niin urheilun kentdssd kuin yhteiskunnassa ylip&ataan
tulisi yksilolle mahdollistaa vapaus olla, mit4 han voi olla (Wahlroos 2015). Jos yksild

voi urheilussa saavuttaa parhaan potentiaalinsa, johtamisjérjestelmakin toimii oikein.

Elava elam& on kuitenkin osoittanut, ett4 johtaminen ei aina toimi. Lokki Joonatanin
lokkiyhdyskunta olisi mielell&&n sitouttanut Joonatanin muun yhdyskunnan normeihin,
mutta Joonatan muodosti tavoitteensa itse. Myds urheilun kentéssa ilmenee jérjestelmén
tarvetta sitouttaa yksil6t ja toimijat yhteisiin tavoitteisiin, mutta jostain syysté yksilot ja
yksikdt ovat jarjestelmédn nakokulmasta itsepintaisen autonomisia. Téhdn nakymaan
tiivistyy niin tutkimuksen asemoituminen kuin tutkimuksellinen aukkokin. Kyseessé on
urheilujohtamista koskeva tutkimus, jossa yksilon ainutkertainen kokemus on
avainasemassa. Johtamisen ilmi6td on tutkittu tavattoman paljon. Myos
urheilujohtamista on tutkittu paljon, suomalaisessakin viitekehyksessé jonkin verran.
Tutkimus  tarkastelee  johtamista  tavoitteen  muodostumisen  nakdkulmasta
kompleksisena ja koko kentén kattavana prosessina. Tutkimuksen ainutlaatuisuus ei

johdu aiheesta, vaan nakokulmasta.
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Urheilussa on esimerkkejd niin heikosta kuin erinomaisestakin johtamisesta. Toisin
sanoen urheilujohtaminen dissonoi tai resonoi. Tieteestd puhuttaessa dissonoinnin ja
resonoinnin késitteet viittaavat yleensa luonnontieteisiin. Artikkelit kasittelevéat talldin
esimerkiksi  fysikaalisia jaksollisia ilmigitd, kuten vérdhtelyd ja taajuuksia.
Luonnontieteistd johtamisen yhteyteen kasitteitd ovat tuoneet muun muassa Goleman
ym. (2002), joiden mukaan johtajuus operoi parhaiten resonanssia luovien
emotionaalisesti dlykkéiden johtajien kautta. Vastaavasti emootioita heikosti
tunnistavassa johtamisymparistdssa syntyy usein dissonanssia. Boyatzis ym. (2012)
maérittelevat resonanssin fysiologiseksi vireeksi ja sisdiseksi synkronoinniksi johtajan
ja toisen yksilon valilla ja dissonanssin ndiden puutteeksi. Kohtaamisia, jotka tuottavat
myonteistd emotionaalista séveltd ja sisdistd varindd, voi nimittdd resonanteiksi.
Resonoivien  johtajien  suhteet  muihin  ihmisiin  tulevatkin  usein  esiin
molemminpuolisina myonteisind emootioina ja samalla aaltopituudella olemisena.
Resonointi on mitattavissa fysiologisena vaikutuksena esimerkiksi parasympaattiseen
hermostoon, mikd nakyy magneettisessa resonanssin mallinnuksessa (MRI). Néin

johtamistiede ja fysiikka itse asiassa Kietoutuvat toisiinsa.

Erilaiset arvokisavalintasekaannukset tai doping-tapauksissa vastuuta pakoilevat
“toppatakkimichet” ovat heikon johtamisen esimerkkejé. Toisaalta urheilussa on
muillakin elamanaloilla tarvittavaa tietoa siitd, miten yksiloa tai joukkuetta kehitetaan ja
inspiroidaan kohti huippusuoritusta. Wolfe ym. (2005, 184) toteavatkin, ettd yritysten
johtajia tuntuu kiehtovan, mité he voivat oppia urheilun valtakunnasta. Sama kiinnostus
selittdd osaltaan, miksi monet johtajuutta kasittelevat bestsellerit ovat valmentajien tai
muiden urheiluvaikuttajien kirjoittamia. Johtamista kehitettdessa urheilu on ilmiselvasti

sekd antaja etté saaja.

Tama tutkimus ei kasittele niink&an johtamisen piirreteorioita ja etsi hyvan tai huonon
urheilujohtajan ominaisuuksia, vaan pyrkii johtamisilmion ymmaértdmiseen muutaman
keskeisen nakdkulman kautta. Urheilujarjestelmad koskevan teorian tarkoituksena on
vastata siihen, millainen epdmadaraiseltd vaikuttava urheilun kenttd on. Scharmer (2009,
8) médrittelee kentén yksiselitteisesti kompleksiseksi eldvaksi systeemiksi. Jarjestelmaa
on mahdollista ajatella tiettyjen periaatteiden mukaisena toiminnallisena
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kokonaisuutena. Urheilun ytimessa on urheilijan siséltd kumpuava halu hypata tai
pelata. Sen ympérille rakentuu valmentajan halu auttaa toista yksil6a l6ytdmaan oma
potentiaalinsa, vanhemman halu tehdd evéat tai puolison valmius joustaa. Urheilun
kentdssd on lukuisia rooleja, ja mainittuja asioita tapahtuisi millaisessa
johtamisjarjestelméssa tahansa. Urheilijat ovat loppujen lopuksi jéarjestelmdassa Kkiinni

melko I0yhasti, vaikka jarjestelmalld on ajoittain toisenlaisiakin pyrkimyksia.

Johtamisteoria tarkastelee lyhyesti historiaa edeten moderneista johtamisopeista
urheilun kannalta erityisen kiinnostavan kompleksisen johtamisen esittelyyn. Urheilun
luonteen vuoksi luodaan katsaus emotionaalisesti dlykkaan johtamisen teoriaan. Passion
késite kuuluu tutkimuksen olennaiseen kasitteistoon. Vallegrandin (2006) mukaan se
tarkoittaa yksilon vahvaa luonnollista taipumusta tai halua aktiviteettia kohtaan.
Urheilulle ja sen tekijoille t&llainen intohimoisuus on leimallista (Wolfe ym. 2005, 205;
Dutton 2003, 11), ja siten tutkimuksessa kaytetddn passio-sanaa kuvaamaan tatd
urheilulle ominaista piirrettd. Urheilujohtamisen tasojen selittdminen pyrkii tekemaén

urheilujohtamisen kasitteet helpommin ymmarrettaviksi.

Johtamiskatsauksen ja samalla koko tutkimuksen keskeisin sisaltdosuus liittyy
tavoitteiden muodostumiseen. Siina kasitellddn tiedon luonnetta, kohtaamista ja
tavoitteita. Kokonaisuutta havainnollistetaan myds luvun 4 tapaustutkimuksen kautta.
Teoreettinen resonoivan urheilujohtamisen malli muotoutuu jarjestelman ja johtamisen
osuuksien avulla. Haastatteluita, jotka olivat térkeimmat tiedonkeruumenetelmait,
tarkastellaan suhteessa teorian muodostamaan malliin, ja johtop&itokset edustavat

lopulta teorian ja empirian vuoropuhelua.

1.1 Urheilujohtaminen tutkimuskohteena

Urheilujohtamista tutkittaessa herad tietysti kysymys siitd, mita urheilulla, johtamisella
ja niiden hybridilla, urheilujohtamisella, tarkoitetaan. Lukuohjeen kaltaisena seikkana
mainittakoon, ett4d terminologia avataan tarkemmin 1.2 alaluvussa teoreettisen

viitekehyksen médrittelyn yhteydessd. Johtamisen maéritelmiin pureudutaan luvussa 3.
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Lyhyesti todettakoon, ettd téssa tutkimuksessa urheilu méaéritellddn hieman Heinildlle
(2012) ominaista ajattelua mukaillen toiminnaksi, jossa fyysinen ja psyykkinen
suorituskyky toimii urheilijan mittarina ja jossa kehollisuus on keskeinen elementti.
Johtaminen Kkiteytyy Lougheadia ja Hardya (2005) mukaillen prosessiksi, jossa
vaikuttaminen ja tavoitteet ovat keskeisid tekijoitd. Kohteena ovat niin ihmiset kuin
asiatkin. Urheilujohtaminen yhdist&& urheilun ja johtamisen samalla kun se kuitenkin on

jotain muutakin kuin osiensa summa.

Konteksti vaikuttaa johtamiseen (Slack 1998). Urheilujohtaminen tutkimuskohteena on
osa laajempaa johtamis- ja organisaatiotutkimusta. Urheilu on yksi mahdollinen,
joskaan ei helpoin areena tutkia johtamista ja organisaatioita. Laakson (2016) mukaan
urheilumaailman sisaltdmat omat lainalaisuudet, arvot, normit, kaytanteet, kulttuurierot
ja lajikohtaiset erityispiirteet tekevat tutkimuksen tavallista vaikeammaksi. Ainakin
tutkijan on tunnettava urheilua tiedostaakseen alan omaleimaisuuden vaikutukset.
Kansainvélisesti urheilua on kéytetty organisaatiotutkimuksessa paljonkin (Adcroft &
Teckman 2009), ja pienemmassd méaarin ndin on ollut myds Suomessa: esimerkiksi
Aaltio-Marjosola ja Takala (2000) ovat tutkineet Curt Lindstrémid ja Suomen

jadkiekkomaajoukkuetta karismaattisen johtamisen nakékulmasta.

1.1.1 Urheilujohtamisen erityisyydesta

Urheilujohtamista on perinteisesti tarkasteltu kahdesta eri nakdkulmasta. Ensinnékin
urheilua pidetddn ainutlaatuisena kulttuurisena instituutiona, johon siséltyy erityisia
ominaisuuksia. Perinteiset johtamismallit aiheuttavat tassé kentéssa huonoa johtamista
ja péatoksentekoa sekd& murentavat urheilun rikasta historiaa, emotionaalista
yhteenkuuluvuutta ja sosiaalista merkitystd. Toisaalta urheilun erityisyys voidaan
kyseenalaistaa ja pitdd urheilua yhtend johtamisen osa-alueena, jota késitellddn
parhaiten kéyttdmallad samanlaisia menetelmid kuin muillakin aloilla. Té&man
lahestymistavan mukaan perinteiset tyokalut resursoinnista henkildstdjohtamiseen ja
markkina-analyyseihin toimivat urheilun kentéssé samalla tavalla kuin muillakin aloilla
(Smith & Stewart 2009; Costa 2005).
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Esimerkiksi Slack (1998) pitdd urheilua ainutlaatuisena alana, joka tarvitsee omat
ldhestymistapansa. Hanen mukaansa urheilujohtamisen erottaa ns. tavallisesta
johtamisesta sen sosiaalinen arvo. Se on erityistd urheilussa, kun esimerkiksi liike-
eldmdn johtamisessa saattaa korostua yksinomaan taloudellinen arvo. Slackin
argumentin voi kyseenalaistaa siitd nakokulmasta, ettd myo6s yritysten oletetaan
nykypdivand kantavan yhteiskunnallista vastuuta, vaikka ne eivat etsisikdan urheilun
kaltaista kasvatuksellista tai eldmyksellistd roolia. Samalla on todettava, ettd
urheilussakin taloudellisilla mittareilla on oma merkityksensa. Richelieu (2013) viittaa
Pricewaterhouse Coopersin selvitykseen, jonka mukaan globaalin urheiluteollisuuden
arvo oli vuonna 2010 noin 114 miljardia Yhdysvaltain dollaria, ja summa on sittemmin

kasvanut huomattavasti.

Esimerkiksi Foster ym. (2006) kyseenalaistavat puolestaan urheilun ainutlaatuisuuden.
Heiddn mukaansa liike-eldméssd ja etenkin ammattiurheilussa ovat vallalla samat
késitykset arvon luomisesta, brandayksestd, tuoteinnovaatiosta, uusien tulonléhteiden
etsinndstd ja markkinoiden laajentamisesta. Urheilu eroaa liike-eldmasta [&hinng
voittamiseen pyrkimisen, tulojen jakamisen ja passion kanavoinnin suhteen.
Huomionarvoista ammattiurheilussa on my6s se, ettd urheilijoista tulee usein

liiketoiminnan kohteita, jotka ansaitsevat johtajia enemman.

Nykyadn ymmadrretdan, ettd urheilun erityisyyteen liittyva jaottelu on jokseenkin
mustavalkoinen. Adcroft ja Teckman (2009) havainnollistavat asiaa osuvalla
esimerkilld&. Entinen General Electricin johtaja Jack Welch ja vuoden 2003 World
Cupin voittaneen Englannin rugbyjoukkueen valmentaja Clive Woodward julkaisivat
kumpikin eldmakerralliset teokset 2000-luvun ensimmaéisen vuosikymmenen puolessa
valissd. Heiddn teemanaan oli winning within. Woodward toi esiin, ettd hénen
joukkueeseen kayttamansé johtamistekniikat ja -taidot oli otettu padosin yrityselamasta.
Welch puolestaan korosti, ettd hanen liike-eldméssé toteuttamaansa toimintatapaan

vaikuttivat paljon urheilun parista saadut opit.

Kuten Costa (2005) toteaa, urheilu on toimintana yh& melko nuorta, ja itsetutkiskelu on

sille tunnusomaista. Muillakin aloilla on samanlainen kehityshistoria. VVain véhén aikaa
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sitten soveltavan psykologian tutkijat kysyivat, tarvitseeko urheilu psykologian
nékokulmasta omaa erityista lahestymistapaa — samaan tapaan kuin urheilussa ja
johtamisessa pohditaan niiden suhdetta. Tutkimus hyvaksyy urheilujohtamisen
nykysuuntauksessa vallalla olevan kasityksen siitd, ettd yleisien johtamisoppien
soveltaminen k&y tietyin edellytyksin urheilussa, jolla on kuitenkin omat
erityispiirteensd. Johtaminen on erillinen osa-alue urheilutieteessd, ja se vaatii oman

tutkimuskentan.

On syytd mennd hieman syvemmalle urheilujohtamisen keskeisimpiin erityispiirteisiin,
silld ilman niiden tunnistamista on ongelmallista kartoittaa parasta mahdollista
johtamisen mallia. Stewart ja Smith (1999) esittavét ja selittdvat kymmenen urheilulle
leimallista piirrettd, joiden vuoksi urheiluorganisaatioissa tarvitaan erityisid
johtamistekniikoiden sovelluksia. Ihmisilla on irrationaalista passiota urheilujoukkueita,
kilpailuja ja urheilijoita kohtaan. Urheilulla on sellaista symbolista merkitystd suhteessa
menestykseen ja saavutuksiin, jollaista ei esiinny muilla taloudellisilla tai sosiaalisilla
aloilla. Urheilujohtajien tulee osata vedota t&hdn passioon, jotta ihmiset ostaisivat
lippuja urheilutapahtumiin, ilmoittautuisivat vapaaehtoisiksi toimitsijoiksi tai liittyisivét

vaikkapa urheiluseuran jéseniksi.

Urheiluun kuuluu my6s tuloksen arviointi. Liike-eldméssé organisaatiot ovat olemassa
tehdékseen taloudellista voittoa ja lisatdkseen omistajien varallisuutta. Urheilussa
pyritddn voittamaan mestaruus, tuottamaan palveluita omistajille ja jasenille tai
toimimaan ympérdivan yhteison vastuullisena osana. Téllaiset keskeiset tavoitteet
saattavat menna jopa talouden edelle. Urheilujohtajan tulee taloudellisen vastuun ohella
olla tietoinen yhteisénsd monista tarkoitusperistd. Myos kilpailullisen tasapainon
merkitys on urheilun erityispiirre. Urheiluorganisaatiot mittelevat voimiaan kentéllg,
mutta tekevét yhteistyota kentdn ulkopuolella. Kilpailijan toiminnan elinvoimaisuus on
hyodyllistd laadukkaan Kilpailun, katsojan mielenkiinnon ja kyseisen urheilulajin
kannalta. Niin ikdan brandiuskollisuus on urheilun erityispiirre. Fanit eivat yleensa
”vaihda tuotetta”, vaikka heiddn suosikkinsa sattuisi hdavidmaéaan. Urheilu saa ihmiset
muutoinkin kayttaytymaédn erikoisesti. He haluavat samastua urheilun sankareihin

esimerkiksi kayttamalla tietyn urheilijan nimell& varustettuja asusteita. Tavallista
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suurempaa optimismiakin pidetadan urheilulle tyypillisend piirteend (Stewart & Smith
1999.)

Stewart ja Smith (1999) véittdvat urheiluorganisaatioiden olevan keskiméaaréista
vastahakoisempia sopeutumaan uusiin teknologioihin, jos n&mé& eivat liity
urheilutieteeseen, jossa suorituskyvyn kehitysaskeleet ovat mahdollisia. Tietty
konservatiivisuus ja traditioihin sitoutuminen ovat tyypillisia piirteitd urheilulle.
Heikkalan (2014) mukaan johtamisen ja johtajuuden uusimmat virtaukset tulevat
urheiluun yleensd verkkaisesti. Vaikka muutos- ja kehitystarve tunnustetaan ja
tunnistetaan, modernin johtamistavan siirtdminen arjen toimintoihin on hidasta. Yksi
urheilun ominaisuus on ns. rajoitettu saatavuus. Urheilussa ei voida loputtomasti vastata

lisddntyvaan kysyntaén, vaan esimerkiksi kauden pituus tai sarjaohjelma tulee esteeksi.

Smith ja Stewart (2009) vievét erityispiirteiden tarkastelua vield syvemmadlle ja
tilvistdvat Stewartin ja Smithin (1999) havainnot neljdan urheilulle erityiseen
piirteeseen. Urheilu on niin sanotun kvartettimallin mukaan ensinnakin heterogeeninen
ja lyhytaikainen kokemus, jossa vaikuttavat seuraajien irrationaaliset passiot, korkea
tuote- ja brandiuskollisuus sekd optimismi ja valillinen identifikaatio. Toiseksi urheilu
arvostaa voittoa yli taloudellisen tuoton. Kolmanneksi urheilu on laadullisten
muuttujien kohde, mikd aikaansaa kilpailullista tasapainoa ja epakilpailullista

kayttaytymistd. Neljanneksi urheilun taytyy toimia rajatun tarjonnan todellisuudessa.

Myo6s Skinner ym. (2014) pohtivat tuoreessa tutkimuksessa urheilun erityisyytta.
Heiddn mukaansa urheilun maailma aiheuttaa johtamisessa monia uusia ja uniikkeja
ongelmia, joita ei samassa méaarin koeta liike-elamdssd, hallinnossa eikd kolmannen
sektorin jarjestdissa. Harvalla muulla alalla johtaja kohtaa tyontekijoitd, jotka voivat
osoittaa olevansa maailman parhaita alallaan. Chadwickin (2009) mukaan
urheilujohtaminen eroaa valtavirran johtamisesta tietopohjan, osaamisen ja
johtamiskaytantdjen osalta. Urheilulle ominaista on lopputuloksen epavarmuus, olipa
kyse yksildiden tai joukkueiden valisestd kilpailusta. Koskaan ei tiedetd ennalta, kuka

voittaa pelin, kilpailun tai mestaruuden, ja se vetoaa moniin ihmisiin.
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Adcroft ja Teckman (2009, 10) seka Slack (1996) tuovat esiin, etta urheilu toimii peilind
muiden alojen organisaatioille. Se on kuin laboratorio, jossa uusia tekniikoita ja niiden
kayttokelpoisuutta kokeillaan. Tosin Stewartin ja Smithin (1999) mukaan on hyva
muistaa, ettd urheilu ei vélttdmatta ole ensimméisend soveltamassa uusia menetelmia.
Urheilujohtamista késittelevén kirjallisuuden maéra kasvaa nopeasti. Osasyy on ehka se,
ettd urheilu antaa kayttokelpoista materiaalia muulle johtamistutkimukselle. Mahdollisia

selityksié on toki lukuisia.

McNutt ja Wright (1995, 27), Pichot ym. (2009) sek& Wolfe ym. (2005) kasittelevat
passiota, jota muutkin teoreetikot ovat korostaneet urheilun erityispiirteend. He toteavat,
ettd valmentajan ja pelaajien suhde muistuttaa johtajan suhdetta tyontekijoihin.
Pelikenttad voi verrata toimistoon, ja ajanjaksot, joissa asiat tapahtuvat, muistuttavat
toisiaan. Usein ero on se, ettd muilla aloilla tyontekijat eivat ota ty6tédéan yhtd vakavasti
kuin urheilijat. Tydpdiva on vain tavallinen pdiva, kun taas jokainen peli tai kilpailu on

urheilijalle useimmiten erityinen.

Organisaatiokentdssa puhutaan motivaation aikakaudesta, ja monet johtajat ovat erittdin
kiinnostuneita tietdimaéan, mitd heiddn on mahdollista oppia urheilun alalta. Sieltd on
pyritty hakemaan hyvia kaytantéja yksildiden motivoimiseen. On annettu enemman
itsendisyyttd ja sosiaalisia etuuksia, on kdytetty tiimejd, on rikastutettu ty6td, on johdettu
tavoitteiden ja laatuympyroiden avulla seka osallistettu tyontekijoitd. Menetelmat ovat
olleet jossain méaérin onnistuneita. Silti johtajien vaativin tehtdvd on edelleen ohjata
tyontekijoita kohti tehokkuutta, itseohjautuvuutta ja kunnianhimoisuutta — urheilu toimii
tdssd esikuvana. Pichotin ym. (2009) mukaan urheilulla voi olla organisaatioissa
lukuisia toiminnallisia merkityksid ja muotoja, jotka liittyvdt organisaation
henkiléstojohtamiseen tyontekijoiden valmentamisen ja motivoinnin kautta. Urheilu on

parhaimmillaan omiaan edistdmé&an organisaation identiteettia.

1.1.2 Vapaaehtoisuus ja professionaalistuminen

On helppo péadosin yhtya lukuisten tutkijoiden havaintoihin urheilun erityisyydesté.

Kuitenkin edelld mainituissa ndkemyksissd, kuten yleensakin vahvasti kansainvélisessa
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urheiluorganisaatioita kasittelevissa tutkimuksissa (esim. Wolfe ym. 2005, 186-193
esittelevat urheiluorganisaatiotutkimuksia vuosien 1979-2002 valilld), korostuu
ammattilaispainotus. Urheilujohtamista on perusteltua tarkastella niin julkisen sektorin,
ammattilaisurheilun  kuin aatteellisen vapaaehtoisuuden pohjalta.  Esimerkiksi
urheilutapahtumat kuuluvat kiintedsti suomalaiseen urheilujohtamiseen (mm. Etel&daho
2009), ja niissé vapaaehtoisuuden johtaminen on oleellista. Urheilujohtajan on osattava
huomioida, miten erilaiselta pohjalta esimerkiksi vapaaehtoinen talkoolainen ja
ammattilaisjoukkueen valmentaja lahestyvat urheilua. Vapaaehtoisten ja palkattujen
henkildiden johtaminen eroavat toisistaan; edellisessd on omat erityispiirteensd (esim
Drucker 1990). Vapaaehtoiset l0ytavat usein mielekkdampad tekemistd, jos heita
johdetaan huomioimatta heiddn mukanaolonsa motiiveja. Toisaalta suuri o0sa
urheilulajeista toimii Suomessa amattdrien voimin, jolloin amatddrimaisyys leimaa

usein niin johtamista kuin tekijoitakin.

Vapaaehtoisuutta ja ammattilaisuutta voi tarkastella professionaalistumisen prosessin
nédkokulmasta. Dowling ym. (2014) maddrittelevat  professionaalistumisen
urheiluorganisaatioita, -jarjestelmid ja urheilun tyénkuvia koskevaksi prosessiksi, jossa
toiminta ei end4 ole vapaaehtoisvetoista, vaan se saa liike-elama& muistuttavia piirteita.
IImi6 on globaali, mutta ilmenee eri maissa verrattain eri tavoin, esimerkiksi Green ja
Collins (2008) havainnoillistavat asiaa vertailemalla ammattimaistumista Suomessa ja
Australiassa. Suomalaisen urheilujérjestelman professionaalistumiselle Greenia ja
Collinsia (emt.) sekd Koskea ja L&ms&d (2015) mukaillen leimallista on pienen
markkina-alueen ongelma sekd demokraattisesti toimivan jarjestelman riippuvuus
vapaaehtoisuudesta. Tyypillistd on ollut se, ettd kansalaisten liikunnan ja urheilun
osallistumismahdollisuudet ovat tarkedmpid kuin huippu-urheilu, mika k&y ilmi
esimerkiksi urheilufasiliteettien kayttopolitiikasta. Lisaksi valtiollinen ohjausjarjestelmé
on keskittynyt perinteisen kilpaurheilun tukemiseen. Vapaaehtoisuudella on Suomessa

pitkat aatteelliset perinteet.

Suomalainen  urheilujdrjestelm&d on  hakenut paikkaansa vapaaehtoisuuden,
ammattimaisuuden ja liike-eldmén lainalaisuuksien sek& julkisen sektorin ohjauksen

vélilla (Koski & Heikkala 1998). Ammattilaisuuden ja vapaaehtoisuuden kohdatessa
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ongelmia saattavat aiheuttaa niin tydn tekemisen tottumukset, ajattelutavat kuin
toimijoiden asemaan liittyvat kysymykset. Ammattimaistuminen on edelleen
kytkoksissd totalisoitumiseen, jossa huipulle pyrkivalta yksiloltd vaaditaan yha
suurempaa omistautumista. Totaalistumiseen liittyy sekin, ettd yksildiden ohella myds
erilaiset urheilevaa yksiléa ympéroivét jarjestelmét ja tukiryhmat kilpailevat keskendén
(Vuolle 2001; Heinila 1977). Toisaalta ammattimaistumisen myo6ta koveneva Kilpailu
tuottaa yh& valmiimpia urheilijoita. Heidan parempi taitotasonsa ja houkuttelevammat
kilpailutapahtumat vetdvat puoleensa yleistd, mikd mahdollistaa useampien ihmisten

ammattilaisuuden (Cordery & Davies 2016).

1.1.3 Urheilujohtamisen kehittyminen

Urheilulla on ainutlaatuinen evoluutioprosessi modernissa sosiaalisessa eldmassa.
Harvalla inhimillisen toiminnan osa-alueella on yhté rikas, jo antiikin Kreikan ajoista
kumpuava historia. Urheilu Kollektiivisena symbolisena rakenteena on voimakas
metafora, joka paljastaa kulttuurin syvimmat arvot. Se on kehittynyt ympari maailmaa
erilaisista seremonioista, juhlista, vapaa-ajanviettotavoista ja fyysisista harrastuksista.
Silld on yhd enenevdssa maarin kiinnekohtia myds liike-elaméan. Silla on omat
kansalliset ja kansainvaliset rakenteensa ja erityinen materiaalinen pohja, ja sen parissa
toimii laaja joukko erikoistuneita ihmisid. Sen rakenne perustuu jarjestelmiin, lakeihin,
teoreettisiin periaatteisiin ja kansallisiin sekd kansainvélisiin instituutioihin (Marcu &
Sorin 2014; Chadwick 2009; Sherry ym. 2007; Houlihan 1997).

Urheilujohtamisen historian nakdkulmasta urheilu oli Malcolmin (2008) mukaan
pitkd&n perifeerinen tai leikkisd aspekti ihmisten sosiaalisen eldmén kokonaisuudessa.
Nyky&én urheilu on keskeinen osa sitd. Crossetin ja Humsin (2014, 3) mukaan
urheiluorganisaatioiden kehitys on jatkunut jo noin 150 vuotta. 1960-luvulta alkaen
urheilujohtamisen kehittdmiseen on otettu mallia myds liike-eldmastd. Talldin havaittiin
lukuisia samankaltaisuuksia liike-elaman ja urheiluorganisaatioiden johtamisen valilla.
Alkuun  urheilujohtajat  oppivat  k&ytdnnonldheisesti  kokemuksen  kautta.
Urheiluteollisuuden muuttuessa kompleksisemmaksi tuli tarve kouluttaa urheilujohtajia
yha muodollisempaan tapaan, jolloin syntyi urheilujohtamisen oppi. Crossetin ja
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Humsin (2004, 3) mukaan urheilujohtamisen mukaantulo akateemiseen maailmaan
johtui urheiluteollisuuden halusta varvata hyvin koulutettuja johtajia, mutta myds
korkeakoulujen tarpeesta saada opiskelijoita. Korkeakoulut ovat onnistuneetkin
houkuttelussaan  hyvin. Maailmassa on satoja yliopistoja, jotka tarjoavat
urheilujohtamisen koulutusta eri muodoissaan, kuten Kuuluvainen (2015) toteaa.
Yhdysvallat on koulutuksen edelldk&vijd, mutta my6s Euroopassa on Coventryn

yliopiston kaltaisia vahvan urheilujohtamisosaamisen korkeakouluja.

Laakson (2016, 25) mukaan merkittdvana tekijana urheilujohtamisen kehittymiselle
kansainvélisend tieteenalana pidetddn North American Society for Sport Managementin
(NASSM) perustamista vuonna 1985 ja sen julkaisusarjan Journal of Sport Management
(JSM) aloittamista kaksi vuotta mydhemmin. Nykyadn useat jarjestdt ja julkaisut
seuraavat ja késittelevat tieteenalan kehittymisté ja urheilujohtamisen tutkimusta ympéri
maailman. NASSM on ehkd merkittdvin maailmanlaajuinen julkaisu. Eurooppalaisittain

on syyté nostaa esiin European Sport Management Quarterly (ESMQ).

Samaa asiaa Kkasittelee Nenonen (2013), jonka mukaan urheilujohtamisen
tutkimuskenttd on laaja-alainen. Sit4d osoittaa urheilujohtamisen tutkimukseen
erikoistuneiden journaalien huomattavan suuri maard. Alan tutkimusta edustavat edella
mainittujen lisaksi esimerkiksi International Journal of Sports Marketing &
Sponsorship, European Journal for Sport and Society, International Journal of Sport
Communication, International Journal of Sport Finance, International Journal of Sport
Management and Marketing, Journal of Hospitality, Leisure, Sport & Tourism
Education, Journal of Sport & Tourism, Journal of Sports Economics, Sport

Management Review, Sport Marketing Quarterly ja The Sport Journal.

Urheilujohtamisen  tutkimus on  kansainvalisesti nostanut esiin  muutamia
huomionarvoisia kaytantdja. April ym. (2012) mainitsevat Chelladurain kehittdman
moniulotteisen mallin, joka tekee mahdolliseksi arvioida urheilujohtamisen tehokkuutta.
Sen mukaan tehokas johtaminen on dynaamista, koska se pohjautuu kompleksisten
vuorovaikutussuhteiden sarjoille. Siihen vaikuttavat johtajaan, johdettaviin ja
tilannetekijoihin liittyvat rajoitukset. Mallin mukaan positiivisia tuloksia saadaan, kun
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johtajan kaytos, johdettavien odotukset ja tilanteen vaatimukset ovat yhtenevia.
Johtamiskayttaytymiseen vaikuttavat esimerkiksi yksildiden luonteenpiirteet. Kuitenkin
urheiluspesifi tutkimus on tuottanut niukasti l16ydoksid ja nédyttéd, jotka tukisivat
urheilun ulkopuolella hankittua tutkimustietoa, kuten April ym. (emt.) toteavat. Syyna

pidet&an usein urheilun omaleimaista ja hankalasti tavoitettavaa luonnetta.

Suomalaisen urheilujohtamisen historian tarkastelun VoI aloittaa
kansanvalistuksellisesta (urheilujohtamisen painotus) tai jarjestdkulttuurisesta kaudesta
(kansalaistoiminnan painotus). Ne sijoittuivat karkeasti 1800- ja 1900-lukujen
vaihteesta aina 1930-luvulle saakka. Urheilujérjestéjen toiminta oli osa kansakunnan
perustan rakennustyotd, ja se oli esimerkiksi tyOvéen-, raittius- ja vapaapalokunta-
aatteen levittdmisen valine. Urheilu liittyi vahvasti moraaliseen itsekasvatukseen
johtajien kannustaessa omalla esimerkilladn harrastamaan urheilua. (Kokkonen &
Pyykkonen 2011; Itkonen 1998.)

Urheilun suurvaltakausi osui vuosiin 1912-1952. Helsingin olympiakisat olivat selvasti
tdmén aikakauden loppu. Jérjest6illa oli kansallinen tehtdvd taata Suomen
urheilumenestys. Myds sotilaiden kuntoisuuden kasvattamisen ja urheilun vélinen
yhteys oli ilmeinen. Tydvaen urheiluliike kehittyi omista aatteellisista lahtékohdistaan,
mutta my6s sen toiminnassa oli kansallinen ulottuvuus. Jarjestdsotien kaudella 1950- ja
1960-luvuilla kaytiin jarjestdjen (SVUL ja TUL) vélisid ja siséisié taistoja. Johdossa
vaikutti tunnettuja poliitikkoja ja urheilun suurvaltavuosina johtajaoppinsa saaneita
urheilumiehid. Kansalaistoiminnan nakdkulmasta samalle aikakaudelle (1930-1960)
osuu harrastus-kilpailullinen kausi. Tuolloin lajikorosteinen nékokulma alkoi voittaa
alaa. Kilpailusta ja harjoittelusta alkoi tulla systemaattisempaa. (Kokkonen &
Pyykkonen 2001; Itkonen 1998.)

Vuosia 1969-1993 Kokkonen ja Pyykkonen (2001) kutsuvat vahvojen miesten ja
kasvavien jérjestokoneistojen ajaksi. Lukuisat urheilun sisdiset ja ulkopuoliset tekijat
muuttivat urheilujohtamisen luonnetta. Kiristyneen kilpailun vuoksi valmennuksen
merkitys korostui. Saman havainnon tekee myds Itkonen (1998) todetessaan tieteellisen

valmennuksen alkaneen  muotoutua  Kilpailullis-valmennuksellisella  kaudella
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(1960-1980). Ajanjakso on mahdollista ndhdad Kosken ja Heikkalan (1998) tapaan
amatorismin (1970-luku) ja institutionaalistumisen (1980-luku) kautena. Ajan ilmioitd
olivat myo6s julkisuuden lisd&dntyminen ja doping. Johtaminen perustui yhéa
keskusjohtoisuuteen ja vahvoihin henkil6ihin, eréénlaisiin vaikuttajayksiléihin, kuten
Heinild ja Kiviaho (1968) toteavat. He nostavat esiin myds suomalaiset
naisurheilujohtajat. Naisten pieni osuus urheilujohdossa on pitkén ajan ilmid, eiké se ole
merkittavasti 2000-luvulle tultaessa muuttunut (esim. Aalto 2003). Urho Kekkosen

(1971) tunnettu linjapuhe on oiva esimerkki vahvasta johtajuudesta:

"Urheilu alkaa meilld olla ainoa eldmdn ala, johon nykyaikainen
yhteiskunnallinen  kehitys ja wuudistus eivat ole p&adsseet syvemmalti
vaikuttamaan. Urheilu on meilla aina téhan paivadn saakka sdilyttanyt
asemansa autonomisena, eristyneend, vaikutuksia torjuvana, konservatiivisena
instituutiona, rudimenttina, jaanteend, johon sopivat Vanrikki Stoolin sanat:
“Nain kertoi Stool sinusta, urhokas, sa kunniamme kulta-aikain jaanne.” Reilusti
mutta ei suinkaan ylenpalttisesti liioitellen voidaan sanoa, etté urheilu, sportti,
on ideologialtaan, hengeltaan, paamaaraltaan, jopa osittain
organisaatioltaankin sailynyt yli puolen vuosisadan ajan vuoden 1912
Tukholman unohtumattomien olympiakisojen vasymattdmana soihdunkantajana.
Se valtava kehitys, joka yhteiskuntamme kaikilla muilla kaistoilla on tapahtunut,

’

on liukunut urheilun yli sanottavaa jélked jéttamdttd.’

1993 kaynnistynytta ja nykypdivéa yhé leimaavaa aikakautta Kokkonen ja Pyykkdnen
(2001) luonnehtivat yhteistydjohtajuuden ajaksi. Suuri osa vanhasta kaartista véistyi
urheilun johtopaikoilta SLU:n perustamisvaiheessa. Urheilujohtaminen perinteisessa
keskitetyssa mielessa on kdynyt mahdottomaksi. Eri tasoilla ollaan aiempaa tietoisempia
ja halutaan vaikuttaa p&&toksiin samalla kun opetus- ja kulttuuriministerié on
vahvistanut ohjausotettaan. Mukaan on tullut uusia toimijoita. Johtajuus on muuttunut
keskustelevammaksi. Heikkala (2014) sivuaa aihetta todeten, ett& perinteiset keskitetyn
johtamisen mallit ja auktoriteetit asetetaan kyseenalaisiksi. Matalat, joustavat ja jopa
hierarkiattomat bottom-up-tydyhteistt yleistyvéat. Johtamisella luodaan edellytyksié

itseohjautuvuudelle ja kunkin tydntekijan omalle onnistumiselle. Myds eriytyminen on
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ajalle tyypillista: huippu-urheilu on eriytynyt voimakkaasti kilpaurheilusta ja se

puolestaan yhté selvasti muusta liikunnasta (Itkonen 1998, 2013).

Kokkosen ja Pyykkdsen (2001) mukaan perinteinen urheilujohtajuus on Suomesta
kadonnut. Urheilujohtajuus on hajautettu verkostoihin ja projekteihin. Suomalainen
urheilu on tdynnd paallikoitd, mutta todelliset johtajat puuttuvat. Havainto on sinélldan
osuva ja ilmentdd vanhan johtajuuden kaipuuta. On kuitenkin syytd kysya, onko
hajautettu johtajuus vahemman todellista kuin keskitetty. Moderni aika on vaikeammin
hahmotettavan luonteensa takia kokonaisuuksien késittelyyn ja asioiden kategorisointiin
tottuneelle mielelle vaativa hallita. Selvan kausaalisuhteen ennustamisen sijaan taytyy

urheilujohtamisessakin usein kokeilla ja katsoa, mitd tapahtuu.

Urheilujohtamisella on kiinnostavia liittyméakohtia suomalaiseen yhteiskunnalliseen
kehitykseen. Nenosen (2013, 3-4) mukaan urheilujohtaminen on silti jdanyt vahalle
huomiolle suomalaisessa yliopisto-opetuksessa, missa suurin osa urheilun ja
urheilujohtamisen  opetuksesta koskee liikuntapedagogiikkaa, urheiluhallintoa,
erityisliikuntaa, urheiluhistoriaa ja sosiologiaa. Korkeakouluissa aiheen opintotarjontaa
on viime vuosina ollut Turun kauppakorkeakoulussa ja Itd&-Suomen yliopistossa.
Jyvaskylan yliopistossa urheilujohtamista on painottanut vahvasti Sport Management
and Health Promotion -ohjelma  (Kuuluvainen 2015). Kansainvalisesti
urheilujohtaminen on yliopistotasolla vahva ja arvostettu tieteenala. Laakson (2011,
2016) mukaan suomalaista urheilujohtamista on tutkittu verrattain vdhan. Han nostaa
esiin jo edelld mainitut 1960- ja 70-lukuja koskevat Heinilan (1977, 1982) ja
my6hemmat Aallon sekd Aalto-Nevalaisen (2003, 2009) naisten roolia kasittelevat
urheilujohtamistutkimukset. 1990-luvun loppupuolella Koski ja Heikkala selvittivat
paatoksentekoa suomalaisessa urheilussa. Samat henkilét ovat my6s suomalaisia

liikuntajarjesttjd koskevan johtamistutkimuksen (2006) tekijoina.

Kaikesta huolimatta on helppo yhtya Laakson (2011, 2016) nakemykseen, etté aihepiiria
on Suomessa kasitelty verraten véhan. Tama tutkimus pyrkii osaltaan kartuttamaan
perinnettd. Urheilujohtamista sivuavista aiheista, esimerkiksi valmentamisesta ja

valmentajuudesta (Kaski 2013, Hamaldinen 2008), on joka tapauksessa olemassa
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enemman suomalaista tutkimusta. Osaltaan innokkuuteen on saattanut vaikuttaa
Laakson (2016, 31) esiin nostama teorian ja kaytdnnén urheilujohtamistyén valinen
kuilu. Toimijat eivat ole juuri kokeneet tai esittdneet tutkimustiedon tarvetta oman
tyonsa tueksi. Laakso (emt.) selittdd ilmittd kaytdnnonlaheisyydelld. Kuitenkin samalla
alalla, esimerkiksi valmennuksessa, tiede koetaan usein kiinnostavana kumppanina, ja

vuoropuhelun katsotaan voivan parantaa suorituksia.

1.2 Teoreettinen viitekehys kéasitteineen, tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimukseen liittyy paljon Kasitteistéd. Koska se koskee urheilua, on aloitettava
ilmeisimman ja tunnetuimman késitteen eli urheilun méaritelmalld. Vaikka urheilu on
tunnettu ilmid, ei ole mitenk&an itsestdan selvaa, ettd se ymmarrettdisiin automaattisesti
yhdelld tavalla. Heinild (2012) toteaa, ettd yksiselitteistd ja yleispatevaad urheilun
maéaritelm&é on kai mahdotonta laatia. Siihen eivat riita viittaukset fyysisiin tai henkisiin
suorituskykyihin, koska ne eivat tarjoa riittdvia rajauksia. Urheilun kasitys rakentuu
ldhinnd kaytannon operationaalisille rajanvedoille. Urheilua on se, mikd mediassa
késitetadn urheiluksi tai se miké sisaltyy olympiakisojen lajiohjelmaan. Perinteiset lajit,
esimerkiksi hiihto, pesédpallo ja yleisurheilu, kohtaavat uutuudet, kuten kiipeilyn tai

freerunningin.

Heinildn (2012) mukaan yksiselitteisyytta taytyy etsid urheilukésityksen tunnustetuista
piirteistd, joita ovat urheilijan suorituskykyyn perustuva kilpailu sekd yhtendisten
sdantdjen ja samojen ehtojen noudattaminen. Téssé tutkimuksessa urheilu méaaritellaan
toiminnaksi, jossa fyysinen ja psyykkinen suorituskyky toimii urheilijan mittarina ja
jossa kehollisuus on keskeinen elementti. Tutkijan lisdys madritelmaan on se, etta yksilo
itse kokee toiminnan kuuluvan urheilun piiriin. Kilpailu paremmuudesta siséltyy miltei

poikkeuksetta maaritelmaan, mutta sadntéon mahtuu aikidon kaltaisia poikkeuksia.

Sanat kentta ja jarjestelma toistuvat urheilun kokonaisuuden kuvauksissa. Scharmer
(2009, 8) maéarittelee kentdn yksiselitteisesti kompleksiseksi elavaksi systeemiksi.

Jarjestelmalla kasitetddn yleisesti ottaen tiettyjen periaatteiden mukaista toiminnallista
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kokonaisuutta (suomisanakirja). Aristoteleen klassisen jarjestelman maaritelman
mukaan kokonaisuutta eivét luonnehdi ainoastaan sen osat, vaan myos osien valiset
vuorovaikutussuhteet (Ropohl 1999). Ladmsa (2012) tdydentdd madritelmééd todeten
jarjestelmén olevan tarkoituksenmukainen kokoelma toisiinsa liittyvia komponentteja,
jotka toimivat yhdessa jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Nakemys sekd jarjestelman
tarkoituksenmukaisuudesta ettd sen pyrkimyksestd tiettyyn tavoitteeseen on tosin
mahdollista kyseenalaistaa. Osittain sattumanvaraisen jarjestelmén sisaltd nousee
runsaslukuinen méaaré tavoitteita, mutta niiden samansuuntaisuus ei ole itsestaan selvé.
Hieman Wirtasta (2014) mukaillen tulee mieleen kysyd, onko olemassa yhtd ydintd,

johon eri tiet johtavat.

Urheilujérjestelmalla tai urheilun kentélld tarkoitetaan ndiden edellisten maaritelmien
pohjalta tdssa tutkimuksessa toiminnallista ja ldyhdsidoksista kokonaisuutta, johon
luetaan olemassa olevien fyysisten rakenteiden lisaksi kaikki urheilun parissa toimivat
yksilot ja organisaatiot sekd kokonaisuudessa vaikuttavat yksildiden véliset suhteet —
ajattelua muokkaavaa urheilun perinnettd ja urheilun tarinoita unohtamatta.
Kokonaisuutta voi vaihtoehtoisesti tarkastella esimerkiksi ekosysteemiteorian kannalta,
kuten Harmaakorpi (2015) on yleisurheilun osalta tehnyt. Yksilé on jérjestelméssa
mukana omista lahtokohdistaan, mutta samalla hdn on osa jarjestelmén rakenteita.
Lamsa (2012) jakaa rakenteet fyysisiin (esim. liikuntapaikat), sosiaalisiin (ihmisten
valinen kanssakdyminen, esim. instituutiot ja organisaatiot) ja kognitiivisiin
(ajattelutavat, esim. urheilun myytit). Edelleen kokonaisuuden osana ovat muun muassa

lainsdadannon asettamat normit.

Urheilun kentdn luonteen analyysiin kadytetddn alkujaan Marchin ja Simonin
rajoittuneen rationaalisuuden pohdinnoista tutuksi tullutta ja sittemmin Weickin (1976)
edelleen muovaamaa I0yhasidoksisuuden (loose coupling) teoriaa. Jarjestelmé
tavoittelee rationaalisuutta ja sitd, ettd runsaslukuisia tavoitteita koordinoidaan jatkuvan
kommunikaation ja konsensuksen keinoin. Samalla urheilijat ja muut toimijat ovat
I6yhasti Kiinnittyneitd jarjestelmdin. Kuvaavaa on kunkin tahon omien tavoitteiden

ensisijaisuus suhteessa jérjestelman tavoitteisiin.
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Kompleksisen johtamisen, tavoitteiden ja tiedon luonteen teoriat sekd emotionaalisesti
alykds johtaminen ovat tutkimuksen keskeisintd kasitteistod. Johtamisen tasoista
tarkasteltavina ovat yksild, ryhmd, organisaatio ja jarjestelma. Tarkein kysymys koskee
urheilun tavoitteen muodostumista. Tavoite saattaa kasitteend vaikuttaa itsestdan
selvaltd. Sen voi yrittdd ymmartda vertaamalla sitd esimerkiksi unelman kasitteeseen.
Englanninkieliset termit goal ja dream johdattelevat eroihin. Maali fyysisend
elementtind koostuu maalipuista, siis fyysisistd raameista, jotka rajaavat tavoitteen.
Samoin henkisella maalilla eli tavoitteella on mentaalinen kehys (Locke & Latham
2006, 266). Tavoite on unelmaa konkreettisempi, kehystetty tahtotila, joka Locken ja
Lathamin (2006) mé&aritelman mukaan ohjaa huomiota ja tekemistd kohti tavoitteen
saavuttamisen kannalta relevanttia toimintaa epérelevantin toiminnan kustannuksella.
Tavoitteen muodostaminen on tyokalu, jolla johtaminen operoi. Unelmat ovat
keskim&arin vdhemman konkreettisia, ja niihin liittyy toivon ja fantasioinninkin
elementteja (Desmond 2013, 655).

Koska kaikki johtamisen késitteistd pannaan tdssé tutkimuksessa urheilujohtamisen
osaksi, on syytd selittdd myos urheilujohtajan késitettd. Loughead ja Hardy (2005)
toteavat johtajuuden olevan joko muodollista tai epdmuodollista. Johtajan asema voi
muodollisesti pohjautua annettuun tehtavaan tai epamuodollisesti yksilon taipumukseen,
jolloin johtajuus perustuu annetun tehtdvan sijaan vuorovaikutukseen muiden yksiléiden
kanssa. Muodollisuus ja epdmuodollisuus eivét tietenkddn ole ndin kategorisen
tarkkarajaisia, vaan molemmat voivat esiintyd samanaikaisesti ja ne voivat sekoittua
keskendéan. Jarjestelmén johdolla, ts. urheilujohdolla, viitataan téssé tutkimuksessa
lahtokohtaisesti johtajiin, joille on jarjestelméssa annettu muodollinen tehtava johtaa
jotain jarjestelmdssa toimivaa yksikkéa. Epdmuodollinen urheilujohtaja saattaa silti olla
miltei kuka hyvénsa kentdssa toimiva yksild. Urheilujohdon késite tarkoittaa siten
selvyyden vuoksi suppeassa mielessé urheiluorganisaatioiden johtoa. Kasitettd on
mahdollista tarkastella laajemmassa mielessd, jolloin urheilujohtoa edustaa jo

huomattavasti isompi joukko urheilun kentan toimijoita.

Pitts (2001) toteaa, ettd urheilujohtaminen voidaan n&hdd urheilun johtamisena
(managing sports). Se voidaan yhtd lailla ndhdd myds urheilun piirissé tapahtuvana
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johtamistoimintana (in all of the sports). Tutkimustiedon lisadntymisen ja alan kasvun
myo6ta myds maédritelma kehittyy. Kompleksisen johtamisen tutkimuksessa painottuu
jalkimmainen nakékulma. Urheilujohtamisen prosessien osalta on tietyissa kohdin tosin
selvyyden vuoksi helpompaa puhua johtajista aikaissmmin mainitun suppeamman

maaritelméan mukaisesti.

Alvessonin ja Sandbergin (2013) mukaan tutkimuskysymys on kyettdvd muotoilemaan
niin, ettd sitd pystyy tutkimaan tieteellisesti ja siihen pystyy vastaamaan empiirisesti.
Kysymys on kiinnostava, mutta mik&li siihen ei voi vastata empiirisen ndyton avulla,
tulee aiheen tutkittavuudesta ongelma. Toiseksi Alvesson ja Sandberg (emt.) korostavat,
ettd tutkimuskysymys ei saa olla liian laaja-alainen, vaan pikemminkin rajoitettu ja
fokusoitu. Saman fokusoinnin tarpeen tuovat esiin myds Savin-Baden ja Major (2013),
joiden mukaan liian laajasta aihepiirista tulee usein liian vaikeasti késiteltdva, jotta se
olisi tarkoituksenmukainen ja hyddyllinen. Duttonin (2003, 6) mukaan tutkimuksen
paakysymyksen tulee liittyd tutkijan henkilokohtaiseen passioon ja kestavaan
kiinnostukseen ilmiot4 kohtaan. Muussa tapauksessa tutkimuskysymys vain vie tutkijaa
etddmmalle omista mielenkiinnon kohteista. Sincovicsin ja Alfoldin (2012, 823)
mukaan laadullisen tutkimuksen tekijoiden tulee ldpi tutkimusprosessin rohkaistua
pohtimaan, tekevatkd he oikeita kysymyksid. Niiden perustavanlaatuisimpiakin

olettamuksia tulee tarkastella kriittisesti, ja tarvittaessa kysymyksié tulee vaihtaa.

Taman tutkimuksen viitekehys ja ongelmat nousevat valtaosin tutkijan omasta elamasta.
Metodivalinnat, kuten jaljempané tuodaan esiin, myotéilevéat tata lahtokohtaa. Urheilun
kentdssd on havaittavissa jarjestelmatason aiheuttamia jannitteitd ja problematiikkaa:
jarjestelmétasolla muodostetaan erilaisia ryhmid, joissa muodostetaan verraten
innokkaasti tavoitteita. Usein niiden resonanssi urheilun keskitssa olevan yksilon eli
lahtokohtaisesti urheilijan kanssa ja& heikoksi. Herdd kysymys, onko ilmid urheilun
rajat ylittava suomalaiskansallinen piirre. Kuten Volter Kilpi (1917/1987), yksi 1900-
luvun alun johtavista yhteiskunnallisista ajattelijoista, toteaa, meilld on
erityistaipumuksena uskoa tyd ja vastuu komiteoille, johtokunnille ja valiokunnille;
missé ei ole keksintd kirvonnut ja missé tuntuu yksilollistd ndkemystéd puuttuvan, sielld

asetetaan joukko kokeneita miehid kiskomaan toisistaan esiin tatd aloitetta ja
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nakemystd, tata jarjestdmisen tarmoa; missé huomataan jonkin seikan olevan takapajulla
tai muuten vinossa, sielld asetetaan komitea pohtimaan, missa se takapajuisuus oikein

piilee ja mité pajunkdytta sen korjaamiseksi on punottava.

Samaa aihetta ruotii vuosien 2010-2012 huippu-urheilun muutostyén pohjana ollut
Sanoista teoiksi -raportti (2010, 35). Sen mukaan suomalaisessa urheilussa strategioiden
keskeinen vika on se, ettd niistd puuttuu kokonaisvaltainen ja eri toimijoita yhdistava
nakemys seka erityisesti konkreettinen toimeenpano. Kehittdmistyd on usein ollut
paallekkéistd ja koordinoimatonta, minka seurauksena tavoitteet ovat toisinaan olleet

keskenaan poissulkevia.

Tama tutkimus yrittdd selvittdd noita ongelmia. Onko urheilun kentdssa johtamisen
kannalta riittava tieto siitd, miten tavoite kompleksisessa nykytodellisuudessa
muodostuu?  Kuinka perusteellisesti  jarjestelmd tuntee yksilon tavoitteen
muodostumisen prosessit? Mihin saakka niitd on johtamisen valinein ylip4ataan
mahdollista hallita, ja missd mé&arin johtajuudessa on, hieman systeemisen ajattelun
tapaan, hyvéksyttava irrationaalisuutta, epélineaarisuutta ja hallitsemattomuutta? Onko
tavoitteiden monidanisyys ylipdatddn ongelma? Tulisiko urheilijoiden ja muiden
ruohonjuuritason toimijoiden asettaa jarjestelman tavoitteet, ja olisiko johdon niiden
asettamisen sijaan vain keskityttavd mahdollistamaan niiden toteutumisolosuhteet?
Urheilujohtaminen tutkimuskohteena -katsauksen ja sen Urheilujohtamisen tutkimus
-osan perusteella tutkimuksella kyetddn lisadmaan urheilun kentén tavoitteen

muodostumisilmion ymmartdmista.

Tutkimuskysymys tiivistyy siten seuraavasti:

Miten tavoite muodostuu urheilun kentassa?

Tutkimuksen alakysymys yhdista4 tavoitteen ja johtamisen teemat:

Millainen yhteys johtamisen ja tavoitteen muodostumisen vélilla vallitsee?

Tavoitteella tutkija viittaa jokaisen kentéssd toimivan yksilon ja yhta lailla kenttaa

yhdistaviin kollektiivisiin tavoitteisiin. Tutkimuskysymyksiin vastatessa muodostuu
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samalla kuva siitd, onko tavoitteen muodostumisen prosessi ja kokonaisuus erityinen

juuri urheilussa.

Tutkimus kuvaa urheilussa tapahtuvan tavoitteen muodostumisen ja tulkitsee siihen
liittyvid Kkokemuksia. Na&in lis4tddn prosessin  ymmaértdmistd osana johtamisen
kokonaisuutta. Tutkijan ontologisena lahtékohtana on tarkastella urheilujohtamista kuin
mitd hyvdnsa muuta johtamista huomioiden kuitenkin siihen liittyvat erityispiirteet.
Koska kokemus ja ymmarrys ovat keskeisia tekijoita, lahestytddn aihepiiria
fenomenologis-hermeneuttisesti. ~ Tutkimus  pyrkii  tdyttdmaan tieteelliselle
jatkotutkimukselle asetetut akateemiset kriteerit nostamalla esiin aihepiirid koskevia
tuoreita tutkimuksellisia havaintoja. Samalla syntyy tietynlainen urheilun kentt&a

koskeva puheenvuoro, joka kannustaa toimijoita teeman syvalliseen ajatteluun.

Tutkimus pyrkii vastaamaan siihen, miksi urheilussa kollektiivisten, jopa kokonaista
kansakuntaa koskevien tavoitteiden muodostaminen ja toteuttaminen on hankalaa.
Esimerkiksi viimeisin suomalaisen huippu-urheilujarjestelman laaja-alainen ponnistus,
huippu-urheilun muutostyd (HUMU), sai osakseen paljon kritiikkid. Tutkimus kartoittaa
sitd, miten ongelmallisen kokonaisuuden vastaavat urheilun prosessit kohtaavat.
Pyrkimyksend on lisdksi selittdd urheilujohtamisen madritelmdd suomalaisesta, ei
valttamatta vain ammattilaisuutta painottavasta perspektiivista. Tutkimus esittd lopussa

resonoivan urheilujohtamisen mallin kontribuutionaan yleiselle johtamistutkimukselle.

1.3 Tieteenfilosofiset lahtokohdat ja metodologia

Ontologia, epistemologia, metodologia, metodit ja paradigma ovat tutkimuksen
filosofinen ydin. Ontologiset oletukset sisaltdvat kaikki teoriat ja metodologiset
asetelmat. Se késittdd ideoita ihmisen, yhteiskunnan ja ylipdatddn maailman valisista
suhteista. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tieteen filosofian nédkdkulmasta tutkimuksen
ontologinen ajatus kiteytyy siihen, ettd urheilujohtaminen on tutkittavana ilmiéna kuin
muukin johtaminen omine erityispiirteineen. Sen kautta oppii ymmartdmaéan lisaa

johtamisesta. Wolfen ym. (2005, 205) mukaan urheilu heréttdd mielikuvia, ja siind
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eletdén aarirajojen todellisuudessa. Urheilun tutkiminen eldvoittdd organisaatioiden ja
jarjestelmien tutkimusta. Dutton (2003, 11) toteaa, ettd eldmdd tdynna olevissa
organisaatioissa yksilét ovat enemmaén elossa. Miten tavoitteen muodostumisen prosessi
puolestaan resonoi eri tasojen, kuten yksilon ja jarjestelman valilla, edustaa myos

olevaisen suhteiden ontologista pohdintaa.

Epistemologisena l&htokohtana on  konstruktivistinen ndkemys. Laadulliselle
tutkimukselle tyypillisesti tietokasitys perustuu sille, etté tietoa voidaan seka lahestya
ettd rakentaa. Erikssonin ja Kovalaisen (2008) sek& Yinin (2011) mukaan ontologia ja
epistemologia kayvat usein kasi kadessd. Kun ontologia on kiinnostunut siitd, mita
maailmassa ylipdataan on, kysyy epistemologia tiedon lhteitd ja rajoitteita. Samalla se
haluaa myo6s saada selville, miten tietoa luodaan. Tutkimusote on fenomenologis-
hermeneuttinen. Yksildiden ainutkertaiset kokemukset ovat keskitssd. Kiinnostuksen
kohteena on se, millaisena urheilujarjestelmén eri toimijat urheilijoista organisaatioiden

johtajiin kokevat tavoitteen muodostumisen osana johtamisen prosessia.

Tutkimus on luonteeltaan abduktiivista, jolloin paattely edellyttdd sitd, ettd tutkija
esiymmartad ilmion. Erikssonin ja Kovalaisen (2008) sekd Makimattilan (2014, 44)
mukaan abduktio on ikaan kuin deduktiota ja induktiota yhdistava paattelyn muoto. Se
on prosessi, jossa jokapdivaisista ihmisten antamista kuvauksista ja merkityksistd
edetddn kohti konsepteja, jotka luovat pohjan ymmarrykselle ja tutkittavan ilmion
selityksille.  Abduktiivinen  pédéttely on epélineaarinen prosessi, joka on
vuorovaikutuksessa teorian ja empirian kanssa. Se on kaytadnnéllinen I&hestymistapa,
jossa datasta tehdddn paatelmia teoreettisten selitysten avulla ja mukaudutaan yllattaviin
tai poikkeaviin tuloksiin muokkaamalla teoriaa. Pd4&mé&érana on 10ytada todenndkdisin

selitys sille, mit4 on tapahtumassa (Sincovics & Alfoldi 2012, 824).

Tutkimus on osa keskustelua johtamisen oppirakennelmista, joita muun muassa Seeck
(2008) on Kkasitellyt. Nakodkulma painottuu kompleksiseen johtamisteoriaan, joka
edustaa modernia suuntausta, ja emotionaalisesti &lykk&aseen johtamiseen, jonka
ajattelutapa on peraisin ihmissuhdeparadigman aikakaudelta. Johtamista tarkastellaan

lisaksi tavoitteen muodostumisen ja tiedon luonteen nakokulmista. Koska valittu metodi
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ohjaa tyotd tehokkaasti, tarkastellaan fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen

l1ahtdkohtia ladhemmin seuraavassa.

Dowlingin (2007) mukaan fenomenologia ei ole vain tutkimusmetodi, jota laadulliset
tutkijat usein kayttavat. Se on myos filosofia, joka kukoisti Saksassa ennen ensimmaéisté
maailmansotaa ja jolla sittemmin on ollut huomattava merkitys modernille filosofialle.
Fenomenologialla on termind rikas syntyhistoria, ja sitd kayttivat jo 1700-luvulla muun
muassa Kant ja Hegel. Kakkorin (2009) mukaan Edmund Husserlia (1859-1938)
pidetddn fenomenologian varsinaisena perustajana. Hans-Georg Gadamer (1900-2002)
puolestaan tunnetaan filosofisen hermeneutiikan isé&nd. Dowlingin (2007) mukaan
fenomenologiassa on Husserlin péatelmin tarkedd selvittdd asiat tiukasti ja
puolueettomasti sellaisina kuin ne tulevat nékyviin. Nain saavutetaan yksilon

tietoisuuden ja kokemuksen olennainen ymmarrys.

Myo6s Martin Heidegger kuuluu fenomenologian vaikuttajiin. Kakkorin (2009) ja
Dowlingin (2007) mukaan keskeisintd Heideggerin fenomenologiassa on selvittad
kysymys olemisesta. Kun ymmarrdmme sen kontekstissaan, tarkoitamme ontologiaa.
Heideggerin Dasein on olento tai ihmisend olemisen muoto, jolla on kyky tarkastella
olevaisuuttaan. Piiraisen (2006) mukaan fenomenologisen filosofian ldhtdkohtana on
ihmisen kokonaisuus. Fenomenologiassa erotetaan eri lahestymistapoja, joita yhdistaa
tavoite kokemuksen syventamisesta ja avartamisesta suhteessa teoreettisten kasitteiden
ja metafysiikan filosofiaan. Fenomenologia pyrkii ilmion alkuperdiseen nékemiseen,

jota ei selitetd totutuilla teorioilla ja johon ei liity ennakkoluuloja.

Kakkorin (emt.) ja Palmerin (1999) mukaan hermeneutiikalla on vahintdan yhtd pitka
historia kuin fenomenologialla. Yleisesti hermeneutiikka maaritelldaan tulkitsemiseksi.
Sen avulla on antiikin ajoista aina moderniin aikakauteen saakka ratkottu ongelmia,
jotka juontavat juurensa esimerkiksi unista, lakiteksteistd, runoudesta tai uskonnollisista
kirjoituksista. 1800-luvun alkupuolella Friedrich Schleiermacher pohti, onko olemassa
niin sanottua yleistd hermeneutiikkaa, joka ei koostu niinkdén ad hoc -tyyppisestd
spesifistd ongelmanratkaisusta, vaan jonka funktio liittyy ymmarrykseen missa tahansa

kontekstissa. Hermeneutiikka on ikdaan kuin ymmartamisen taide.
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Yleinen hermeneutiikka on luonteeltaan kuulijan ja puhujan dialogia. Tastd muodostuu
hermeneuttisen kehdn ké&site. Se syntyy osien ja kokonaisuuden dialektisesta
vuorovaikutuksesta. Wolffin (2014, 488) mukaan modernin ajan merkittdvimpia
hermeneuttisia opetuksia on se, ettd ihminen ei ymmarrd vain lukiessaan teksteja tai
pyrkiessadn parantamaan kasitystddn sosiaalisista ilmifistd, vaan ymmaértdminen on

ihmisend olemisen keskeinen ja jatkuva osa.

Kakkori (2009) pohtii hermeneutiikan ja fenomenologian vélistd suhdetta. Edellinen
suuntautuu historiallisiin ja tulkinnassa muuttuviin merkityksiin, jalkimmaisen ollessa
oppi ilmididen olemuksista. Niiden I0ytdminen on fenomenologian padmaara.
Hermeneutiikassa sitd vastoin asiat ovat kielen ja tulkinnan kautta sitd mitd ne ovat.
Hermeneutiikka ja fenomenologia yhdistyvat humanistisessa ihmistieteessa usein ilman
ettd niiden kasitteellinen ero tunnistettaisiin. Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus
on silti humanistisissa ihmistieteissa laajasti kdytetty tutkimusote, ja se on tdmaén

tavoitteen muodostumista kokemuspohjaisesti lahestyvén tutkimuksen menetelma.

Yksi huomattavimmista fenomenologis-hermeneuttisen metodin kehittdjista on Max van
Manen, joka tunnetaan eletty kokemus (lived experience) -késitteestdan.
Fenomenologinen tutkija ei ainoastaan esitd kysymystd, vaan hanen taytyy elda se (Van
Manen 1990). Fenomenologia on systemaattista yritystd tutkia ja kuvata eletyn
kokemuksen siséisid merkityksid. Kielelld on erityinen tehtdva prosessissa, jossa ihmiset
antavat merkityksia eletyille kokemuksilleen. Kyse on jokapdivaisten kokemusten

luonteen ja merkityksen syvemmaéstd ymmartdmisesta (Burton 2008).

Myo6s Wolfe ym. (2005, 205) késittelevat kielen merkitystd urheilun kontekstin
tulkinnassa todeten, ettd urheilussa ihmiset toimivat ja heille tapahtuu asioita. On kyse
prosesseista, muutoksesta ja evoluutiosta, eli luomisvireestd. On vaikeaa keskustella
urheilusta ilman nyansseja. Urheilun eldméntayteinen luonne on vaikuttanut
metodivalintaan. Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen viitekehys ja ongelmat
tulevat tutkijan omasta eldmadstd, toisin sanoen lukuisista tilanteista, kokemuksista ja
kohtaamisista eri rooleissa urheilun kentéssd. Subjektiivisuus on osa tutkimusta, ja

esiymmaérryksen merkitys on keskeinen. Luettavuuden helpottamiseksi taulukko 1
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koostaa tutkimuksen metodologisen kokonaisuuden luvun otsikon mukaisesti.

Metodologiset osat muodostuvat edelld kasitellyista ontologiasta, epistemologiasta,

metodista, paattelysta ja paradigmasta.

Taulukko 1. Tieteenfilosofiset l1&htdkohdat ja metodologia.

Tutkimuksen
metodologiset osat

Mita osilla yleisesti tieteessa
ymmarretdan

Miltd osa ndyttaa tassa
tutkimuksessa

Ontologia

Kasittaa ideoita ihmisen,
yhteiskunnan ja ylipaataan
maailman valisista olemassa
olevista suhteista.

Tutkittavana ilmiéna
urheilujohtaminen on kuin
muukin johtaminen omine
erityispiirteineen. Se miten
tavoitteen muodostumisen
prosessi puolestaan resonoi
eri tasojen, kuten yksilon ja
jarjestelman valilla, kuuluu
olevaisen suhteisiin liittyvaan
ontologiseen pohdintaan.

Epistemologia
Konstruktivistinen
nakemys

Konstruktivistisen nakemyksen
mukaan tietoa voidaan seka
lahestya ettd rakentaa.

Laadulliselle tutkimukselle
melko tyypillisesti
tietokasityksen lahtékohta on
konstruktivistinen.

Tutkimusote/-metodi
Fenomenologis-
hermeneuttinen

Fenomenologis-hermeneuttinen.
Fenomenologian pdamaarana on
|6ytaa asioiden olemus, kun
puolestaan hermeneutiikassa
asiat ovat mita ovat kielen ja
tulkinnan kautta. Fenomenologis-
hermeneuttisen tutkimuksen
viitekehys ja ongelmat tulevat
tutkijan omasta elamasta.

Keskiodssa ovat urheilun
kentdssa toimivien yksildiden
ainutkertaiset kokemukset.
Eletyn kokemuksen kasite
korostuu, tutkija elaa
tutkimuskysymystd olemalla
samalla keskeinen
tutkimusinstrumentti.

Paattely
Abduktiivinen

Abduktio on deduktiivista ja
induktiivista paattelya yhdistava
paattelyn muoto. Abduktio on
prosessi, jossa jokapdivaisista
ihmisten antamista kuvauksista ja
merkityksista edetdan kohti
konsepteja, jotka luovat pohjan
ymmarrykselle ja selityksille
tutkittavasta ilmiosta.
Abduktiivinen paattely on teorian
ja empirian valista
vuorovaikutusta.

Abduktiivisessa paattelyssa
tutkijan esiymmarrys ilmiosta
on tarpeen. Tavoitteena on
16ytaa todenndkdisin selitys
sille, miksi urheilun tavoitteen
muodostumisen prosessi ei
aina resonoi eri tasojen valilla.

Paradigma

Tutkimus on osa keskustelua
johtamisen paradigmoista.

Johtamista tarkastellaan
tavoitteen muodostumisen
nakékulmasta. Luodaan
resonoivan johtamisen malli.
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1.4 Tutkimuksen toteutuksen teoreettiset lahtokohdat

Teemahaastattelu on tutkimuksen keskeisin tiedonkeruumenetelmd. Kuten Frantsi
(2013) seka Hyvérinen ja Loyttyniemi (2005) toteavat, teemahaastattelu on luonteeltaan
kerronnallinen. Siind pyritadan luontevaan vastavuoroisuuteen kysymisen ja vastaamisen
sijasta. Kertomus on vuorovaikutuksen véline, sill& sen kautta tehdd&n ymmarrettavaksi
yksilon kokemuksia. Koska tutkimusote on fenomenologis-hermeneuttinen, tavoitteena
on haastattelujen avulla saada tietoa siitd, miten haastateltavat henkilékohtaisesti

kokevat teemaan liittyvat ilmiot.

Hirsjarven ja Hurmeen (1998, 36-47) mukaan haastattelussa on lomaketutkimusta
paremmat mahdollisuudet motivoida henkilditd, mika on yksi keskeisimpiéd perusteita
myods télle menetelmdvalinnalle. Siind haastateltava kokee, ettd juuri hénen
kokemuksensa on merkityksellinen ja kiinnostava. Usein maarallisessa tutkimuksessa
kohteen suhde jaa pinnallissmmaksi henkilokohtaisen ja valitttméan kontaktin
puuttuessa. Myos tutkijan omat vahvuudet ovat paremmin kaytossd kasvokkaisessa

kohtaamisessa kuin maaréllisen datan analyysissé.

Haastateltavalla on enemman tilaa kysymyksien tulkinnalle, ja menetelmé itsesséan on
joustava. Haastattelija on selvitellyt tutkittavan ilmion oletettavasti merkittavimpia osia,
rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Tdman analyysin kautta han péatyy tiettyihin
tilanneoletuksiin. H&n suuntaa haastattelun tutkittavien henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin tilanteista, jotka han on ennalta analysoinut. (Hirsjarvi & Hurme 1998, 36—
47)) Vilittdmyys ja omien tunneperdisten aiheeseen liittyvien kokemusten esille
tuominen vievat kohti syvallistda keskustelua. Haastattelu on kohtaaminen, jossa

muodostuu tai muokkaantuu suhde haastateltaviin henkildihin.

Haastattelulla on menetelmand selvat vahvuudet, mutta on syytd tiedostaa myoés sen
mahdolliset ongelmat. Roulston (2010, 203) on esimerkiksi havainnut aloittelevien
tutkijoiden kamppailevan sen kanssa, miten saada teoria liitetyksi haastattelumetodiin

siten, ettd ne muodostavat ehjén ja jarjellisen kokonaisuuden. Haastateltavan spontaanit,
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relevantit, rikastavat ja spesifit vastaukset kertovat haastattelun laadusta. Mita lyhyempi
haastattelijan kysymys ja mitd pidempi haastateltavan vastaus, sitd parempi
lahtokohtaisesti. Haastattelijan pyrkimys verifioida omia tulkintojaan vastauksista
haastattelun aikana on positiivinen merkki. Hyva haastattelu on itseohjautuva,

tarinasta” muodostuu ehyt kokonaisuus ilman monia selityksid ja tdsmennyksia.

Van Den Berg (2008, 189-190) nostaa esiin muutamia huomionarvoisia seikkoja
laadukkaasti tehdyn haastattelun kaytanndistd. Ensinndkin haastattelijan ja
haastateltavan véalinen vuorovaikutus on tehtdva nédkyvaksi. Tiettyjen kontekstuaalisten
tietojen esiin tuominen on suotavaa. Tilanteeseen liittyvét ajan ja paikan tiedot ovat
relevantteja. Samoin tarkeitd ovat haastateltavan ikd, sukupuoli ja sosiaalinen asema. Se
miten haastateltava on valittu tutkimukseen ja miten hanta on lahestytty, on kerrottava.
Myds muiden mahdollisten l&sndolijoiden rooli on syytd mainita. Haastattelut
luokitellaan jakamalla ne esimerkiksi jasenneltyihin, puolijasenneltyihin ja

jasentelemattomiin.

Yinin (2011) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan ja osallistujan tai
haastateltavan suhteet eivat ole tarkasti ké&sikirjoitettuja. Tutkijalla on olemassa
mentaalinen kehys tutkimuskysymyksistd, mutta tarkat sanalliset kysymykset eroavat
toisistaan haastateltavien valill& riippuen haastattelun kontekstista ja muuttujista.
Luonteeltaan avoimessa haastattelussa puhutaan — toisin kuin strukturoiduissa
haastatteluissa — niin sanotusta keskustelevasta moodista (conversational mode), joka
mahdollistaa kahdenvalisen vuorovaikutuksen ja jopa sen, ettd haastateltava esittad

kysymyksié haastattelijalle.

Haastattelu on tutkimuksen keskeisin tiedonkeruumenetelmd, mutta myds osallistuva
havainnointi on osa tutkimusta. Menetelménd se vaatii tutkijalta uteliaisuutta ja
tarkkaavaisuutta, jotta han pystyy huomaamaan sellaisia yksityiskohtia, jotka
arkielamassa helposti sivuutetaan (Assmuth 2011). Myds osallistuva havainnointi on
strukturoitua tai strukturoimatonta ja aktiivisen osallistuvaa tai passiivisen tarkkailevaa.
Laconon ym. (2009) mukaan osallistuvan havainnoinnin juuret ovat antropologisessa

tutkimuksessa, jossa matkattiin kaukana oleviin kohteisiin tutkimaan vahemman
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tunnettujen yhteisdjen tapoja. Osallistuva havainnointi tarkoittaa sitd, etti tutkija on
mukana itse tilanteessa ja tallentaa havaintonsa. Eskola ja Suoranta (1998, 99-100)
maéadrittelevat sen aineistonkeruukeinoksi, jossa tutkija tavalla tai toisella osallistuu

kohdeyhteisdn toimintaan.

Yinin (2011, 144-145) mukaan tutkija on osallistuvana havainnoitsijana toimiessaan
tilanteessa, jonka aika ja paikka muuttuvat. Tallainen hetkellisyys vaatii tekemé&an
nakyvia valintoja havainnoitsemisen muodoista. Tutkijan ei ole hetkellisyys-elementin
vuoksi mahdollista olla kaikkialla yhtd aikaa riippumatta siitd, kayttddkd hén
havainnoinnissa muodollisia instrumentteja vai ei. Toiseksi etenkin kompleksiset
tilanteet aiheuttavat sen, ettei tutkija pysty tarkkailemaan kaikkea tapahtuvaa yhtd aikaa.
Tama puolestaan johtaa siihen, ettd hanen on valittava, milloin ja mita han havainnoi.
Myds tdméd prosessi on tehtdvd nékyvéksi. Osallistuva havainnointi soveltuu
tutkimukseen, silla urheilua ja sen tavoitteen muodostumisen kuvaa Kkyetdan
tarkastelemaan erilaisissa kohtaamisissa ja tapahtumissa. Tassd menetelmdssé tutkijan

oma ymmarrysprosessi kiinnittyy tutkimukseen.

Kuten Eskola ja Suoranta (1998, 100-102) toteavat, havainnoinnista voidaan kertoa tai
jattdd kertomatta tutkittavalle. Jalkimmaisessa tilanteessa, jossa tutkittava ei tiedosta
olevansa havainnoinnin kohde, korostuu tutkijan etiikka. Otteen on oltava arvostava ja
inhimillinen, eikd piilohavainnoinnin  l&htékohta voi olla sen kéyttdminen
havainnoitavaa vastaan joistain havainnoijan omista tarkoitusperisté k&sin. Havainnointi
on subjektiivista ja inhimillista toimintaa. Eri tutkijat kenties kiinnittavat samanlaisessa
tilanteessa huomionsa hyvin erilaisiin seikkoihin, mutta heidén raporttinsa saattavat olla
yhtd mielenkiintoisia asiaeroista huolimatta. Subjektiivisuus myds rikastaa analyysia,

silld se kuvaa hyvin arkieldman monivivahteisuutta ja tulkintojen runsautta.

Kolmantena menetelmdnd on tapaustutkimus, jossa Kkasitelld&n suomalaisen
urheilujérjestelmén kehittdmistd. Laineen ym. (2007, 247) mukaan tiivis osallistuminen
tutkittavan prosessin kulkuun aiheuttaa sen, ettd tutkija vaikuttaa tapahtumiin. Se
vaikeuttaa  prosessin  arvioimista ja  kriittisen  ndkOkulman  sdilyttdmista

analyysivaiheessa. Kun tutkijan motiivi on kehittdd kaytant6ja, on vaikea tietdd, milloin
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on vaikuttanut sopivasti. Laineen ym. (2007, 247) nédkokulmasta tapaustutkimus ei ole
metodi, vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisalla kéytetdan erilaisia

aineistoja tai menetelmia.

Mariotto ym. (2014) tarkastelevat tapaustutkimusta hieman toisesta aspektista
todetessaan, ettd madritelm& vaihtelee suuresti johtuen sen suosiosta lukuisilla eri
alueilla  (esim. antropologiassa, psykologiassa, opetuksessa, ladketieteessa,
oikeustieteessd, johtamisessa ja politiikan tutkimuksessa). Tapaustutkimusta voidaan
pitdd metodina tai tutkimussuunnitelmana ja monografisena tai metodologisena
lahestymistapana. Kasitteellisesti sitd pidetddn valjand menetelmand, ja tutkijoiden
antamat erilaiset maéritelmdt ovat sille tyypillinen piirre. Sen kohde on useimmiten
tapahtumakulku tai ilmi6. Siind tarkastellaan usein vain yhta tiettyd tapausta. (Laine ym.

2007, 20-21). Kiinnostuksen kohteena on talldin erityisesti kaksi asiaa:

1. Tutkittavan ilmién laaja merkitys.

2. llmidn kehystys ominaisuuksiensa perusteella: minkd tyyppinen tapaus on

omassa kategoriassaan.

Yin (1991) sek& Baxter ja Jack (2008) méérittelevat tapaustutkimuksen sellaiseksi
empiiriseksi tutkimukseksi, jonka kohteena on tietty nykyinen tapahtuma tai toiminta
tietyssd rajatussa ympaéristossa ja jossa kéytetddn monipuolista ja monilla eri tavoilla
hankittua tietoa. Tapaustutkimusta pidetddn hyvand menetelménd, kun tavoitteena on
ymmartad eli etsid vastauksia kysymyksiin miten ja miksi. Sitd on sovellettu
menestyksellisesti juuri johtamisen tutkimukseen. Mariotto ym. (2014) vaittavat
tapaustutkimuksen tuoneen joitain vallankumouksellisimpia ja uraauurtavimpia
konsepteja johtamisen tutkimukseen. Koska tarkoituksena on selvittdd tavoitteen
muodostumista urheilun kentéssd, tapaustutkimus tdydentdd erinomaisesti tyon
toteutuksen kokonaisuutta; Yinin (1991) ja Mariotton ym. (2014) nakokulmat puoltavat

valintaa.
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Tutkimus toteutetaan laadullisesti ja monimenetelmaisesti. Teemahaastatteluiden,
osallistuvan havainnoinnin ja tapaustutkimuksen katsotaan muodostavan triangulaation.
Yin (2011, 147) toteaa sen olevan keskeinen osa laadullista datan keruuta. Eskolaa ja
Suorantaa (1998, 138) mukaillen: analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selvyytté
ja antaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta sek& tiivistdd materiaali kadottamatta sen
sisaltdimad informaatiota, jonka arvoa pyritddn kasvattamaan tekemalld hajanaisesta
aineistosta tarkkarajaista ja mielekastd. Yin (2011, 151-153) nostaa esiin viisi tutkijan
kannalta olennaista hyvaa kaytantéa kaikessa datan keruussa. Triangulaation ohella Yin
(emt.) pitéd tarkeand kykya erottaa “ensi kaden” tieto “toisen ja kolmannen ké&den”
tiedosta. Nayton kannalta on eri asia olla itse todistamassa tapahtuman kulkua kuin
saada toisen henkilén kuvaus samasta tilanteesta. Muut kaytannot liittyvat pitkalti

tutkittavan kohteen huomioimiseen. Samalla ne edistavét laadukasta datan keruuta.

Yin (2011) nostaa esiin kuuntelemisen taidon. ”Kuuro korva” ei kykene kuulemaan
asioiden piilevid merkityksid, ja myos rivien vélistd lukemisen taito on kuuntelemisen
taitoa. Samoin tiedonhaluisuus on merkittdva tekijd datan keruussa. Se tarkoittaa
mielentilaa, jossa tutkija samanaikaisesti tekee havaintoja ja pohtii niiden merkityksia.
Viimeinen Yinin (emt.) korostama seikka on hienovaraisuus tutkittavien aikaa ja omaa
aikaa kohtaan. Tutkija ymmartdd haastateltavilla olevan omia prioriteettejaan ja
tarpeitaan, vaikka he kokisivat tutkimuksen sinansa merkittavéaksi. Taman perusteella, ja
kuten jo aikaisemmin on todettu, laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on keskeinen

instrumentti.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keratddn eri menetelmia kéyttden. Sitd analysoidaan
teorian avulla, ja se on tutkijan teoreettisten pohdiskelujen ja tulkintojen lahtokohta.
Kurkelan (2015) mukaan materiaali on erdanlaisen apuvalineen asemassa.
Haastateltavien ja havainnoitujen ihmisten esittdmat tulkinnat omista tilanteistaan
edustavat ensimmaisen asteen analyysia. Omassa tulkinnassaan tutkijan tulee pyrkié
teoreettiseen ajatteluun, jolloin ensimmaisen vaiheen tulkinnoista etsitddan mielekkaitéa

yleisemmaélla tasolla toimivia hypoteeseja.
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1.5 Tutkimuksen empiirinen toteutus

Haastattelujen teoreettinen ja menetelmévalintaan liittyva perustelu on tutkimuksessa
késitelty edelld Tutkimuksen toteutuksen teoreettiset lahtokohdat -osiossa. Tdssa
kappaleessa tarkastellaan haastattelujen toteuttamista. Tutkimuksen tarkein empiirinen
aineisto koostuu kymmenesté haastattelusta. Niiden kesto oli 11 tuntia ja 11 minuuttia.
Késiteltdvien aiheiden esiymmaérrys auttoi tutkijaa suunnittelemaan haastattelujen
sisallot. Kuten tutkimuksen toteutuksen osiossa todetaan, haastattelujen rakenne
pidettiin  tietoisesti véljand ja avoimena. Kantavana ajatuksena oli: mita
moniulotteisempi tutkittava asia on, sitd strukturoimattomampi on haastattelu. Téssé
tutkimuksessa niitd voi pitdd paitsi avoimina tai strukturoimattomina myos
teemahaastatteluina. Hirsjarven ja Hurmeen (1998, 47) mukaan niiden l&htokohtana on
haastateltavan kokemus tietystd ilmidstd. Haastattelija on selvitellyt tutkittavan ilmion
oletettavasti merkittdvimpid rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Analyysin kautta

haastattelija paatyy tiettyihin tilanneoletuksiin.

Tavoitteena oli antaa haastateltaville henkildille tilaa, jotta heille tarkeat asiat saivat
nousta esiin. Vastaukset olivat odotusten ja ennakoitujen teemojen mukaisia.
Haastattelut “elivat”, jolloin oli mielekasté antaa kysymysten muuttua. Niissé ei kaytetty
kovin teoreettista kasitteistdd, vaan haastateltavia kannustettiin ronsydmaén, kuvaamaan
tilanteita ja kertomaan esimerkkeja. Tavoitteena oli ikdan kuin avata jokin konkreettinen
muistelu. Tutkimushaastatteluihin vaikuttaa osaltaan haastattelijan ja haastateltavien
yhteinen historia, mutta on huomattava, ett yksilé antaa merkityksen asioille omista
lahtokohdistaan. Tallaista henkil6kohtaista ja konkreettista kokemuksen muistelua ja
sen merkityksen pohdintaa kutsutaan reflektoinniksi. Kuten Callary ym. (2012) toteavat,
reflektointi on luonteeltaan analyyttistd tai luovaa. Kysymys tavoitteen muodostumisen

prosessista urheilun kentéssa on tulkinnanvarainen.

Haastattelut toteutettiin eri puolilla Suomea. Ne aloitettiin kesékuussa 2015, ja ne
paattyivat syyskuussa 2015. Aikataulu riippui pitkélti tutkimuksesta, mutta kesé oli
haastateltaville yleensa tavallista kiirettomémpéad aikaa. Moni oli lomalla, ja paikkana

oli viidessd tapauksessa kymmenestd haastateltavalle stressittémin mahdollinen
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ympéristd eli koti, lapsuudenkoti tai kesdmokki (haastateltavat saivat valita). Erds
haastateltava halusi pyorailla tutkijan kotiin, koska s&é oli hyva. Nama sindnsa pienet
olosuhdeseikat palvelivat isompaa péaamaardad pyrkida luomaan haastettelusta
mahdollisimman myonteinen kokemus, miké auttoi tavoittamaan sisallén syvyyden ja

laadun.

Haastateltavat valittiin sen perusteella, miten térkean lisdn kunkin kokemus omissa
rooleissaan toi kokonaisuuteen. Haastateltavat muodostivat heterogeenisen ryhmén niin
rooliensa kuin henkilkohtaisten ominaisuuksiensa puolesta. N&in pyrittiin avartamaan
nékokulmaa. Heidan verrattain pieni maaransa johtui tarkasta valinnasta, heidén
moninaisista rooleistaan ja kunkin haastattelun painoarvosta. Yhtd haastateltavaa
lukuunottamatta haastattelija ja haastateltava tiesivét tai tunsivat toisensa entuudestaan,
mikd kertoo enemmadn suomalaisen urheilun kentédn koosta kuin tarkoituksellisesta
pyrkimyksesta. Kahden haastateltavan kokemusta urheilun kentdstd voi pitdd niin
poikkeuksellisena, ettd heidat haluttiin varsin padmaérahakuisesti mukaan. Tutkija oli
tietoinen haastateltavien erilaisista rooleista, laajasta ndkemyksestd ja kyvystd ilmaista
itseddn, koska tunsi heitd ainakin jossain ma&&rin entuudestaan. Silti monien

haastattelujen anti oli osin yllattavakin.

Kymmenen haastatellun henkilén perustiedot kdyvat ilmi taulukosta 2. Jaottelu on tehty
haastateltavan padasiallisen urheilu- tai johtamisroolin perusteella. Huomattavaa on, etta
kaikilla oli rinnakkaisia rooleja urheilun kentéssd. Tama oli tarkoituksellistakin, silla
tutkimukseen haluttiin valita henkil@itd, jotka tunsivat urheilua kokonaisvaltaisesti.
Callary ym. (2012) nostavat jarvislaista ajattelua mukaillen esiin havainnon, etta
yksilolla on lapi eldmén erilaisia rooleja. Ne vaihtelevat oppilaasta perheenjéseneen ja
ystavastd tyokaveriin. Tutkimuksessa ne vaihtelivat urheilijasta valmentajaan ja
vapaaehtoisesta johtajaan. Paéllekkaisten roolien vaikutuksessa koko persoona kokee ja
oppii. Rauhala (1989) kasittelee aihetta puhuen holistisesta ihmiské&sityksestd. Sen
mukaan ihmisen todellistumisen tavoiksi on oletettu tajunnallisuus, kehollisuus ja
situationaalisuus. Roolit liittyvat ennen kaikkea situationaalisuuteen, mikd Rauhalan
(1989) ndkemyksen mukaan tarkoittaa ihmisen kietoutuneisuutta todellisuuteen oman

eldmantilanteensa mukaisesti. Kietoutuneisuus tekee ihmisesta sellaisen kuin sen
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rakennetekijat edellyttavat. Situaatio koostuu kohtalonomaisista ja itse valituista

tekijoista.

Urheilun kentdssd on lukuisia rooleja. Tutkimuksessa haastateltiin kahta urheilijaa,
kolmea urheilujohtajaa, kahta valmentajaa, yhtd vapaaehtoistoimijaa, yhté tutkijaa ja
yhtd henkilod urheilulle l&heiseltd eldmdnalalta — pédroolien mukaan lueteltuina.
Urheilijoista ensimmadinen edusti virallista olympialajia, joka on vahvasti urheilua
hallinnoivissa rakenteissa kiinni, ja han oli arvokisamitalisti. Toinen urheilija tuli sit&
vastoin lajista, jolla ei loppujen lopuksi ole yhteyksid hallinnoiviin rakenteisiin, vaan
joka on tyyppiesimerkki tuoreesta ja melko irrallisesta lajista, jossa on syntynyt

omaleimainen kulttuuri ja toimintatapa.

Urheilujohtajat tulivat eri tasoilta. Kaksi heist& oli melko suuren urheiluseuran jaoston
toiminnanjohtajia, ja kolmas oli suomalaisen urheilujarjestdorganisaation keskeisessé
johtotehtavéssd. On muistettava, ettd roolit muuttuvat ajan kuluessa. Esimerkiksi toinen
seurajohtaja valittiin haastattelun jalkeisend syksynd huomattavaan valtakunnalliseen
lajiliiton luottamustehtdvddn. Suomalainen urheilujohtaminen on miehinen ala, mutta
tdssd tapauksessa kaksi haastatelluista kolmesta johtajasta, valtakunnallisen tason
vaikuttaja mukaan lukien, oli naisia. Valmentajat edustivat joukkue- ja yksilolajeja.
Toinen heistd oli valmentajamentori, joten hanelld oli laaja kasitys roolinsa

kokemusmaailmasta yleisestikin.

Haastateltavat tyoskentelivat toista urheilijaa, vapaaehtoista, tutkijaa ja muun
elamdnalan vaikuttajaa lukuunottamatta paatoimisesti urheilun parissa. Tutkimuksessa
haluttiin varmistaa myds vapaaehtoistyén kokemus, ja mukaan valittiin sen edustaja.
Talkooaatteen vaikutus suomalaisessa kentéssd on &&rimmadisen suuri. Urheilun
ulkopuolisen toiminnan edustajan valintakriteering pidettiin sitd, ettd rinnakkainen ala
(soveltava taide ja teatteri) oli riittdv&n lahelld urheilua. Silti tietty ulkopuolisuus antoi
kiintoisan vertailupohjan. Rinnakkaisen alan haastateltavan valintaa perusteltiin myds
ns. rakenteiden siirtyvyyden lailla. Jos jokin systeemi toimii erinomaisesti jossain

kontekstissa, se todennakdisesti toimii jossain toisessakin vahintdankin kohtalaisesti.
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Urheilun kenttéa tutkivan henkilon haastattelun perusteena oli halu saada analyyttinen

késitys urheilujohtamisesta hieman erilaisesta nakékulmasta.

Haastateltavien rooleja koskevasta taulukossa 2 kéy ilmi, ettd jokaisella haastateltavalla
oli rinnakkaisia tehtévid urheilun kentdssd. Kahdessa tapauksessa haastateltavilla oli
hieman yllattden myds rooleja, joista haastattelijalla ei etukéteen ollut tietoa, eika
haastattelija siten osannut ottaa niiden merkitystd huomioon. Ne toivat kokonaisuuteen
kiinnostavan lisén. Esimerkiksi valmentajan toimiminen tuomarina sekd ensimmaéisen
johtajan fysioterapeuttikoulutus ja toisen johtajan poliittinen vaikuttaminen auttoivat

naita henkil6ita ndkemaan asiat laajemmin myds varsinaisessa tehtavéssa.

Taulukko 2. Haastateltavien roolit.

Haastateltava/Rooli

. Johtaja | Urheilija | Valmennus | Luott.h. | Vapaaeht. | Ldhipiiri | Asiantuntija
urheilussa

Muu

Urheilija 1 X X

Urheilija 2 X X

Johtaja 1l

Johtaja 2

Johtaja 3

X XX | X |x[|x

Valmentaja 1

X | X |x|x

Valmentaja 2

Muu ala X

x
XX | X | X |x

Tutkija X

Vapaaeht. X X X

X Haastetaltavan padrooli tutkijan tulkinnan mukaan
X Haastateltavan kaksi muuta keskeisinta roolia tutkijan tulkinnan mukaan

Kaikilla haastateltavilla oli monta erilaista roolia. Taulukkoon on listattu kultakin
haastateltavalta kolme haastattelijan tulkinnan mukaan keskeisinta roolia, joista tarkein
on merkitty lihavoidulla X:ll&. Kaikilla haastateltavilla oli urheilijatausta tai ainakin
urheilullinen tausta, mutta haastatteluhetkell& katsottiin, ettd vain urheilijoilla urheilijan
rooli oli kolmen keskeisimman joukossa. T&ma on huomionarvoista, koska esimerkiksi
Johtaja 1 oli moninkertainen olympiaurheilija ja vapaaehtoistoimija oli entinen
Ita—Lé&nsi-pesdpalloilija. Kuitenkaan Johtaja 1:1l4 tai VVapaaehtoisella ei urheilijatausta
erityisesti painottunut haastatteluhetkelld. Toki urheilemisen kokemus vaikutti siihen,

miten he pédasiallisen roolinsa hahmottivat.
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Taulukossa 3 esitetddn haastateltavien perustietoja. Otos oli  sukupuolijakaumaltaan
melko tasa-arvoinen. Haastateltavina oli kuusi miestd ja nelj& naista. Haastateltavien
ikakeskiarvo oli 40,8 vuotta — nuorin oli 26- ja vanhin 56-vuotias. Voi kysyd, miksi
mukana ei ole selvemmin nuorison edustajan nédkdkulmaa. Osittain syynéd on jélleen
haastattattelujen rajattu maéra ja osittain se, ettd tutkija on saanut havainnoida ja
kohdata satoja nuoria urheilijoita tydeldméroolissaan urheiluakatemian johtajana.
Kohtaamiset ovat antaneet kuvan nuorten urheilijoiden kokemuksista, ja ne valittyvat

osallistuvan havainnoinnin kautta.

Taulukko 3. Haastateltavien sukupuoli ja iké.

Haastateltava | Sukupuoli 1ka
Urheilija 1 M 38
Urheilija 2 M 26
Johtaja 1 N 35
Johtaja 2 M 35
Johtaja 3 N 48
Valmentaja 1 M 35
Valmentaja 2 M 56
Muu ala N 50
Tutkija N 41
Vapaaehtoinen M 44

Vaikka haastattelut olivat luonteeltaan ja toteutukseltaan valjid, niissd kaytettiin
teemarunkoa (luku 9: Liitteet). Se miten tiiviisti se ohjasi haastatteluja, vaihteli
tapauskohtaisesti. Kaikille annettiin yhteiset teemat, mutta haastateltavan roolin ja
omien intressien mukaan ne saivat erilaisen painoarvon. Tutkimuksen rajauksia ajatellen
haastateltavat olisi voitu valita muillakin perusteilla. Esimerkiksi Hamaldinen (2008,
17) keskittyi urheilun eetoksia koskevassa tutkimuksessaan urheilijaan ja valmentajaan,
vaikka hénen (emt.) mukaansa muillakin toimijoilla on merkittdva rooli urheilun
kokonaisuudessa.  Tassakin  tapauksessa  esimerkiksi  urheilulddkarin  tai
urheilupsykologin  ndkokulmat jdivat tutkimuksen ulkopuolelle. Teemarunkoa
muokattiin haastateltavan mukaan. Esimerkiksi rinnakkaisen alan toimijalta kysyttiin
urheilun sijaan hénen kokemuksistaan soveltavan teatterin ja taiteen kentéssa. Teemat

on merkitty lihavoinnilla. Teemoittelua kéytetddn hyvéksi myés luvussa 5.
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Kuten alaluvusta 1.4 kdy ilmi, osallistuva havainnointi ja tapaustutkimus olivat
haastatteluja taydentdvid, empiriaan kuuluvia menetelmid. Kaytdannossd tutkija piti
havaintopéivékirjaa koko tutkimusprosessin ajan, jolloin kyseessa oli piilohavainnointi.
Se ei kohdistunut tiettyyn henkil6on tai ryhmé&&n, vaan se oli mukana
keinovalikoimassa. Kun tilanne tai kohtaaminen tuntui térkeéltd tutkimusaiheen
kannalta, tutkija otti sen ké&yttéon. Eri rooleissa urheilun kentdsséd toimiessaan
havannoija on huomannut urheiluun liittyvid kiinnostavia nakemyksia, kokemuksia,
tapahtumasarjoja ja ilmiditd. Nyt niiden rekisterdinnista ja myéhemmasta tulkinnasta
tuli tutkimuksen luonnollinen osa. Havaintopdivakirjaviittauksia (viite merkitty:
Havaintopéivékirja/havaintopdivakirja) on yhteensa yksitoista. NiitA on myos
teoriaosuudessa. Ne eivét pyri tieteellisten artikkelien tavoin todistamaan teeman
paikkansapitdvyyttd, vaan ne toimivat ikdan kuin ajatusten heréttdjind. Koska ne
kuitenkin perustuvat osallistuvaan havainnointiin, niilld on arkiajattelua suurempi

merkitys.

Osallistuva havainnointi on jossain méaarin osa tapaustutkimusta, silla huippu-urheilun
parissa tydskennellessdén tutkija on ollut lukuisia kertoja mukana huippu-urheilun
kehitystyohon liittyvissé tapaamisissa ja tilaisuuksissa. Silti tapaustutkimus on tassa
oma menetelménsd, koska urheilujarjestelmén kehittdmistd analysoidaan myos muilla
tavoilla, kuten kartoittamalla haastateltavien kokemuksia ja analysoimalla ndin

syntynytté Kirjallista ja muuta aineistoa.

1.6 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Eskolan ja Suorannan (1998, 208-213) mukaan laadullisessa tutkimuksessa joudutaan
pohtimaan tehtyjd ratkaisuja ja ottamaan kantaa sek& analyysin kattavuuteen ettd
tutkimuksen luotettavuuteen. Uskottavuus luotettavuuden kriteeriné tarkoittaa sitd, etta
tutkijan késitteellistykset ja tulkinnat vastaavat tutkittavien késityksid. Laadullisen
tutkimuksen yhtend ldhtokohtana on sen tekijan subjektiivinen asema ja sen
mydntdminen, ettd hdn on keskeinen instrumentti tutkimuksessaan. Yin (2011, 41-42)

pohtii laadullisen tutkimuksen erityisasemaa luotettavuuden kannalta. Laadullisen
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tutkimuksen tekemiseen liittyvat suunnitelmat ja prosessit ovat potentiaalisesti
joustavampia kuin useimmissa muissa tutkimusmuodoissa. Eteldahon (2009, 13)
mukaan luotettavuus madraytyy suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Luotettavuuden
pohdinnalla pyritddn varmistamaan, ettd tulokset eivdt ole satunnaisten asioiden
seurausta vaan ettd niista tehddén oikeat tulkinnat. Niiden edellytyksend on aineiston

ristiriidattomuus eli reliaabelius.

Yinin (2011, 78) mukaan validi tutkimus on kunnollisesti koottu ja datan osalta oikein
tulkittu. Talldin johtop&atokset reflektoivat ja edustavat tdsmaéllisesti todellista
maailmaa, joka on tutkimuksen kohteena; ké&&ntden: tutkimukset, joista tehdaén
virheelliset paatelmét, ovat hyddyttdmia. Validiteetti ei koske vain paatelmid, se koskee
kaikkea tutkittavan kentdn tapahtumien kuvauksista tutkimukseen osallistuvien
néakemyksiin. Naiden lukuisien seikkojen tulee kuulua tutkimuksessa esitettyihin
faktoihin, ja kaikki ne edellyttavat validiteettia.

Yin (emt., 2009, 79) esittelee Maxwellin seitseman strategiaa, joiden avulla on
mahdollista vélttd4 laadullisen tutkimuksen validiteetin uhat. Ensimmadinen keino on
intensiivinen osallistuminen, jossa muodostuu syvallinen ymmarrys tutkittavan kentén
tilanteista. Toistuvat havainnot ja haastattelut ovat mahdollisia. Toinen keino on kéyttaa
yksityiskohtaista ja vaihtelevaa dataa, joka kattaa havainnot ja haastattelut. Kolmantena
on vastaajan validiteetti, mihin liittyy palautteen saaminen haastateltavilta. Na&in
minimoidaan virhetulkintojen mahdollisuus. Neljads keino on etsid poikkeavia ja
negatiivisia tapauksia. Ne pakottavat tutkijan hakemaan kilpailevia selityksid. Viides
strategia on monimenetelméaisyys, mika tarkoittaa kokoavan ndyton kerddmista eri
ldhteistd. Kuudentena on tilastollinen menetelmd, jossa kéytetddn numeroita
korvaamaan sellaisia adjektiiveja kuin tyypillinen tai harvinainen. Seitsemads on vertailu,

ja se tarkoittaa tulosten arviointia erilaisten asetelmien, ryhmien tai tapahtumien vélilla.

Cho ja Allen (2006, 321-325) jakavat laadullisen tutkimuksen validiteetin muodot
transaktionaaliseen ja transformaaliseen. Transaktionaalinen validiteetti olettaa, ettd
tutkimus on luotettava, jos valitut tekniikat, metodit ja strategiat ovat laadukkaalla

tavalla kéytdssa haastattelussa. Tekniikat ndhd&dan toisin sanoen vélineend varmistaa
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todellisuuden tdsmallinen kuva. Transformationaalinen validiteetti tarkoittaa, ettd
paatelmat ovat sosiaalisen konstruktion tulos. Validiteetti on kytkoksissa tutkijan omaan
eksplisiittiseen tai implisiittiseen itsereflektioon. Siihen ei tdmén l&hestymistavan

mukaan paastd yksinomaan erilaisia tekniikoita kayttaen.

Eskola ja Suoranta (1998, 214) puolestaan jakavat validiteetin siséiseen ja ulkoiseen.
Siséinen validiteetti viittaa tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten méaérittelyjen
sopusointuun. Tama patevyydeksikin kutsuttu validiteetin muoto edellyttad teoreettis-
filosofisten l&htokohtien, kasitteellisten mééritteiden ja menetelmallisten ratkaisujen
keskindista loogista suhdetta ja sopusointua. Ulkoinen validiteetti taas tarkoittaa

tehtyjen tulkintojen ja aineiston valisen suhteen patevyytta.

Valitun tutkimusotteen kannalta on tarkedd, ettd tutkimus toteutetaan luotettavasti ja
uskottavasti — tdma on validiteetin muotokysymyksiédkin tarkedmpéé. Luotettavuudessa
olennaista on tutkijan ja tutkittavien kokemusten sekd tutkijan ja tutkimusaineiston
vdlisen dialogin laadukkuus. Sek& transaktionaalinen ettd transformationaalinen
validiteeetti edellyttdvat haastattelutilanteen dialogilta laatua myds aineistoon nahden.
Savin-Badenin (2013) mukaan uskottavuus painottaa laadun varmistamista. Siihen
siséltyy merkityksen luominen lukijalle siten, ettd filosofinen kehys, traditio, metodit,
analyysi ja tulkinta esitetddn arvokkaasti. N&in tutkimuksen muoto, siséltd ja tarkoitus

tulevat yhdeksi.

Tutkijan rooli on validiteetin mahdollisia kompastuskivid. Tutkija on laadullisessa
tutkimuksessa instrumentti (Eskola & Suoranta 1998; Yin 2011). Yinin (emt.) mukaan
tutkijan tulee olla tietoinen omista harhoistaan ja ominaispiirteistddn. Naitd ovat oma
henkildkohtainen tausta, omat tutkimuksen tekemisen motiivit ja omat kategoriat tai
suodattimet, jotka vaikuttavat tutkimuskohteen tapahtumien ja toimintojen
ymmaértdmiseen. Ratkaisevaa on kyetd synnyttdméaén riittdvan syvallinen dialogi niin

haastateltavien kuin aineistonkin kanssa.

Myds valitut metodit aiheuttavat ongelmia. Tutkijan on pysyttdvd emotionaalisesti irti
kohteesta. Vaatimus koskee haastatteluiden liséksi my6s osallistuvaa havainnointia ja
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tapaustutkimusta (Lacono ym. 2009). Yinin (2011) mukaan on tyypillista, ettéd tutkijat
ovat omaa aihettaan kohtaan joko myotamielisid, vihamielisia tai turhan naiiveja. Taysin
neutraalin katsantokannan esittdminen on tutkijalta l&hinnd itsensd huijaamista.
Itsetutkiskelu on térke&d, ja on syytd tiedostaa oma edeltéva tietdmys ja ennustukset,
joilla saattaa olla vaikutusta datan keruun suunnitelmaan. Vaikeutena on ikdén kuin
osata kirjoittaa itsensa sisadn tutkimukseen. Oma persoona on osa tutkimusta, mutta

10ydoksid kohtaan on kyettava sdilyttdmaan mahdollisimman puolueeton ote.

Tassakin tutkimuksessa tutkijan oma tausta urheilun kentdn monine rooleineen on
vahvuus ja jopa menetelméavalinnan edellytys, mutta Yinin (2011) edelld esiin tuomien
havaintojen nédkokulmasta myds ongelma. Tutkijan oma passio urheilua kohtaan voi
huonoimmillaan aiheuttaa asenteellisuutta. Yinin havainnon mukaisesti tutkija ei tuo
itsedédn tdssa kohdin esille taysin neutraalina toimijana, mutta aito pyrkimys lahestya
aihetta ilman asenteellisuutta ja totuttujen teorioiden painolastia on olemassa. Monet
koetut roolit ovat vahvuus siind mielessd, ettd tutkija ei katso kokonaisuutta vain
esimerkiksi urheilun tutkijan tai urheilijan ndkokulmasta. Ne voivat muodostua
ongelmaksi, jos ne tarjoavat ikdan kuin valmiin kokemuspohjaisen kuvan urheilun
kentéstd. Td&m& uhka on tutkimuksessa pyritty torjumaan muun muassa intensiivisen

osallistumisen ja monimenetelmdisyyden strategioiden avulla.
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2 LOYHASIDOKSINEN URHEILUJARJESTELMA

Perinteiset  organisaatioanalyysit eivdt sovi parhaalla mahdollisella tavalla
verkostomaisiin ja vuorovaikutussuhteiltaan monimuotoisiin, kompleksisiin sek&
epasadnnonmukaisiin  ympéristoihin kuten urheiluun (Margaret ym. 2010). Siten
urheilujarjestelmén kuvaamiseen kaytetddn ldyhasidoksisuuden teoriaa tavoittamaan
jarjestelmén perimmadinen luonne. Ajatusleikki, jossa ollaan mukana epatavallisessa
jalkapallo-ottelussa katsojana, tuomarina, valmentajana tai pelaajana, havainnollistaa
asiaa. Pelikenttd on pyored ja maékinen. Maaleja on sattumanvaraisesti ympéri
pelialuetta. Peliin osallistuvat tulevat peliin miten ja milloin haluavat. Pelaajat
késittelevat palloa haluamallaan tavalla ja p&attavat maaleistaan sanoen: Tuo on minun
maalini” tai ”Nuo ovat minun maalejani”. Pelin omaleimaisuus kulminoituu siihen, etta

kaiken liséksi pelid pelataan niin kuin siind olisi jokin jérki ja tarkoitus.

YII& oleva Karl Weickin (1976) ajatusleikkimdinen opetusjérjestelmén kuvaus koskee
osuvasti myos urheilujéarjestelmad. Weick kehotti jalkapalloesimerkissaan korvaamaan
tuomarit rehtoreilla, valmentajat opettajilla, pelaajat oppilailla, katsojat vanhemmilla
sekd ajattelemaan jalkapallokentt&d oppilaitoksena. Nain saatiin esiin opetusjarjestelman
realiteetit. Urheilujarjestelmassa on opetusjérjestelméan tavoin monia erilaisia toimijoita,
jotka tavalla tai toisella linkittyvat toisiinsa. Té&td kokonaisuutta tarkastellaan

I6yhasidoksisuuden teorian avulla.

Loyhé&sidoksisuuden konseptia on laajasti kéytetty kuvaamaan jarjestelmia ja niiden
organisaatioita. Se on itsessaan ollut kiistanalainen, eivatka sen soveltajat aina ole taysin
ymmaértaneet sen merkitystd. (Orton & Weick 1990.) Kiriitikot kysyvat esimerkiksi,
miksi tuomarit tai rehtorit eivét vain tiukenna otettaan. Loyhat sidokset eivat kuitenkaan
automaattisesti taivu niin yksinkertaiseen kausaliteettiin (esim. Burke 2014). Vaikka
Weick kéaytdd urheilumetaforaa l6yhésidoksisen jarjestelman kuvauksessaan, ei

I6yhésidoksisuuden konseptia ole — paradoksaalista kylld — juuri kdytetty kuvaamaan
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urheilujérjestelmid. Yksittdisid poikkeuksia on: esimerkiksi Rocha (2013) soveltaa

byrokratia- ja 16yhasidoksisuusteoriaa valmentajien ja urheilijoiden viitekehyksessa.

Urheilujérjestelman johdon né&kokulmasta urheilun pelikenttd saattaa Weickiin
verrattuna olla kokonaan toisenlainen, tai ainakin se haluttaisiin nahda selvempéna.
Urheilujohtaminen on vaativaa ty6té erityisen ja muista johtamisen aloista poikkeavan
luonteensa vuoksi. Loyhdsidoksisuuden teoria, jonka avulla urheilun kenttdd on
mahdollista hahmottaa, antaa vaihtoehdon pyrkimykselle tai jossain kohdin jopa

utopialle hallita kaikkea.

Kun léyhésidoksisuuden teorian avulla vdhemmadn tarkkarajaisesti analysoidaan
tavoiteltua selvaa jarjestelmaa, nousee esiin kaksi kysymysta. Miksi 16yhasidoksisuuden
teoriaa kannattaa soveltaa urheilun kentdn luonteen kuvaukseen ja miten siihen
kéytettavd loyhasidoksisuus madritellddn? Miksi-kysymystd voi perustella Isosaaren
(2004, 64) argumentilla, jonka mukaan hierarkkinen rakenne on omimmillaan
organisaatioissa, joissa yksildiden tehtavét vaativat vain vahan luovuutta eivatkd
lainkaan identifioitumista organisaation tavoitteisiin. Urheiluorganisaatioissa yksildiden
tehtavat edellyttdvat paljon luovuutta ja samastumista tai jopa hengen paloa yhteisia

tavoitteita kohtaan.

Toiseksi, kuten Beekun ja Glick (2001, 228) toteavat, I6yhasidoksisuus on suhteellinen
tapa tarkastella analyysejd, jotka korostavat organisaatioiden luonnetta toistuvien tai
sdanndnmukaisten vuorovaikutuksien sidoksena. Urheilun vuorovaikutussuhteista
kertoo ennemminkin monimuotoisuus kuin sadnnénmukaisuus (esim. Margaret ym.
2010). Kolmanneksi urheilun kenttd on hyvin verkostomainen ja, kuten Burke (2014)
toteaa, verkostot ovat hyvin tyypillisida 10yhésidoksisia rakenteita. Neljanneksi, kuten
Smith ja Stewart (2009) esittdvat, urheilu muistuttaa alana monella tavalla
I6yhasidoksisuuden teorian alkuperdistd sovelluskohdetta opetusalaa (kuten myds
terveydenhuollon, teatterin, taiteen ja musiikin aloja); esimerkiksi kaupallisuus ja
vapaaehtoisuus ovat vahvasti mukana niin urheilussa kuin opetusalalla. Muun muassa
naistd syistd on perusteltua hakea hierarkkiselle rakenteelle ja tiukoille sidoksille
vaihtoehtoa organismeista ja I6yhasidoksisista rakenteista.
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Loyhéasidoksisuuden maaritelma aiheuttaa ongelmia. Loyhat sidokset tulivat alkujaan
tutuiksi, kun March ja Simon vuonna 1958 pohtivat rajoittuneen rationaalisuuden
vaikutusta organisaation muutokseen. Lopulta paadyttiin siihen, ettd kaikki sosiaaliset
jarjestelmét ovat tavallaan l8yhé&sidoksisia tai osiin hajonneita (Spender & Grinyer
1995, 1-18). Burke (2014), Orton ja Weick (1990) sek& Weick (1976) tarjoavat kolmea
méaritelm&&. Ensimmaisen eli Glasmanin (1973) maaritelman mukaan on kyse I6yhista
sidoksista, kun kahdessa eri jarjestelmdssa on véhédn yhteisid muuttujia tai muuttujien
yhdenmukaisuudet ovat heikkoja. Toisin sanoen muuttujat ovat itsendisia. Nain on
urheilun kentdssa esimerkiksi lajin valmennuksessa, jossa noudatetaan seka lajiliiton

ettd yksittaisen seuran jarjestelmaa.

Toinen maéaritelma liittyy jarjestelméssa oleviin organisaatioihin. Weickin (1976)
tulosten perusteella loyhasidoksisuudessa eri elementit ovat vastuullisia, mutta ne
sédilyttavat kuitenkin omaleimaisuutensa ja identiteettinsa. Orton ja Weick (1990) sek&
Brusoni (2001, 1026) erottavat tiukkasidoksiset (tightly coupled), ldyhdsidoksiset
(loosely coupled), sidoksettomat (non-coupled) ja irralliset (decoupled) organisaatiot
toisistaan vastuullisuuden ja omaleimaisuuden ilmenemisen mukaan. llman néitd ei
voida puhua varsinaisesta organisatorisesta jarjestelmastd, vaan kyseessd on sidokseton
ja irrallinen organismi. Jos organisaatiossa on vastuullisuutta, mutta ei omaleimaisuutta,
on kyse tiukasta sidoksesta. Irralliselle organisaatiolle on tunnusomaista omaleimaisuus

ilman vastuullisuutta.

Sama urheiluseuran ja lajiliiton suhde havainnollistaa myds Weickin ja Ortonin (1990)
sekd Brusonin (2001) toista urheilun kentdn maéritelmad. Seurat toimivat
lahtokohtaisesti vastuullisesti ja edistdvdt oman lajinsa toimintaa, mutta niilld on
samalla hyvin omaleimainen identiteetti ja paikalliset ominaispiirteensd. Smithin ja
Stewartin (2009) mukaan urheilun omaleimaisuus liittyy rakenteiden ohella myos
lopputuotteeseen, jonka urheilu osallistujilleen ja faneilleen tarjoaa. Urheilun vastuu
jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen. Edellinen on suorempaa kuin jalkimmainen. Yksilolle,
esimerkiksi urheilijalle, ollaan vastuussa paljon konkreettisemmista asioista kuin

kansakunnalle. Vaikka idealistisena tavoitteena ei olisikaan tuottaa koko kansalle



52

urheita poikia ja tyttérid, eivét urheilun arvot ole kadonneet dopingista, vékivallasta,

ajoittaisesta politisoitumisesta tai muista lieveilmi6ista huolimatta.

Kolmatta I6yhésidoksisuuden maéritelmaa edustaa Weickin (1976) ajattelu, jonka
mukaan l6yhéasidoksisuudessa elementit vaikuttavat toisiinsa pikemminkin satunnaisesti
ja toisinaan kuin jatkuvasti ja alinomaa. Vaikutus on enemman merkityksetontd,
epésuoraa ja mahdollista kuin merkittdvaa, suoraa ja valitontd. Ajattelu on kontrasti sille
yleiselle kasitykselle, ettd organisaation elementit olisivat tiiviisti linkitettyind
tehokkaita ja koordinoituja rakenteita. Loyhia sidoksia kuvaa tilapdisyys, harvinaisuus,

hidas frekvenssi, sulautuminen ja sanaton muoto. (Orton & Weick 1990, 203.)

Organisaatioiden ja jarjestelmien sijaan on enenevdssa maarin alettu puhua
organismeista ja ekosysteemeistd. Ekosysteemiteorialla on paljon yhtyméakohtia
Ioyhasidoksisuuden teorian kanssa. Weick (1976) yrittd4d I0yhasidoksisuuden teorian
avulla kuvata todellisuutta paremmin. Chen ym. (2014) pyrkivat samaan tavoitteeseen
ekosysteemiteorialla. Chenin ym. (emt.) mukaan se nojaa organisaatiokentdssé
biologisten ekosysteemien teoriaan. Koko ekosysteemi ja evoluutioprosessi on
mahdollista ymmartdd vain kompleksisen teorian tasolla, jolla eri lajien vélilld on
olemassa symbioottinen suhde keskindisine riippuvuuksineen ja rajoituksineen.
Biologisen selviytymisen ja kehityksen yleisid vaatimuksia ovat monimuotoisuus ja
symbioosi. Ne eivat sulje pois Kilpailua, mutta edellyttdvat laheistd keskindistd

riippuvuutta, jotta biologinen evoluutio, kehitys ja innovaatiot mahdollistuvat.

Chenin  ym. (2014) mukaan nykyisessa organisaatiokentdssd patevat samat
lainalaisuudet. Toimijat kilpailevat keskend&n kompleksisessa ymparistdssd, jossa
heiddn yhteinen evoluutionsa on samanaikaisesti olennaista modernin johtamisen
kannalta. Kilpailu aiheuttaa urheilussa organisaation osalta erityisen tilanteen, silla
esimerkiksi ylivoimainen joukkue saattaa latistaa kiinnostavan kilpailun. Vastustajan tai
kilpailijan elinvoimaisuus on tiettyyn pisteeseen saakka urheilun ekosysteemin
hyvinvoinnin avain (esim. Stewart & Smith 1999). Léyhien sidosten teorian mukaisesti
toimijat ovat suhteellisen itsendisid, mutta he eivit ole kokonaan toisistaan

riippumattomia.
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2.1 Yksil6 urheilujarjestelméassa

Tiukasti rationaalisen l&hestymistavan mukaan 1dyhat sidokset ovat omiaan estaméaan
yksildiden tydskentelyé yhteisen tavoitteen hyvaksi. Lahestymistavalle on vierasta, etta
runsaslukuisia tavoitteita koordinoidaan ilman jatkuvaa kommunikaatiota ja
konsensusta. Loyhien sidosten konseptilla on ollut suuri merkitys organisaatioiden
kommunikaatiojarjestelmien ymmartdmisessa. (Weick 1976, 1979; Eisenberg &
Goodall Jr. 2004, 110-111.) Sidoksisuutta kuvataan dimensioiden eli ulottuvuuksien
avulla. Ne viittaavat erilaisten elementtien suhteiden laatuun, ja niitd ovat vahvuus,

suoruus, jatkuvuus ja riippuvaisuus.

Yksiloa urheilujérjestelman osana voi tarkastella I6yhésidoksisuusteorian ohella myds
ekosysteemiteorian avulla. Kuten Chen ym. (2014) tuovat esiin, ekosysteemissa
jokaisen komponentin, esimerkiksi yksilon, rooli on olennainen ja véaistiméaton.
Jokainen yksild on itsendinen, mutta samanaikaisesti muista riippuvainen. Mité
suurempi riippuvaisuus on, sitd suurempi on kommunikaation ja yhteistyon, siis
kohtaamisen tarve. Jokainen yksilo vaikuttaa ja on vuorovaikutuksessa toiseen. Tama
suhde on positiivisesti tai negatiivisesti dynaaminen. Puhtaasti itsekéds kilpailullinen
negatiivinen dynaamisuus sy® systeemid, kun taas yhteistybhtn nojaava positiivinen

dynaamisuus rakentaa sita.

Esimerkkind sidoksia tai riippuvuutta kuvaavasta ulottuvuudesta kaytetddn
kommunikaatiota, joka loyhdssa jarjestelméssa lapdisee hierarkiatasot ja joka on
epésuoraa ja monen suuntaista (Beekun & Glick 2001). Jos yksilot puhuvat toisilleen
harvoin ja epéasaannollisesti, pidetddn kommunikaatioulottuvuuden sidosta heikkona.
Toisaalta keskustelujen ollessa pitkid ja intensiivisia se on vahva. Weickin (1976)
jalkapallopeli kéy jalleen kommunikaatiota havainnollistavasta esimerkista: kapteenin
roolissa oleva pelaaja ei vain ota vastaan ohjeita valmentajalta ja valitd niitd muille
pelaajille, vaan han on yhteydessa seurajohtajaan, apuvalmentajiin, mediaan ja katsojiin,

ja hénelld on kenties vahvin keskusteluyhteys joukkueen fysioterapeutin kanssa.
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Eri urheilulajit ovat urheilujarjestelmén keskeisid palasia, ja niissa yksilon asema
vaihtelee lajin kulttuurista tai luonteesta riippuen. Jako yksilo- ja joukkuelajeihin on
olennainen. Joukkue on ryhmatason yksikko, jossa yksilon asemaa tarkkailemalla voi
tehdd kiinnostavia havaintoja yksilostda myos koko urheilujarjestelméssé. Esimerkiksi
Forsblomin (2016) mukaan joukkueissa puhutaan usein yhteisistd tavoitteista.
Odotuksena on, ettd kaikki hyvéksyvat ja mieltdvat julkistetun tavoitteen
méarénpadkseen. Forsblomin (emt.) tutkimus kuitenkin osoitti, ettd monessa
joukkueessa pelaajat noudattivat omaa, joukkueelle sopivaksi kokemaansa tavoitetta.
Valmentaja voi yksilond vaikuttaa siihen, miten tavoitteet joukkueessa resonoivat.
Saman ajatusmallin voi viedd jérjestelmatasolle, jolloin resonoivan johtajuuden

vaatimus koskee urheilujohtamista.

Paine yksiloitd koskevana elementtind on kiinnostava sidoksisuuden osa. Paineen
tekijat vahemmaélle huomiolle. Tdémén fokuksen ansiosta he nakevdt nopeammin
neuvojen ja vihjeiden poikkeamat. Lisd&ntynyt vastuullisuus tiukentaa eri
komponenttien valisia sidoksia. Kun paine kasvaa edelleen, yksil6t unohtavat, kasittavat
vaarin tai alkavat j&ttdd huomiotta keskeistd informaatiota. Elementtien vélinen
vuorovaikutus heikkenee. Téllainen ylenkatsominen lisdd kompleksisoitumisen
mahdollisuutta. Sidokset tulevat entistd tiukemmiksi, ja vuorovaikutus kay
monimutkaisemmaksi. Molemmat muutokset ovat tasaisen informaatiohévikin tuotteita.
Syyna on niin inhimillisen sieto- kuin huomiokyvyn rajallisuus. (Weick 1995, 130-131;
Burke 2014; Orton & Weick 1990.) Ei ole kovin yllattavas, ettd paine lisaa
tiukkasidoksisuutta. Stressi ei luo l6yhasidoksisuuteen kuuluville joustavuudelle ja

avoimuudelle otollisia edellytyksia.

2.2 Loyhasidoksiset urheiluorganisaatiot

Weickin (1976) mukaan ldyhéasidoksisille organisaatioille ominainen autonomisuus
vaikuttaa siihen, ettd tyd on itsendistd ja se saa yksilossa aikaan tyotyytyvaisyytta,

motivaatiota ja tehokkuutta. Urheilujarjestelmén toimijoiden tyotyytyvéisyydesté kertoo
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se, ettd esimerkiksi Kasken (2013, 136) tutkimuksessa kartoitetuista valmentajista vajaa
neljannes koki tyBuupumusta ja 30% oli lievasti tai vakavasti vésyneitd. Toisaalta
havaittiin, ettd yli 70% valmentajista voi hyvin ja koki paljon tydn imua. Osaltaan
Weickin (emt.) havaintoa vahvistava, mutta samalla haastava tulos kertoo ehka alan
kuormittavuudesta, johon liittyy tassakin tutkimuksessa jaljempéna kasiteltavéa passion

teema.

Urheilijoiden tyotyytyvéisyys on varsin Kkartoittamaton aihe, vaikka sitd koskeva
(Havaintopéivakirja) tutkimusaihio on olemassa. LOyhésidoksisessa organisaatiossa
tyontekija vastaa itsendisesti tydnsa suunnittelusta ja toteutuksesta. Myods konfliktit
véheneviat, mitd perustellaan muun muassa silla, ettei eri elementtien tai toimijoiden
tarvitse koko ajan olla tiiviisséd kanssakdymisessa keskenddn. Tamé vahentaa osaltaan
toiminnan ohjaamisen tarvetta ja sadstda resursseja. Loyhasidoksiset organisaatiot ovat
yksilon kannalta myos psykologisesti turvallisia, silld poikkeavuus ja kokeilun
mahdollisuus on turvattu (Kuittinen & Salo 1997). Niitd on taloudellisesti edullista
koordinoida, mutta niiden systemaattinen muuttaminen on verraten vaikeaa (esim.
Burke 2014).

Jarjestelmatason kysymyksid pohdittaessa on hyvé kartoittaa, millaisia organisaatioita
tai organismeja urheilun kentéssé ylipaatdédn on. Gomezia ym. (2007, 5) mukaileva ja
irrallisten itseohjautuvien organismien osaa tdydentavéd taulukko 4 kokoaa asian.
Kokonaisuus koostuu urheilua hallinnoivista rakenteista, urheilua tuottavista yksikdista
ja urheilutapahtumia tarjoavista organisaatioista. N&iden kategorioiden luonnetta on
urheiluorganisaatioita koskevassa tutkimuksessa madritelty melko runsaasti. Kuten
Lamsd (2012) toteaa, suomalaisessa jarjestelméssd seurat ovat toiminnan ydin. Ne
muodostavat lajiliitot sekd tarvittavat katto- ja tukiorganisaatiot. Lajiliitot vastaavat lajin
kansallisesta edistdmisestd ja kansainvalisistd suhteista. Valtiolla on ennen kaikkea

toiminnan edellytysten luojan rooli.

Gomezin ym. (2007, 5) sindns& oivallinen mallinnus ei tavoita esimerkiksi
freerunningin organisaatiotodellisuutta tai lumilautailun alkuvaiheiden jarjestelmia.

Taulukko 4 téydentda silta osin kentdn organisaatioiden madrittelyd. Jahangiria ja
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Kiveldd (2015) mukaillen kehityskulusta kerrotaan seuraavasti. Uuden polven urheilija
harrastaa lajia, jota ei aikaisemmin ole ollut olemassa tai sitd ei ole noteerattu. Han
voittaa maailmalla palkintoja, mutta institutionalisoitunut urheilun kentta ei oikein osaa
suhtautua asiaan, vaan toteaa, ettei tdma ole sitd, mitd urheilu perinteisesti edustaa.
Taulukkoon 4 on tdmén takia Gomezin ym. (emt.) alkuperdistd mallinnusta
tdydentdamaan lisatty Irralliset itseohjautuvat organismit -sarake (kursivoituna
taulukossa oikealla). Sen pyrkimys on kuvata juuri edelld mainitun Kkaltaista

organisoitumista urheilun kentéssa.

Taulukko 4. Urheilun kent&ssa toimivia organisaatioita Gomezia ym. (2007) mukaillen.

Urheilua Urheilua tuottavat | Urheilutapahtumia | Irralliset,
hallinnoivat yksikot tarjoavat itseohjautuvat
rakenteet organisaatiot organismit
Missio Edistdé urheilua | Tyydyttdd yhteison | Promotoida, turvata | Oman lajin
kaikilla tasoilla, | tarvetta fyysiseen ja edustaa kaikkien | tekeminen ja
tietylld alueella | aktiivisuuteen ja kilpailutoimintaan edistaminen
ja tietyissa sosiaalisuuteen. osallistuvien tietyssa
lajeissa. tahojen intresseja. yhteisossa.
Tavoite Hallinnoida Suunnitella ja Suunnitella Elamykset,
urheilua ja tarjota kilpailujarjestelmd | kehittyminen,
varmistaa sen urheiluaktiviteetteja | ja varmistaa kilpailu | elaméntavan
edistdminen sekd | niin yksiloiden tai yllapito.
kehitys kaikilla | virkistyksellisellda | joukkueiden valilla | Toisinaan myds
tasoilla. kuin Kilpailutasolla. | eri lajeissa yhteisid | viihde ja
Tukea sosiaalista eettisiéd saantoja kaupallisuus.
integraatiota. kunnioittaen.
Toiminta Hallinnoi yht& Tarjoaa Tarjoaa Tarjoaa
tai useampaa urheiluun liittyvédd | mahdollisuuden toimintaa
urheilulajia. ohjelmaa. kilpailuun. epamuodollisesti.
Esimerkkejé | Kansalliset liitot, | Urheiluseurat, Liigat, tourit, Uudet
Olympiakomitea. | urheiluohjelmat, yhdistykset. lajiyhteisot.
lilkuntakeskukset.

Piispa ja Huhta (2015, 16) puhuvat eldméntapalajeista. Niissa harjoitellaan ja
Kilpaillaan, ja lisaksi ne maérittdvét paljolti myds urheilun ulkopuolista eldméa ja
identiteettid. Niihin virtaa ulkopuolelta arvoja, jotka poikkeavat perinteisesta voittamista
korostavasta ajattelusta. P&dasia ei useinkaan ole Kkilpaileminen, vaan lajikulttuuri,
sosiaalisuus, estetiikka, eldmyksellisyys ja hauskanpito. Useat huiput kertovat urheilun
olevan heille elaméntapa, mik& vaikeuttaa osaltaan lajin maérittelyd. Lajit saattavat

kehittyessaan siirtyd urheilua hallinnoiviin rakenteisiin, mutta urheilun kentéssa on aina




57

jonkin verran jarjestelmasta irrallista toimintaa. Eldmantapalajien ohella urheilun
irrallisiin ~ organismeihin ~ Kkatsotaan  kuuluviksi  erilaiset  pop-up-tyyppiset
organisoitumismuodot, kuten jonkin verran suosiota Suomessa saavuttanut

pihapelipdiva.

Weick (1995, 70) esittelee kolme tapaa ymmaértdd organisaatioita. Ensinnakin
organisaatiot voidaan ndhdd rationaalisina systeemeind, jotka suuntautuvat
kollektiivisesti etsimdan suhteellisen tasmallisid tavoitteita ja ilmentavat melko
formaalisia sosiaalisia rakenteita. Toiseksi organisaatioita on mahdollista tarkastella
luonnollisina jarjestelmind, joissa yksilot jakavat yhteisen intressin sdilyttaa systeemi ja
joissa sitoudutaan yhteiseen toimintaan epaformaaleissa rakenteissa. Kolmanneksi
organisaatiot voivat olla avoimia jarjestelmid, erdanlaisia vaihtuvien intressiryhmien
koalitioita, joiden toimintaan ja tuloksiin ympadristotekijét vaikuttavat vahvasti. Edelliset
maéaritelméat etenevét luonteeltaan suljetusta kohti avointa ymparistoa ja tiukasta kohti

I6yhaa sidoksisuutta.

Kaikki formaalit rakenteet eivat vaadi tiukkaa sidoksisuutta organisaation eri
elementtien valille. Jotkin rationaaliset mekanismit, kuten desentralisointi, delegointi ja
professionalisointi, ovat metodeja, jotka rakentuvat tietynlaisen I6yhyyden ja
joustavuuden varaan. Loyhéasidoksisille organisaatioille on tyypillistd koordinaatiovaje
ja séantelyn puute. (Spender ja Grinyer 1995, 1-18.) Monet erilaiset toimintatavat
voivat tuottaa niissé samanlaisen lopputuloksen, jolloin optimaalisen tavan osoittaminen
on vaikeaa tai jopa mahdotonta (Orton & Weick 1990, 203-219; Burke 2014; Weick
1976). Tyypillistda on erilaisten vaihtoehtoisten toimintatapojen runsaus. Tasta
huolimatta toivotun lopputuloksen maééritteleminen on aiempaa hankalampaa.
Perinteisen johtajuuden ja vahdisemman kompleksisuuden vallitessa optimaalinen

lopputulos oli tunnistettavampi, mutta keinojen joukko rajatumpi.

Yleinen késitys korostaa usein organisaatioita rationaalisina jarjestelmind, jotka on
suunniteltu asettamaan tavoitteita ja pyrkiméan niitd kohti. Kuitenkin organisaatioiden
rakennetta ja toimintaa kuvaa monesti paremmin l8yhdsidoksisuus, jossa toiminta on

epatasmallistd ja puutteellisesti rationalisoitua; lisaksi sitd valvotaan vain, kun



58

poikkeamat ovat aarimmaisid. Uskolla, onnella ja luottamuksella on jatkuva vaikutus
organisaatioihin. (Weick 1995, 134.) Loyhasidoksinen lahestymistapa tuottaa paljon
erilaisia havaintoja organisaatioista. Nakyvimmat ja itsestdan selvimmaét sidokset eivat
ole valttdmattd tarkeimpid organisaatioiden ymmartdmiseksi (Weick 1976).
Asiantuntijuus ja tiedon monimerkityksisyys ovat keskeisia 16yhasidoksisen
organisaation syntyd selittavid tekijoitd. LoOyhasidoksisuuden hajanainen sisdinen
ympéristd tarkoittaa esimerkiksi véhdistd Kkiinnostusta yhteisiin asioihin. Hajanainen
ulkoinen ympdristd johtuu organisaatioon kohdistuvista hyvin monista erilaisista
odotuksista. Se saattaa osaltaan aiheuttaa kausaalista horjuvuutta eli tavoitteiden
saavuttamiskeinojen epavarmuutta (Kuittinen & Salo 1997, 201-208).

Loyhéasidoksiset organisaatiot voivat kuitenkin olla myos vakaita, koska koko
organisaatiota koskevat muutokset ovat harvinaisia. Yhdessd osassa tapahtuva
romahdus on mahdollista eristdd ja séilyttdd muut osat koskemattomina. Valitettavasti
my6s ongelmat Kkoteloituvat helposti. (Kuittinen & Salo 1997; Weick 1979, 111))
Preffer ja Salancik (1978, 970) toteavat, ettd 16yhat sidokset voivat ympdristéon nédhden
tukea organisaation stabiiliutta, jos niitd osataan hyodyntdd. Niissd piilevat tarkeét
organisaation kayttaytymistd hallitsevat voimavarat. Kontrollia etsivien ndkdkulmasta
ratkaisu voidaan nahdd ongelmallisena, koska tuleviin tilanteisiin varautuminen on

hankalaa.

Omaleimaisen vakautensa ohella 16yhdsidoksiset organisaatiot ovat sopeutumiskykyisié,
ja ne pystyvét aistimaan ympdriston muutokset ja tarvittaessa nopeasti vastaamaan
niihin. Tallaisissa organisaatioissa toimitaan yhtd lailla innovatiivisesti kuin
perinteisillakin tavoilla. Kompleksisessa ympéristossa 16yhasidoksisuuden vahvuus on
muun muassa ongelmien ratkaiseminen (Kuittinen & Salo 1997). Kuten Spender ja
Grinyer (1995) toteavat, muutokset tapahtuvat tiukoissa sidoksissa tésmaéllisesti.
Loyhissa sidoksissa muutos on asteittaista. Loyhéa sidos on esimerkiksi hiekka, ja tiukka
sidos on Kkivi: hiekka reagoi kived paremmin tuulen voimakkuuden muutoksiin.

Talldisissa organisaatioissa on usein tilaa luoville ratkaisuille ja toimijat ovat itsendisia.
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2.3 Loyhasidoksisuuden johtaminen

Teoreetikoiden kasitykset 16yhien sidosten johtamisesta vaihtelevat. Ortonin ja Weickin
(1990, 211-212) mukaan jotkut (esim. Hallinger 1984) nékevat l6yhé&sidoksiset
jarjestelmét vahvaa johtajuutta vaativina ongelmina: yhden organisaation tasot ja
komponentit eivat ole yhteydessa toisen organisaation tasojen ja komponenttien kanssa
lukuisten ja usein keskenddn konfliktissa olevien tavoitteiden vuoksi. Toisaalta Orton ja
Weick (emt.) mainitsevat muita teoreetikkoja, kuten Boyntonin ja Smudin (1987),
Kaplanin  (1982) sekd Gronnin (1983), jotka korostavat hienovaraista ja
kommunikaatioon perustuvaa johtajuutta. Olennaista jalkimmaisen suuntauksen mukaan

on 1oytdd “liima”, joka pitad ldyhasidoksisen jarjestelman osia yhdessa.

Yhdessa pitdva ominaisuus on esimerkiksi sosiaalinen tarve. Spenderin ja Grinyerin
(1995) mukaan sidoksisuudessa on organisaatiotasolla enemman kyse dynamiikasta
kuin rakenteista. Liiallisen 16yhyyden johtamiseen Burke (2014, 434-435) sek& Orton
ja Weick (1990) tarjoavat kolmea ndkemystd. Ensimméinen on tehostettu johtajuus.
Loyhien sidosten vastustaessa tiukkaa hierarkiaa tulee johtamisen olla jaettua ja
johtamistyylin osallistavaa. Toinen nékokulma liittyy huomion fokusoimiseen.
Loyhésidoksisessa jarjestelmdssd huomio on usein “vdhédn kaikkialla”, jolloin sen
fokusoiminen tarkoittaa esimerkiksi projektia, jolla on selvét vaiheet. Kohde on syyté
harkita huolellisesti. Kolmas nékemys liittyy jaettuihin arvoihin. Loyhén jarjestelméan
voi ajoittain olla syytd muistaa, minka takia se on olemassa. Tietty jaettu arvopohja on

organisaation olemassaolon kannalta tarkea.

Burke (2014, 434-435) havainnollistaa jaettuja arvoja yllattavéasti terroristijarjestd Al-
Qaidan kautta. Se on sotilasorganisaatiolle epatyypilliseen tapaan melko I6yhasti
jarjestaytynyt. Vaikka useimmat eivat pida esimerkkikohteen arvopohjaa kestavana,
yhteiset arvot ja uskomukset ovat sen koossa pitdvd voima. Nakemykset ovat
kiinnostavia urheilun kenttdd tarkastellessa. Suomalaisen urheilun 2010-luvun ehk&

keskeisin teesi on ollut: urheilija keskidssa. Vaikka koko kentdn kattava ajatus- ja
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toimintatavan muutos on vaikeaa, kdy véite niin yhteisen arvopohjan muistutuksesta

kuin huomion fokusoinnin kohteesta.

Asia tulee havainnollisemmin esiin urheiluseurojen tarkastelussa. Loyhasidoksisuuden
lisaksi siind voidaan Kosken (2006, 23-24) tapaan puhua myds ristedvistd
rationaliteeteista. Johtamisessa on ymmérrettdvd vapaaehtoistoimintaa ja osattava
huolehtia sen tekijdistd. IThmissuhdetaidot korostuvat, ja tarvitaan erilaista otetta kuin
julkishallinnossa tai liiketaloudessa. Toiseksi on valttamatontd tuntea ja ymmartaa
julkishallinnon kaytdnnét ja ajatusmallit. Kunta on térked taho seuran nakdkulmasta, ja
poliittisen paatoksenteon prosesseista on hyva olla perilld. Kolmanneksi taloudellisten
realiteettien merkitys ja markkinaperustainen ajattelu on muistettava. (Koski &
Heikkala 1998.) Hyva seurajohtaja kykenee omassa yhteisfssdadn ymmartdmaan ja
soveltamaan ndiden keskendan ristikkaisten rationaliteettien piirteitd; hén esimerkiksi
soveltaa markkinointi- tai tuotteistamisajatuksia unohtamatta vapaaehtoisuuden
perusteita (Koski 2006, 23-24) seka pitad samalla fokuksen ja yhteisen arvopohjan

koossa kohdeympéristdssd, jolta monet tahot odottavat paljon (Orton ja Weick 1990).
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3 JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS

”Hyvalla johtajalla tulee olla psykologista silm&a ja hénen tulee ymmartaa
asemansa. Lisaksi johtaja vastaa tyontekijoistdan ja tukee heitd, hénen tulee olla
’sinut itsensa kanssa’ ja hénen on kyettava erottamaan tyasiat omista asioistaan. ”

(Havaintopéivékirja.)

Johtaminen on aihe, josta kaikilla ihmisilla on jonkinlaista kokemusta ja omia
késityksida. Paivittaisissd suhteissa ja vuorovaikutustilanteissa yhteiselle toiminnalle
asetetaan tavoitteita. Arkiajattelu saattaa toimia hyvdnd heréttdjand etenkin
tutkimuksessa, jonka tarkoitus on kuvata todellista eldmédd hyvin laheltd. Kursivoitu
lainaus edustaa muutamien tutkijan I&hipiiriin kuuluvien ajatuksia hyvasta johtamisesta.
Vastaukset korreloivat varsin hyvin tieteellisen tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi
emotionaalisen &lykkyyden teoriassa (Goleman ym. 2002) psykologinen silmd on
kokonaisuuden olennainen osa. Bennis (2009, 33-35) puolestaan painottaa johtajan

kypsyyden merkitysta.

Johtamisen voisi luulla olevan helppoa, koska arkiajattelu tuo esiin samoja havaintoja
kuin tutkimuskin. Thmisilld on kokemuksia niin hyvasta kuin huonosta johtamisesta.
Johtajuus tai sen puute on helppo havaita. On ongelmallisempaa vastata, miksi
tietynlainen johtaminen toimii jossain ajassa ja ympéristossd, mutta jossain toisessa ei.
Méarittelyjen muovaamiseksi on syyta selittdd terminologiaa. Johtamisen ja johtajuuden
termit (management vs. leadership) on erotettava toisistaan. Modernia johtamista on
tarvittu reilun sadan vuoden ajan, kun organisaatiot ja suuret tehtaat olisivat ajautuneet
kaaokseen, jollei johtaminen olisi tuonut toimintaan jarjestysta ja jatkuvuutta. Johtajuus
taas ei luo jarjestysté ja jatkuvuutta, se saa aikaan liikettd — hyvéssa tai pahassa. (Kotter
1990, 3-18.)

Kotterin (1990, 3-18) ohella Yuklin (2006) ja Druckerin (1973, 275) méaéritelmat

selittdvat johtamisen ja johtajuuden Kkasitteellisid eroja. Heiddn mukaansa johtaminen on
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suunnittelua, jossa asetetaan tavoite ja askelmat seké aikajanat niiden saavuttamiseksi.
Prosessin resurssit allokoidaan budjetoimalla. Toiseksi on kyse organisoinnista, jolloin
luodaan organisaation mission toteuttamista tukeva rakenne. Tehtdviin kuuluu
henkiléston johtaminen, mika tarkoittaa kommunikointia ja sopivien henkildiden
valitsemista. Organisointiin ja henkildstoon liittyy myds vastuun delegointi ja seuranta.
Kyse on lisdksi kontrolloinnista ja ongelmien ratkaisemisesta. Tavoitteena on tuottaa

organisaatioon jarjestysta ja jatkuvuutta.

Lougheadia ja Hardya (2005) mukaillen johtamisen katsotaan rakentuvan neljan
keskeisen tekijdn varaan. Se on ensinndkin prosessi, joka ei ole yksisuuntainen
lineaarinen tapahtuma, vaan vuorovaikutteinen jatkumo. Kun se médritellddn néin, se
tulee kaikkien saataville, siis mahdolliseksi myds muulle kuin asemaan perustuvalle
johtajuudelle. Toinen tekija on vaikuttavuus, silla ilman sitd johtamista ei ole olemassa.
Lougheadin (emt.) mukaan johtamiseen kuuluu my6ds ryhma, sill& johtaminen edellyttaa
kontekstin. Itsensd johtamisen teoria tosin kyseenalaistaa tdman nakemyksen. Neljas

tarked ja tdman tutkimuksen keskeinen johtamisen tekija ja operointivaline on tavoite.

Johtajuudessa sen sijaan on kyse (Yukl 2006; Kotter 1990) tarkoituksen antamisesta. Se
on visioiden ja arvojen lausumista daneen ja sellaisen ymparistén luomista, jossa ne
voivat toteutua. Johtajuus on suunnan valitsemista, nayttdmistda ja vahvistamista
prosessien edetessd. Kyse on myds ihmisten motivoinnista ja inspiroinnista. Bass (1990)
toteaa johtajuuden olevan vuorovaikutteinen tilanne, joka toteutuu yhden henkilén
muokatessa muiden yksildiden motivaatiota tai kompetensseja. Johtajuuden tulee
selkeyttdd ihmisten yhteistd toimintaa, jotta yhteiset tavoitteet ymmérretdan ja niihin

sitoudutaan.

Muista johtamisen ja johtajuuden késitteellisen eron tutkijoista mainittakoon Minzberg
(1998), joka kuvaa johtamista koordinointina, kontrollointina ja ohjaamisena ja
johtajuutta inspirointina ja kannustamisena. Bennisin ja Nanusin (1985) klassinen
toteamus tuo lisdndkdkulman: Johtamisessa tehdééan asiat oikein ja johtajuudessa
oikeita asioita.” Huomionarvoista on Kkasitteiden osittainen paallekkéisyys. Usein
maaritelmat syntyvat tutkijan omasta yksildllisesta perspektiivistd, ja talléin ne selittavat



63

johtamista tai johtajuutta vain tietyltd kannalta (Yukl 2006, 2—-3). Esimerkiksi Feser ym.
(2015, 25-26) nostavat johtajuuden keskeisimpind elementteind esiin tehokkaan
ongelmien ratkaisemisen ja vahvan tulosorientaation — uusien aspektien etsimistd ja
ihmisten tukemista unohtamatta. Té&ssd perinteiset madritelméat sekoittuvat vahvasti

keskenaan.

Carroll ja Levy (2008, 78) kiteyttavat niiden eron toteamalla, ettd tutkijat Kiistelevét
lahinna termien eksaktista suhteesta, mutta jakavat kasityksen siitd, ettd johtaminen ja
johtajuus ovat ainakin jossain méaérin erotettavissa toisistaan muun muassa taitojen,
kayttaytymisen, tekniikoiden ja aktiviteettien osalta. Frantsin (2013, 48) mukaan
johtamisessa korostuu kontrolli, tehokkuus ja pysyvyys, kun taas johtajuudessa
painottuu sopeutuminen, innovaatio, strateginen ajattelu ja joustavuus. On myos vditetty
johtamisen liittyvdn enemmad&n maskuliinisuuteen ja johtajuuden feminiinisyyteen.
Alvesson ja Sveningsson (2003) kyseenalaistavat johtamisen ja johtajuuden rajat
selvasti toteamalla, ettd johtajuuden ytimessd ovat aivan tavalliset arkiset kaytokseen
liittyvét asiat toisin kuin suuret inspiroivat puheet. Johtamisty0dssé taas perinteisesti
johtajuuteen  mielletyillda  asioilla, kuten aidolla kuuntelemisella, saadaan

tydympaéristossé paljon hyvai aikaan.

Johtamista voi pitdd johtajuutta tieteellisempana ja formaalisempana kasitteend. IThmiset
ovat ymmartaneet johtajuuden kasitteen monilla eri tavoilla, ja sen arvo tieteellisesti
kayttokelpoisena on kyseenalaistettukin. Useimmat teoreetikot pitévat sitd kuitenkin
todellisena ilmiond, joka on organisaatioiden tarkastelussa tarked véline. Jako
johtamiseen ja johtajuuteen selventad terminologiaa, mutta on silti hyva tuoda esiin, etté
johtaminen on harvoin asioiden tai ihmisten johtamista. Samaa kompleksisuutta ja
nyanssien hienoutta korostavat Carroll ja Levy (2008): asioihin painottuvan johtamisen
ja ihmisiin suuntautuvan johtajuuden vélill4 tasapainoillessa on huomioitava myos

johtajan identiteetti ja vallitsevan kulttuurin tavat.

Alvesson ja Sveningsson (2003, 3) véittavat, ettd johtaminen ei ole luonteeltaan niin
erityistd tai sankarillista kuin Kirjallisuus usein antaa ymmartdd. Johtajuus koostuu

varsin arkisista toiminnoista. Siihen kuuluu kuunteleminen, jutustelu, neuvojen
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antaminen ja pyytdminen, teknisten ja k&ytdnnollisten ongelmien ratkaiseminen seka
hyvan tydskentelyilmapiirin luominen. T&ll6in suuri osa johtajien ja tyontekijoiden
toiminnoista ei eroa toisistaan. Drucker (1973, 275) toteaa, ettd johtajien enemmistd
kéyttdd paljon aikaa sellaisten asioiden hoitamiseen, jotka eivat varsinaisesti ole

johtamista.

Tutkimuksen kannalta kiistely johtamisen ja johtajuuden eroista ei aiheuta ongelmia.
Esimerkiksi tavoitteen muodostaminen urheilun kentdssa kuuluu madritelmallisesti
enemman johtamiseen. Vastaavasti yksildiden véliset kohtaamiset liittyvat lahemmin
johtajuuteen. Sydanmaanlakkaa (2004, 23) mukaillen: johtamisen ja johtajuuden
kahtiajako on alkanut eldd omaa elamadédnsd, ja pahimmillaan se estdd nakemastéd
johtamisen todellista luonnetta. Asioiden ja ihmisten johtajuus tulee integroida
kokonaisuudeksi. Tutkimus jakaa kasityksen, ettd ihmisten ja asioiden johtaminen
sekoittuu  kaytannossd. Tutkimuksessa johtamisen késitteeseen yhdistyy niin

johtamiseen kuin johtajuuteen yleisesti kuuluvia siséltoja.

3.1 Historiakatsaus — johtamisen klassikoista kompleksiseen
johtamiskasitykseen

Johtamisen ja ihmiskunnan historioita voidaan hyvalld syylld pitdd yhtd vanhoina.
Esimerkiksi Mooseksen toisessa kirjassa on johtamista kasitteleva teksti. Lipastin
(2007, 56-57) mukaan suurin osa vanhoista johtamisopeista koski joko sodan tai valtion
johtamista; klassisimmat esimerkit ovat Sun Zu ja Macchiavelli. Poikkeuksena on
esimerkiksi Aristoteles, jonka hahmotelmat johtajan kolmesta hyveestd — halusta
saavuttaa yhteisolle parempi tulevaisuus, kyvysta vaikuttaa ihmisiin ja oman toiminnan

autenttisuudesta — lahtevat erilaiselta pohjalta, mutta ovat edelleen varsin pétevié.

Kun johtaminen ymmaérretéan tavoitesuuntautuneeksi ihmisten véliseksi toiminnaksi, on
selvad, ettd se on pohjattoman laaja, yksilod suurempi ja miltei ajaton aihe. Jotta

ymmaérretaddn, mista perinteestd urheilujohtaminen ponnistaa, sen tutkimusta esitelldan
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syntyajankohdasta 1900-luvun alusta nykyhetkeen. Johtamisen ja johtajuuden historioita

tarkastellaan rinnakkain.

Viimeisen sadan vuoden ajan vallalla olleet johtamisopit voi ryhmitelld ja priorisoida
monin eri tavoin. Seeck (2008) nédkee ne vuosikymmenien saatossa vaihtuneina
paradigmoina, joita luonnehditaan yksittdisia teorioita ja tekniikoita siséltaviksi
kehityskaariksi. Johtamisen historian tuntemus auttaa ymmartdmaan, mika
nykyjohtamisessa on uutta ja mikd vanhaa uudessa retorisessa muodossa. Opit ovat

yhteydessd aikaansa ja heijastavat yhteiskunnallista muutosta.

Karkean jaon mukaan moderni johtaminen on alkanut hyvan johtajan piirteiden
etsimisestd. Siitd on edetty johtamiskayttaytymisen tutkimiseen. Viime aikoina tutkimus
on keskittynyt ilmiodn. Merkittdvind tekijoind ovat tilannesidonnaisuus, sosiaalinen
konstruktivismi ja ymmartdminen. My0ds jaetun johtajuuden tematiikka on keskeinen.
Radikaaleimmat ~ modernit  tulkinnat  kyseenalaistavat koko johtamispositiot
(havaintopdivakirja). Frantsin (2013, 46-47) mukaan johtamiské&sitykset elavét ajassa.
Teollistumisen aikakaudella korostettiin tehokkuutta, mekanistista ajattelutapaa ja
auktoriteettia. Modernissa johtamisessa puolestaan painottuvat vuorovaikutustaidot,

joustavuus, muutoksenhallinta ja jatkuva oppiminen.

Moderni johtamisteoria pohjautuu Kklassiseen tarkasteluun. Tieteellisen liikkeenjohdon
opit syntyivdt ja levisivat Yhdysvalloissa vuosina 1900-1923. Perustana olivat
Frederick Taylorin ajatukset tyon rationalisoinnista ja tehokkuuden parantamisesta. Han
havainnoi tehdasty6ta useista asemista. Han néki tyontekijan todellisuuden ja péaatteli
alisuoriutumisen aiheutuvan heikkojen tydolojen, huonon johtamistaidon sekd johtajien
ja tyontekijoiden ristiriitaisten suhteiden kaltaisista tekijoistd. Taylorin mukaan
tyosuoritusten vaatima aika oli arvioitava ja pohdittava sitten tyon jarjestamistd, jotta
ty6 olisi mahdollisimman tuottavaa ja se hyddyttéisi niin tydnantajaa kuin tyontekijaa.
(Seeck 2008, 50-53 ja 275-276 seka Juuti 2006, 216-217.) Vaikka Tayloria pidetéén
perustellusti yhtend johtamistutkimuksen suurista kehittdjisté ja taylorismia yhtend sen

kivijaloista, tieteellisen liikkeenjohdon historia tuntee muitakin merkittavia henkildita.
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Esimerkiksi Frank Gilbert kehitti tyfaikatutkimusta. Lillian Gilbert korosti

ensimmaisend inhimillisia tekijoita tieteellisen liikkeenjohdon kontekstissa.

Johtamistutkimus keskittyi 1900-luvun alkupuolella tieteelliseen liikkeenjohtoon.
Silloin piirrelahestyminen ja suurmiesteoriat olivat tarkeimmét aiheet. Pehrmanin (2011,
97-98) sekd Oberlechnerin ja Mayer-Schoenbergerin (2002, 4) mukaan mielenkiinnon
kohteena olivat johtajan persoonallisuus- ja ominaispiirteet. Tutkimuksilla pyrittiin
selvittdmaan, mitkd ominaisuudet erottivat johtajat muista ihmisista ja tehokkaat johtajat
tehottomista. Nain etsittiin ideaalijohtajan tunnusmerkkejé. Syddnmaanlakka (2004, 30)
toteaa samansuuntaisesti, ettd piirreteoreetikot pitivat johtamisominaisuuksia ja
luonteenpiirteitd synnynndisind. Nykyisessakin tutkimuksessa on ajoittain heréannyt
kiinnostus piirreteoriaa kohtaan erityisesti karismaattisen johtajuuden tutkimuksen

vaikutuksesta.

Urheilu reagoi verrattain hitaasti muutoksiin — ellei kyse ole valmennuksesta. Urheilu
alkoi vasta 1960-luvulla 10ytaa liike-eldmassa vallalla olleita johtamisen kaytantoja.
(esim. Stewart & Smith 1999; Crossett & Hums 2014.) Muun muassa suurmiesteorioille
ominainen ajattelutapa oli yleisen ndkemyksen mukaan suomalaisessa urheilun kentassa
vahvassa, ehkd jopa hallitsevassa roolissa aina 1990-luvulle saakka. Kokkonen ja
Pyykkonen (2011) toteavat urheilujohtajuudelle olevan ominaista, ettd keskeiset johtajat

vaikuttavat asemissaan pitkaan.

Tieteellisen liikkeenjohdon jaksoa seurasi ihmissuhdekoulukunnan aika. Ollilan (2006,
29-30) mukaan ihmissuhteita korostava lahestymistapa syntyi reaktiona klassisen
tieteellisen liikkeenjohdon koulukunnan nakemyksille. Ihmissuhdekoulukunta kohdisti
huomionsa organisaation niihin osiin, joista klassinen tarkastelutapa ei valittanyt eli
yksilon asemaan organisaatiossa ja tyonteon inhimillisiin aspekteihin. Koulukuntien
vélinen raja ei ollut aivan tarkka, sill& esimerkiksi tieteellisen liikkeenjohdon kehittdja
Lillian Gilbrecht korosti my6s inhimillisten tekijoiden merkitysta. Aikakaudet vaihtuvat

ylipaataan pikemminkin limittdisesti kuin puhtaan kronologisesti.
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Siind missé tieteellisessa liikkeenjohtotutkimuksessa tyoprosessi paloiteltiin osiin,
ihmissuhdekoulukunta puolestaan téhtési tyontekijoiden tydnkuvan laajentamiseen ja
rikastamiseen. Sen ansiosta tyontekijaa ei johtamistutkimuksessa nahdd ainoastaan
taloudellisten kannustinten motivoimana. Hanen hyvinvointiinsa ja tydnsa tuottavuuteen
vaikuttavat tyoyhteison ja ryhmadynamiikan lisaksi yksilon psykologiset ja sosiaaliset
ominaisuudet (Seeck 2008, 104-105). Maslowin tarvehierarkia on oleellinen johtamista
ja motivaatiota tutkittaessa. Siihen kuuluvat seuraavat tasot: fysiologiset tarpeet,
turvallisuus, liityntd, arvostus ja itsensa toteuttaminen. Maslowin pyramidin mukaan
ensin on tyydytettdvd yksilén perimmdiset tarpeet, jotta on mahdollista siirtya
ylemmille, arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tasoille. Kun johtamisen kannalta
alemman tason tarpeet on tyydytetty, eivédt fysiologiset tarpeet toimi motivaation

lahteena.

Herzberg muokkasi Maslowin ty6td ja kehitti motivaatio- ja hygieniateorian, jossa
motivaationa pidetaan esimerkiksi kasvua ja kannustusta. Hygieniaan luetaan palkka ja
tyoskentelyolosuhteet. Teorian mukaan tyotyytyvdisyyttd ja -tyytymattomyytta
aiheuttavat eri tekijat. Kun motivaatiotekijat lisdavat tyytyvdisyyttd, voivat
hygieniatekijat aiheuttaa tyytymattdmyyttd. Johtamisen kannalta ei ole mielek&sta
pyrkid poistamaan tyytymattomyyttd pelkilla motivaatiotekijoilla vaikuttamatta ensin
hygieniatekijoihin. (Maslow 1998; Lamsa & Hautala 2004, 82-85; Juuti 2006, 45.)

Ihmissuhdekoulukunnan kehityksessa merkittédvid ovat Hawthorne-tutkimukset, jotka
suuntasivat kiinnostuksen ihmisten psykologisiin ja erityisesti sosiaalisiin tekijoihin.
Lamsén ja Hautalan (2004, 27-28) mukaan tutkimus keskittyi alun perin selvittdméén
tydolosuhteiden vaikutusta tydsuoritukseen. Valaistusta, tyéoloja ja -tiloja tarkedmmiksi
osoittautuivat kuitenkin koeryhmén sosiaaliset suhteet ja tutkijoiden erityinen Kiinnostus
tutkittavaa ryhmaa kohtaan, ns. Hawthorne-efekti. Organisaatiohumanismin
suuntauksen keskeisend vaikuttajana pidetddn muun muassa Hawthorne-projektia
johtaneen Elton Mayon lisaksi Chester Barnardia, joka tutki erityisesti kommunikaatiota

ja sitd, miten ihmiset saadaan tydskentelemaén yhteisen tavoitteen puolesta.
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Demokraattista ja autoritaarista tyylia voidaan pitda johtamiskayttaytymisen aaripaina
(Bass 1990). Lewinin ym. (1939) johdolla demokraattinen lahestymistapa laajeni vield
késittamaan laissez-faire-tyylin, jota Juutin (2006, 166) mukaan on perusteltua kuvata
sattumanvaraiseksi ja irralliseksi johtamiseksi. Lewin (emt.) Kkehitti —myos
ryhmédynamiikan kasitettd. Hanen mukaansa ihmiset ovat halukkaampia hyvaksymaan
muutoksia saadessaan itse vaikuttaa prosessiin. Vastarintaa aiheuttaa tilanne, jossa
muutosta toteutetaan ylhaaltd annetulla maaraykselld. Likert nosti tutkimuksissaan esiin
nelja johtamistyylid. Hanen nelikentéssaan systeemi 1 edustaa tehtavaorientoitunutta ja
vahvasti autoritaarista johtamistyylid. Systeemi 4 operoi Kkeskindisen luottamuksen
pohjalta, ja se on luonteeltaan ihmissuhdeorientoitunut. Systeemit 2 ja 3 asettuvat
edellisten valimaastoon. Likertin ansiona pidetddn johtamiskayttaytymisen tulkinnan
tarkkuuden lisdédmista. (Seeck 2008, 116-129.)

Likertin ajattelua edusti myds Douglas McGregor, joka teki tutuksi x- ja y-teoriat.
Niiden keskeisimmén sisédllon mukaan johtaja, joka uskoo alaistensa olevan
epéluotettavia ja vastahakoisia, tekee aivan erilaisia paatoksia kuin johtaja, joka uskoo
heiddn olevan yhteistyohaluisia. Chris Argyris puolestaan oli  Kkiinnostunut
organisaatiorakenteista ja  yksiléiden kehitysmahdollisuuksista. Han vastusti
byrokraattisen mallin mukaista johtamista. Erittdin huomionarvoisen ja aikanaan
edistyksellisen naisnakékulman klassisen organisaatiohumanismin kasityksiin toi Mary
Parker Follett, jonka ajattelussa korostui pyrkimys yhteisymmaérrykseen organisaation
toiminnassa. Hanen mukaansa hyvé johtaminen ei ollut sitd, ettd johtaja antoi ohjeita
alaiselle, vaan sitg, ettd kaikkien tyontekijoiden tuli toimia yhdessa tilanteen vaatimalla
tavalla. (Seeck 2008, 116-129; Syddnmaanlakka 2004, 27-30.)

Organisaatiohumanismin  vaikutukset johtamiseen ovat edelleen huomattavia.
Esimerkiksi Druckerin (1990, 40) mukaan johtajien on tavallaan ansaittava
johdettavansa. Ihmisilla on nykydan mahdollisuus valita tyénsa — ainakin suuremmassa
madrin kuin aikaisemmin. Johdettava paattdd uskoa johtajaan enemman valinnan kuin
pakon kautta. Keskusteluun ovat nousseet myos alaistaidot. Welch (2005, 61) on
todennut, ettd ennen kuin yksilostd tulee johtaja, hdn menestyy kasvamalla itse. Kun
yksil6 on johtaja, han menestyy saadessaan ymparilldan olevat ihmiset kasvamaan.
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Ihmissuhdekoulukunnan vaikutuksesta johtajuuden tutkimus kehittyi suurmiesteorioista
kohti tilanneherkkyyttd. Stodgill (1974) havaitsi, ettd ei ollut osoitettavissa mitaan
erityistd piirrettd tai ominaisuutta, joka olisi tyypillinen johtajille tai joka olisi
yhteydessa tehokkaaseen johtamiseen. Sen sijaan Kkorostuivat tilannetekijat ja
tyontekijoiden  ominaisuudet.  Tilanneorientaation  noususta  kertovat  myos
Sydanmaanlakka (2004 35-39) ja Frantsi (2013, 47-48): tilannejohtamisteoriat nousivat
suosituiksi lahestymistavoiksi 1960-luvun organisaatiotutkimuksessa. Frantsin (emt.)
mukaan tunnetuin lienee Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisteoria, joka perustui
Blakesin ja Moutonin aiemmin kehittdm&an tuotanto- ja ihmisorientoituneeseen malliin.
Se korostaa esimiehen ja alaisen henkilokohtaista suhdetta, jonka kehittdmiseen johtajan
tulisi kiinnittdd huomiota. Suhdetta kuvataan alaisen kyvykkyydeksi ottaa vastuuta ja
suoriutua tehtévistaan. Johtajan kasitys johdettavan ominaisuuksista ratkaisee sen, miten
esimiehen ja alaisen suhde kehittyy ja millaista johtamistyylia (ohjaavaa, myyvaa ja
osallistuvaa, delegoivaa) johtaja soveltaa. Johtamistyylien klassikkona pidetdan jo

aiemmin esille tullutta jaottelua autoritadriseen, demokraattiseen ja laissez-faire-tyyliin.

Kun johtajuuden tutkimuksessa keskityttiin johtamistyyliin, alkoi
johtamistutkimuksessa ihmissuhdekoulukunnan jalkeen rakenneanalyyttinen kausi.
Aiempien paradigmojen tapaan sekdan ei kaikkialla noussut hallitsevaan asemaan
saman aikataulun, logiikan ja kaavan mukaisesti (Huhtala & Laakso 2006, Seeck 2008).
Se koostui monista suuntauksista, joille yhteistd oli rationaalinen lahestymistapa
organisaatioon. Huomattavista suuntauksen edustajista mainittakoon muun muassa
Henry Fayol, Herbert Simon ja Peter Drucker (Huhtala & Laakso 2006, Seeck 2008).

Fayol nosti esiin erillisen johtamistieteen ja -teorian tarpeen erottaen johtamistaidot
teknisistd tiedoista ja kyvyistd. Simonia voidaan puolestaan pitd4d paatdksenteon
tutkimuksen uranuurtajana. Han loi rajoittuneen rationaalisuuden kasitteen, jolla
tarkoitetaan, ettd ihmisen kyky kasitell& eri vaihtoehtoja ja analysoida monimutkaisia
ongelmia on rajoittunut. Tama johtuu  paatdksentekijan  puutteellisesta
asiantuntemuksesta, seurausten ennakoinnin hankaluudesta tai vaihtoehtojen pienesta
madrastd. Yksilolld, ryhmalld tai organisaatiolla voi olla my6s tahtotilaan ja
tavoitteeseen liittyvid konflikteja (Simon 1972, Salminen 1995). Lisdksi mainittakoon
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Simonin kollegoiden (March ja Cyert, Carnegien rakenneanalyyttisen ajatushautomo)
tyo, jossa korostuivat nykyisenkin organisaatio- ja johtamistutkimuksen kohteena olevat

oppimiskyky ja innovatiivisuus.

Druckerille johtamisessa olennaista oli tulevaisuus. Se nahdé&én, mikéli johtaminen on
tassd hetkessa onnistunut. H&n esitti tavoitejohtamisen késitteen ja puhui strategisen
johtamisen merkityksesta aikana, jolloin strategista johtamista ei ollut edes virallisesti
keksitty. Strategisen suunnittelun ensimmaéinen ja térkein osa on ihmisiin liittyvéat
suunnitelmat, “planning for people”. Druckerilla oli huoli siitd, ettd strateginen
suunnittelu muodollisena periaatteena — jos sitd kéytettdisiin  virheellisesti —

mahdollisesti vadristaisi johdon moraalisen ja sosiaalisen kompassin. (Webster 2009.)

1980-lukua lahestyttédessa tutkimuksessa siirryttiin niin kutsutulle uuden johtajuuden
aikakaudelle. Keskeisiksi suuntauksiksi nousivat muutosjohtajuus, karismaattinen
johtajuus ja visiondérinen johtajuus. Muutosjohtajuuden tunnetuimpia teorioita lienee
Kotterin kahdeksanportainen organisaatiomuutoksen malli, jossa edetddn muutoksen
tarpeen synnysta vakiinnuttamiseen tai institutionalisointiin. Valiin mahtuvat koalition
ja vision muodostamisen sekd kommunikoinnin vaiheet. Niihin kuuluu myos
voimaannuttaminen ja lyhyen t&htaimen tuloksiin pyrkiminen; tarkoituksena on séilyttaa
usko muutokseen. Kotterin (1995) mukaan prosessi vie aikansa, ja siihen katkeytyy
sudenkuoppia. Vaiheiden yli hyppadminen tuottaa padsaéntoisesti ainoastaan prosessin

nopeuden illuusion, ja se johtaa vain harvoin tyydyttavaén lopputulokseen.

Nadler ja Tushman (2014, 6) pohtivat karismaattista johtajuutta: johtaja kykenee
ilmaisemaan yhteisen vision ja asettamaan korkeita tavoitteita. Han kykenee myos
energisoimaan ihmisid innostuksen, itsevarmuuden ja menestyksen avulla, ja hén pystyy
osoittamaan muita ihmisid kohtaan tukea ja empatiaa sekd parantamaan heidéan
itseluottamustaan. Visionddrisessd johtajuudessa (Westley & Minzberg 1989) yhté
tarkedd kuin vision sisdltd on se, miten siitd kommunikoidaan. Tama jattaa tilaa

erilaisille johtajuustyyleille.
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Etenkin vuosituhannen vaihteessa johtajuutta ja organisaatioita alettiin tarkastella
muutoksen, Kkarismaattisuuden ja visiondérisyyden ohella my6ds kompleksisuus- ja
kaaosteorioiden, johtajuuden monitasoteorioiden ja prosessuaalisten teorioiden
nékokulmista. (Pehrman 2011, 97-100.) Frantsi (2013, 48) tuo keskusteluun
valmentavan johtamisen. Bennisin (2009, 164) nakemys muutoksen johtajuudesta

kertoo uudesta ajasta:

”Resisting change is as futile as resisting weather, and change — relentless
change — is our weather now. It is that constant and that unpredictable. Leaders

live in it, and so do organizations.”

Kompleksisen johtamisen teoria, jota kasitelladn jaljempénd omana kokonaisuutenaan,
tuo erityisen kiinnostavan nakdkulman urheilujohtajuuden tutkimukseen. Kaaosteoriaa
on kehitetty ja kaytetty luonnontieteissd, mutta se antaa myds johtamiseen kiinnostavan
aspektin. Perinteisesti oletetaan, ettd maailmanjarjestys pohjautuu muuttumattomille ja
havaittaville laeille. Kaaosteorian mukaan maailmassa vallitsee tietty epévakaus,
epélineaarisuus ja epéjarjestys. Siihen liitetddn usein ennustamattomuus, mutta teoria
etsii kuitenkin jarjestystd ja ennustettavuutta tietyistd maéaritteleméttdmistad kaavoista.
(Adams & Stewart 2014.) Prosessiteorioissa on kyse siitd, miten ihmiset tulkitsevat

tilanteita yksil6llisesti ja miten he reagoivat erilaisiin sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin.

Johtajuuden tutkimuksen uusi aika nosti esiin karisman, muutoksen ja visionéarisyyden,
kun taas johtamisen tutkimuksessa siirryttiin  organisaatiokulttuuriparadigmaan.
Organisaatioiden toiminnan ymmartdminen edellyttdd niiden siséisten rituaalien ja
tulkintarakenteiden oivaltamista (Seeck 2008, 205). Yksi suuntauksen keskeisistd
ajattelijoista on Edgar H. Schein (1985, 323), jonka mukaan johdon on tarpeellista
tuntea vallitseva organisaatiokulttuuri samaan tapaan kuin yksilén on tiedostettava oma
luonteensa tai  persoonallisuutensa.  Innovaatioparadigma  edustaa  tuoreinta
johtamistutkimusta. Hyypian (2013, 27-28) mukaan innovaatiot eivat valttamatta synny
laboratorio-olosuhteissa, vaan ne kehittyvat usein verkostoissa eritaustaisten yksiliden

kohdatessa. Innovaatiojohtaminen on saanut yh& kasvavassa maérin tutkijoiden
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huomiota. Innovaatioteoriat eivat sellaisinaan tarjoa oikeita ratkaisuja, vaan niissa

haetaan elavén tilanteen toimintatapoja.

Kaljusen (2011, 76) mukaan johtamisoppeja on pitkalla aikavalilldi mahdollista
tarkastella osana johtamisteoreettista keskustelua. Oppien, tieteen ja kéaytdnnon
vuorovaikutus on jatkuvaa. Kussakin suuntauksessa on omat rajoituksensa ja
puutteensa. Johtamisen muotivirtausten ja klassikoiden ero on se, ettd jalkimmaiset
patevat ajan kulumisesta huolimatta. Merkittavét suuntaukset tapaavat nousta pintaan
sykleittdin. Historiakatsauksen tavoite ei ole esitelld eri oppien heikkouksia tai
vahvuuksia sen enempaa kuin verrata niitd keskenaan. Pyrkimys on tarjota johtamisen ja
johtajuuden kehityksen kokonaiskuva, jossa urheilujohtaminen ja sen tavoiteprosessi

ovat mukana.

3.1.1 Kompleksinen johtamiskasitys

”Se mik& on oikein pitkalla aikavalillg, ei aina ole oikein lyhyelld aikavalilla. Se
mik& on oikein tietylla hetkell&, ei aina ole oikein toisella hetkella. Se mik& on
hyvéksi tietylle osalle organisaatiota, ei ole aina hyvaksi jollekin toiselle osalle.
Se mik& on hyvéksi organisaatiolle, ei ole aina hyvaksi laajemmalle sosiaaliselle

jarjestelmalle, jonka osa organisaatio on.” (March 1991, 73.)

Marchin kuvaus tiivistdd kompleksisuuden johtamisen vaatimukset. Kuten Hanen ym.
(2005) Marchia tulkiten toteavat, kompleksinen johtaminen ei ole pysyvéd, eika
kompleksisuutta useinkaan yritetd ratkaista tai selvittdd. Sitd pikemminkin
ymmaérretddn, ja se hyvaksytddn. Organisaatiot prosesseineen muovautuvat siihen
paremmin sopiviksi. Tutkimuksen kannalta kompleksisuuden johtaminen on keskeinen
teema, silla urheilun kentdssd tapahtuu lukuisia kohtaamisia, joissa tavoitteet
muodostuvat ja joiden sisaén johtajuus rakentuu. Pelk&st&dan perinteisen johtamisteorian

avulla ei paasté kyllin syvalle urheilun johtamiseen ja sen tavoitteen muodostumiseen.

Hyypiéan (2013, 21) mukaan kompleksisuusperspektiivi on suhteellisen uusi johtamisen
tutkimuksessa. Kuitenkin tutkijaryhmét ovat jo yli vuosikymmenen ajan kehitelleet
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kompleksisuustiedetta lahestyen sitd useista suunnista. Merkittdvina painotuksina ovat
Hyypién (emt.) mukaan olleet dissipatiivinen prosessijohtaminen (Mclntosh & McLean
1999), tuottava johtaminen (Goldstein, Hazy & Lichtenstein, 2010), johtajuus meta-
kyvykkyytend (Hazy 2005, 2007), sopeutuva eli adaptoituva johtajuus (Lichtenstein ym.
2006), kompleksiset responsiiviset prosessit (Stacey, Griffin & Shaw 2000; Stacey,
2003) ja kompleksinen johtajuusteoria (Marion & Uhl-Bien 2001; Uhl-Bien ym. 2007).
Taman tutkimuksen tavoitteiden ja mielenkiinnon kannalta tarkeimpia nakokulmia ovat

adaptoituva johtajuus ja kompleksinen johtajuusteoria.

Scharmer (2009, 59-62) osittaa kompleksisuuden kolmeen eri tyyppiin. Ensinnakin on
kyse dynaamisesta kompleksisuudesta, jossa syy ja seuraus ovat etddlld toisistaan niin
ajallisesti kuin paikallisesti. Toiseksi puhutaan sosiaalisesta kompleksisuudesta, jossa
kompleksisuus syntyy yksiléiden erilaisista ndkemyksista ja intresseistd. Kolmanneksi
se on puhkeavaa kompleksisuutta, jossa tunnustetaan, ettd tulevaa on mahdotonta
paatelld yksin menneen perusteella. Voidaan puhua my6s hairitsevastd muutoksesta.
Ratkaisut eivat valttdamattd ole tiedossa. Ongelma itsessddn on ehkd vasta

muotoutumassa, eika ole selvaa, keitd muutos koskettaa.

Csikszentmihalyin (1993) mukaan kompleksisuus on seurausta kahdesta laajasta
psykologisesta prosessista, differentiaatiosta ja integraatiosta. Edellinen viittaa
asteeseen, jolla yksikdén (kyse on esimerkiksi aivoista, yksilostd, organisaatiosta,
kulttuurista, ihmiskunnasta tai vaikka urheilun kentdstd) osat eroavat rakenteeltaan tai
toiminnoiltaan toisistaan. Jalkimmaéinen kertoo siitd, missd maérin osat kommunikoivat
keskendén ja nostavat toistensa tavoitteita. Jarjestelmd, joka on seké differentoitunut etta
integroitunut, on kompleksinen. Saarinen (2007) tulkitsee Csikszentmihalyita todeten,
ettd differentiaatio tarkoittaa liikettd kohti ainutlaatuisuutta, kohti sitd, mika erottaa
meid4t muista. Integraatio tarkoittaa péinvastaista: liittymistd muihin ihmisiin,
ajatuksiin ja kokonaisuusuuksiin, jotka ovat itsen ulkopuolella. Csikszentmihalyin
(emt.) mukaan ainoastaan differentoitunut yksild saattaa olla nero, mutta hén kérsii mité
todennékdisimmin  siséisistd ristiriidoista. Vain integroitunut yksild saattaa kokea
siséistd rauhaa, mutta han hyodyttdd yhteisod yleensd vain véhan. Scharmerin (2009,
59-62) ja Csikszentmihalyin (emt.) kompleksisuuden osatekijat kdyvat ilmi kuviosta 1.
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INTEGRAATIO

sosiaalinen

puhkeava

N

DIFFERENTAATIO

dynaaminen

Kuvio 1. Kompleksisuuden osatekijat Scharmeria ja Csikszentmihalyita mukaillen.

Geer-Frazier (2014, 106) kasittelee kompleksisia joustavia jérjestelmia. Niissd
johtaminen n&hddan kompetenssina, jota kehitetddn organisaation jokaisella tasolla.
Talléin mahdollistaminen on avainasemassa kontrolloinnin sijaan. Hyypié (2013), Uhl-
Bien ja Marion (2008) ovat samaa mieltd ja toteavat, ettd monissa tapauksissa
merkittdva osa tyontekijoistd on asiantuntijoita, joiden tydt ovat niin vaativia, etta
johtajat eivét kykene yksin hahmottamaan niiden kaikkia vaikutuksia. Organisaatioiden
kohtaamat ongelmat ovat top-down-tyyppisille johtajille liilan kompleksisia
koordinoitaviksi, samaan tapaan kuin mehildisyhdyskunnan ongelmat ovat liian

mutkikkaita kuningattaren ratkottaviksi.

Kuitenkin yksilét kaipaavat toisinaan johtajalta kontrollointia. Tdmé& ajatustapa oli
vallalla kauan. Nykyaan organisaation kohtaamia ongelmia ratkotaan Kkollektiivisen
alykkyyden ja epamuodollisen dynamiikan avulla. Herbert Simon (1972) on kasitellyt
samaa rajoitetun rationaalisuuden tematiikkaa, ja my®ds Esa Saarinen ottaa esiin

kokonaisuuksien hahmottamisen vaikeuden johtajuuden osana (havaintopdivakirja).

Kompleksisen johtamisteorian ajatus tiivistyy edelld mainittuun ongelmaan. Aiemmat

organisaatiorakenteet toimivat hyvin niin kauan kun vallitseva ympdristd on
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kohtuullisen stabiili. Sen muuttuessa epastabiilimmaksi vaaditaan toisenlaista
rakennetta, jossa jokainen toimija vaikuttaa siihen, miten menestyksekéds kokonaisuus
on. Kompleksisten joustavien jarjestelmien nahdéan olevan tehokkaimmillaan, kun ne
ovat jopa kaaoksen partaalla. Johtajuutta pidetddn kompleksisena ja dynaamisena
prosessina, joka ilmenee ihmisten ja ideoiden vuorovaikutuksena. Johtajuus on yhta
kuin tila ndiden vuorovaikutusten valilla. (Lichtenstein ym. 2006, 2; Geer-Frazier 2014,
108.) Lesterin ja Pioren (2004) innovaatioajattelusta voi paatelld, ettd organisaatio
itsesséan kehittyy toimijoiden vuorovaikutuksessa — myfs huomaamatta — ei vain

johdon tietoisten kehityshankkeiden tai interventioiden tuloksena.

Kompleksisen johtajuuden ongelmaksi saattaa yleisesti ottaen tulla ymmarryksen puute
tai rajallisuus. Kuten Csikszentmihalyi (1993) toteaa, kompleksisuus sekoitetaan
helposti monimutkaisuuteen, johonkin vaikeaselkoiseen ja hdmmentdvaan. N&méa
ominaisuudet liittyvat myos differentiaatioon. Ne eivat sen sijaan kuulu integraatioon,
joten kyseessé ei ole kompleksisuus. Kompleksinen kokonaisuus ei ole lahtokohtaisesti
hd&mmentdva, silld sen osat liittyvat toisiinsa erilaisuudestaan huolimatta. T&ssa
kompleksisuus muistuttaa suuresti  16yh&sidoksisuutta. Omaleimaisuus  kuuluu
molempiin, mutta niihin liittyvat myos integraation ja vastuun kaltaiset tekijat. Usein
yksilot méaarittavat kokemuksensa syyn ja seurauksen suhteen kautta tai analysoivat
jotain tiettyd asiaa olettaen saman péatevan automaattisesti myos laajemmassa
yhteydessa. Koko tai laajuus sindnsé ei ole kompleksisuudelle hyvé mittari. Esimerkiksi

hirvi ei ole biologisesti kompleksisempi kuin hiiri.

Samoin yksil6illa on taipumus pitdd asioita ennustettavina seka niiden evoluutiota ja
kehitystd lineaarisina. Johtajuuden ajatellaan keskittyvén henkilédn ja perustuvan
auktoriteettiin. Se mééritelld&n perustehtdvien kautta (paatoksenteko, ongelmanratkaisu,
koordinointi, motivointi, suunnittelu, konfliktien ratkominen, vaikuttaminen,
tavoitteiden asettaminen ja muutoksen luominen). Kompleksisuusteoria ei ponnista
naista lahtokohdista, ja monien yksildiden on vaikea muuttaa ajatteluaan. (Uhl-Bien &
Marion 2008, 2.)
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Kompleksisuusteorialla on omat rajoituksensa. Geer-Frazierin (2014) ja Richardsonin
(2004) mukaan kompleksisissa joustavissa organisaatioissa tyontekijoilld ei ole aina
itseohjautuvuuden valmiuksia, eivatkd he osaa toimia vaihtoehtoisissa rooleissa.
Yksilolla ei voi olla kaikkea tarvittavaa tietoa, jolloin h&n kompleksisessa
organisaatiossa on ikdan kuin kokonaisuuden varjossa. Tietyt yksilot kaipaavat
tarkempaa ohjausta. Herseyn (1985) ja Blanchardin ajattelua mukaillen: ohjauksen tarve
riippuu  yksilon  kyvykkyydestd ottaa vastuuta ja suoriutua tehtdvistaan.
Kompleksisuusteoria muistuttaa myds suuresti muutamia muita moderneja teorioita.
Richardsonin (2004) mukaan silld on selvid yhtymakohtia erityisesti systeemiteorian
kanssa: ajattelu on kykya néhda yli yksittdisten tapahtumien ja tunnistaa taustalla
vaikuttavia isompia jérjestelmid ja prosesseja (Lipasti 2007, 65). Silti teorioilla on myds

filosofisia ja metodologisia eroja.

3.1.2 Emotionaalisesti alykéas johtaminen

“Urheilu on johtamisen kannalta omanlaisensa kentta. Yksilgiden
tunnevoimaisilla ja sankarillisillakin teoilla on urheilussa erityisen suuri

merkitys. ” (Havaintopdivékirja.)

Kuten edelld on todettu, urheilussa ilmenee pyrkimyksid siirtyd kompleksisen
johtamisen aikaan. Johtajuus muodostuu myds kohtaamisissa, joissa emootiot ovat
mukana. Golemanin ym. (2002) mukaan tunnedlykds johtaminen toimii, ja sen
kysymykset ovat relevantteja yhté lailla yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotasoilla. Mit&
passiontayteisempi ymparistd on, sitd enemmén johtajalta vaaditaan emotionaalisia
taitoja. Tastd syystd tunneédlykkyyttd painottava johtamisteoria sopii erityisen hyvin

urheilun kentan tarkasteluun.

Emotionaalinen &lykkyys -termin esittelivat alkujaan psykologit Salovey ja Mayer
(1990) viitaten kykyihin, joilla ihmiset késittelevdt omia ja toisten emootioita
(Ruderman ym. 2001, 4), ja siihen, miten he pystyvat hyodyntdm&an nditd taitoja
ongelmanratkaisussa (April ym. 2012, 84). Salovey ja Mayer (emt.) erottivat termin
kognitiivisesta &alykkyydestd, jolla menestytddn esimerkiksi oppilaitoksissa tai
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alykkyystesteissa. Emotionaalisen alykkyyden popularisoi puolestaan psykologi Daniel
Goleman (Humphrey 2013, 40), joka jakoi sen neljaén peruspatevyyteen. Namé ovat
henkilokohtaiseen kompetenssiin kuuluvat tietoisuus itsesta (self-awareness) ja taito
johtaa itsedédn (self-management) sekd sosiaaliseen kompetenssiin kuuluvat sosiaalinen
tietoisuus (social awareness) ja ihmissuhteiden johtaminen (relationship management).
Golemanin p&&argumentti on, ettd resonanssia luovat, emotionaalisesti alykkaat johtajat

toteuttavat johtajuutta parhaiten.

Nabben (2015, 5) esittelee johtamisen kannalta resonanssia eniten heikentavia tekijoita.
Hén erittelee viisi moraalia, motivaatiota ja sitoutumista vahentavaa seikkaa. Naitd ovat
alentuvaisuus ja kunnioituksen puuttuminen sekd epareilu kohtelu. Kolmas haitallinen
tekija on aliarvostus. Neljantend tulee kohtaamisen kannalta olennainen tunne siita, ettd
yksilod ei  kuunnella. Viimeisend tekijand on eparealistisista aikatauluista
kiinnipitdminen. Nabbenin (2015, 5) mukaan emotionaalisesti &lykds johtaja keskittyy
psykologiseen ymparistoonsa, jossa yksilot tuntevat olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi

ja jossa he saavat osallistua paatoksentekoon.

Emotionaaliseen alykkyyteen liittyvd kyvykkyys on urheilun kentdn toimijoille
hyodyllinen heidan roolistaan riippumatta. Barnabas ym. (2014) nostavat esiin
urheilijan ndkdkulman. Urheilijan tulee kyetd motivoimaan itseddn ja kontrolloimaan
tunteitaan hankalissakin tilanteissa. Yleiso, vastustaja tai valmentaja saattaa kayttaytya
ikdvasti. Urheilijan on menestydkseen osattava hillit vihaa, huolta, hdpeédd, ahdistusta
ja stressia. Emotionaalisesti alykkaan urheilijan kyvykkyys tulee esiin omien tunteiden
ymmaértamisend, identifioimisena, hyddyntamisend ja ohjaamisena. My0s taito ohjata
ajattelua positiiviseen ratkaisukeskeiseen suuntaan ja pyrkimys mielekk&&seen
kommunikointiin on tirked. Omaa emotionaalista energiaa on osattava ruokkia;
urheilussa tehddén tunnevoimaisia suorituksia ja tekoja, joista inspiroitumalla yksil6lla

on mahdollisuus vahvistua.

Golemanin teoria on saanut osakseen myds kritiikkid (Zeidner ym. 2004). Saarisen
(2007, 44-47) mukaan Golemanin saaman julkisuuden kautta tunnealysta on tullut laaja

kulttuurinen, intellektuaalinen ja intohimoinen ilmié. Mallia on véitetty sekavaksi ja
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epatieteelliseksi. Arvostelijoiden mielestd emotionaalinen alykkyys edustaa kaikkia niita
positiivisia ominaisuuksia, jotka eivat kuulu dlykkyysosamaéran piiriin. On
huomionarvoista, etteivat edelld mainitut psykologit havainneet ilmi6ta ensimmaisina.
Ennen termin tutuksi tuloa puhuttiin yleisemmin taidoista operoida ihmisten kanssa
(people skills). Jo 1920-luvulla (esim. Thorndike) keskusteltiin sosiaalisesti
kompetentista kayttaytymisestd. (Ruderman ym.; Goleman ym. 2002, 39 Bar-On 2006.)
Vaikka emotionaalisen alykkyyden teoria antaa kritiikin mahdollisuuden, se on

kayttokelpoinen passiontayteisessa urheilun kentassa.

3.1.3 Passion johtaminen

On olemassa luonteeltaan romanttista, henkilodn kohdistuvaa ja toisaalta luonteeltaan
ei-romanttista, aktiviteettiin kohdistuvaa passiota. Molempia on aiheena tutkittu melko
paljon. T&ssé ollaan kiinnostuneita jalkimmaisestd. Se on yksilén vahvaa luonnollista
taipumusta tai halua aktiviteettia kohtaan. Han pitdd aktiviteetista ja kokee sen
tarkedksi. Han investoi siihen paljon aikaa ja energiaa. Kohteella on erityinen merkitys
yksilon eldmassa (Vallegrand ym. 2006). Juntusen (2015, 39) mukaan sanan passio
pohjalla on latinan patio ’tulla jostain vaikutetuksi tai jonkin asian valtaamaksi’. Passio
viittaa yhté lailla karsimykseen kuin intohimoon, mutta suomalaisessa kielenk&ytdssa
k&dnnos on vakiintunut ennen kaikkea intohimoksi. Karsimyksen nakdkulma on silti
maéaritelmén kannalta oleellinen, silla yksild on usein valmis kérsiméan tarkeina
pitdmiensd asioiden t&hden. Passioon liittyy joitakin muitakin késitteitd, joita olisi
mahdollista kayttdd myods tdssd tutkimuksessa. Merkityksellisyyden késitteelld on
yhtaldisyyksida passion kasitteen kanssa. Molemmissa on kyse yksilon tekemisen
perimmaisistd vaikuttimista, ja passion samoin kuin merkityksellisyyden ymmartdminen
ja sen luominen on johtajalle tdrked taito (Aaltonen ym. 2015). Iliman

merkityksellisyyden kokemusta ei voi juuri puhua sisdisestd motivaatiosta.

Passion kohde on yksilon identiteetille tarked niin itsendisyyden, kompetenssin kuin
yhteenkuuluvuuden kannalta. Passio méadrittdd osaltaan sitd, kuka yksilé on. Teemu
Seldnne ei vain pelannut jaakiekkoa, han oli ja on jadkiekkoilija. Vallegrand ym. (2006)

puhuvat dualistisesta mallinnuksesta, jonka &aripddt ovat harmoninen ja
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pakkomielteinen passio. Edelliselle on luonteenomaista sisasyntyisyys. Kohde on iso
osa itsed, mutta samalla vain pieni osa ehyttd kokonaisuutta. Yksilé on hyvéksynyt
aktiviteetin itselleen olennaiseksi tekijaksi ilman, ettd asiaan liittyy mitdan ylimaaraisia
sidonnaisuuksia. Han ei koe kontrolloimatonta aktiviteetin halua, vaan hén
pikemminkin valitsee sen vapaasti. Kohde on merkittdva yksilon persoonalliselle
identiteetille, mutta se on silti p4&osin tasapainossa eldmén muiden osa-alueiden kanssa.
Yksilo kokee iloa ja tayttymystd. Positiiviset emootiot ja flow-tunne ovat tarkeita.
Milloin han ei voi toteuttaa aktiviteettia, han pystyy ilman suurta ahdistusta
keskittym&an muihin asioihin. Tarvittaessa han myos reagoi, mikali passiosta on tullut

negatiivinen voima elamaéssa, ja han muuttaa kaytostaan.

Pakkomielteiselle passiolle ominaista on — nimen mukaisesti — pakonomaisuus. Se
pitdd yksiloa otteessaan. Joustamattomuus on tyypillistd, ja se aiheuttaa helposti
ongelmia eldmdn muilla osa-alueilla ja ihmissuhteissa. Negatiiviset tunteet ja
turhautuneisuus valtaavat yksilon, jos han ei pysty toteuttamaan aktiviteettia.
(Vallegrand ym. 2006.) Harmonisen ja pakonomainen passion vertailun tekee
mielenkiintoiseksi se, ettd kyseessé ei tuloksen kannalta ole mustavalkoinen hyvén ja
pahan asetelma. Pakonomainen passio voi urheilussa aikaansaada samanlaisen
menestyksellisen lopputuloksen kuin harmoninenkin. Tietyll4 tavalla huippu-urheilu

vaatii ajoittain itsekkyytta ja darimmaisyyksiin menemista.

Passio ei urheilussa ole vain urheilijoiden yksinoikeus, vaan se on omimainen kaikille
urheilun kentén toimijoille. Ruuth (2011, 193-202) selittdd valmentajandkokulmaa
todeten, ettd urheiluvalmentajan toimintaan sisaltyy suuria tunteita ja tunnekuohuja.
Motivoitunut valmentaja voi valmennettaviensa tavoin pystyd huippusuorituksiin ja
kokea suoritushurmiota. llmidsta puhuttaessa Carpentier ym. (2011, 512-515) tekevat
mielenkiintoisen havainnon. Harmonisella passiolla on yhteys flow-kokemukseen, kun
taas pakonomaisella ei sitd ole. Hieman yllattden harmonisella passiolla ndyttéé olevan
yhteys yksilon flow-kokemuksiin myds muissa kuin passioaktiviteeteissa. Urheilija

saattaa kokea flow’n esimerkiksi opiskelussa.
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Samaa kasittelevat myds Saarinen (2007) ja Csikszentmihalyi (1993), jotka yhdistavat
sen kompleksisuuteen. Flow tarjoaa luovan tunteen johonkin uuteen todellisuuteen
kohoamisesta. Se ohjaa yksiloa korkeammille suorituksen tasoille ja johtaa uusiin
tietoisuuden tiloihin. Se muuttaa yksilon itsed ja sen seurauksena itsen jérjestys on
aikaisempaa kompleksisempi. Johtamisen kannalta passion ymmaérrys korostuu. Vaikka
yksilolla on eldméssaén erilaisia rooleja, seuraavat yksiloén persoona ja passio kaikkialle.
Passiontdyteisessa ilmapiirisséd ihmiset haluavat kasvaa ja oppia sekd saada energiaa
siitd, ettd muut kokevat samoin. Carpentierin ym. (2011) mukaan passio on johtamisen
kannalta sek& ongelma ett4 voimavara. Se on mahdollisuus silloin, kun se toimii sek&
omien etta organisaation tavoitteiden saavuttamisen ja ylittdmisen kasvun tiend. Etenkin
niille yksildille, joille pakkomielteinen passio on tyypillistd, eldman kokonaishallinta

aiheuttaa helposti ongelmia.

Carpentierin ym. (2011) ja Vallegrandin ym. (2006) lisaksi my®és Donahue ym.
(2012,4(3), 341-368) kasittelevat passion ongelmia. Kun ty6 kehittyy passioksi, siihen
kéytetddn paljon aikaa ja energiaa. Siitd tulee keskeinen identiteetin osa, johon liittyy
usein positiivisia emootioita ja tyytyvdisyyttd. Kasitteen tunteminen auttaa
ymmaértamaan myos vastakkaisia tilanteita, joissa passio ajaa yksilon emotionaaliseen
uupumukseen ja tasapainottomaan elamantyyliin. Kyky pitdd oma eldma ja tyo
tasapainossa vaikuttas myos stressin ja hankalien tilanteiden hallintaan (Ruderman ym.
2001, 7).

Véltetddnkd  emotionaalisesti  dlykk&an  johtamisen avulla  passioyksildiden
emotionaalinen uupumus? Kuinka yksilé hallitsee ajankayttoaan, kayttaytymistéan ja
sen seurauksia? Jotta ndma tilanteet kyetddn kohtaamaan, on epdvarmuuden ja
kaoottisuuden keskelle saatava jaettua kollektiivista ymmaérrystda (Van Velsor &
McCauley 2003, 18). Kaikki intohimoiset yksilot eivat ajaudu emotionaaliseen
uupumukseen. Donahue ym. (2012) jakavat ehkéisevét tekijat neljaksi eri strategiaksi:

psykologinen irtautuminen, rentoutuminen, hallinnan kokemus ja vapaa-ajan kontrolli.

Mé@érdajat ovat irtautumisen tyypillinen ongelma. Niiden takia yksild ei péése
psykologisesti eroon tydstéan, ja vapaa-ajan kontrollin tunne heikkenee. Pakonomaista
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passiota kokevat yksilot ovat taipuvaisia murehtimaan tydajan ulkopuolella ja ndin
saamaan palauttavia kokemuksia harvemmin. Emotionaalisen uupumisen mahdollisuus
kasvaa. Urheilussa koetaan keskiméaardistd enemman passiota omaa tyota kohtaan.
Itsensd johtamisen ja itsetuntemuksen kannalta on ensiarvoisen tarkedd tunnistaa oman
passion luonne. Usein kyse on oppimis- ja kasvuprosessista. Yhdessa kyvykkyyden ja
sitkeyden kaltaisten tekijoiden kanssa passiolla on merkitys tavoitteen muotoutumisen
prosessissa (esim. Locke & Latham 2006, 267), ja se liittyy siten kasitteend useisiin

tutkimuksen keskeisiin teemoihin.

3.2 Urheilujohtamisen tasot

Urheilujohtamisen eri tasoja kuvataan tutkimuksessa tyypilliselld yksilo-, ryhmé-,
organisaatio- ja jarjestelmaluokittelulla, jota k&yttdvat muun muassa Juuti (2006) seka
Lamsé ja Hautala (2004). Yksilon ja ryhméan valiin on eriteltdvissa neljaskin taso:
kahdenvéliset suhteet. Tassé katsotaan kuitenkin jo kahden ihmisen muodostavan
ryhmén. Tasojen luokitteluun liittyy laheisesti kysymys urheilujohtajan maaritelmésté.
Kuten Kokkonen ja Pyykkonen (2011) toteavat tarkastellessaan suomalaista
urheilujohtajuutta, ennen niin selvaltd tuntunut asia on nykyaan véhemman selva.
Urheilujohtajuuden  rajat ovat  h&mértyneet organisaatioiden  kasvun ja
tehtavanimikkeiden lisdéntymisen myota. Kokkosen ja Pyykkdsen (emt.) ajattelusta voi
paatelld, ettd suomalaisissa urheilujérjestdissa puheenjohtajien ja paasihteerien on aina
katsottu olevan johtajia. Vahitellen johtajuutta ymmadrrettiin siséltyvdn myos
valmennus- ja koulutuspéallikdiden tehtéviin. Mydhemmin mukaan on otettu muun
muassa laji- ja kehityspaallikét. Lopullisesti johtajuus hamartyi, kun paallikdiden ja

ylimmaén johdon véliin keksittiin sektorijohtajat.

Kokkonen ja Pyykkonen (2011) edustavat madritelmissddn vanhaa ajattelua, jossa
Gomezin ym. (2007, 5) tapaan urheilun kokonaisuutta ajatellen keskeisend pidetdan
hallinnoivia rakenteita, kuten kansallisia liittoja ja Olympiakomiteaa. Kokonaisuuden
ytimessa ndhddan henkil6t, jotka toimivat isoimpien organisaatioiden keskeisimmissé

johtotehtavissa. Uusi aika on pannut urheilijan tai jokaisen toimijan jarjestelmén
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keskioon. Mitd muuta kuin urheilujohtamista on toiminta, jossa esimerkiksi huipulle
tdhtddva urheilija asettaa itsellensa tavoitteen tai jonkin jarjestokentan ulkopuolisen
yhteisdn toimijat paattavat rakentaa urheilutapahtuman? Niin sanottu vanha koulukunta
edustaa silti edelleen olennaista osaa urheilujohtamista, mutta on tarpeen laajentaa
nékokulmaa, jotta urheilujohtamisen maéritelma vastaisi tarkemmin vallitsevaa

todellisuutta.

Yksilotasolla pureudutaan itsensa johtamiseen, mitd taitoa esimerkiksi yksittaiselta
urheilijalta edellytetdan. Urheilijan ja valmentajan kaksikko muodostaa pienen ryhmaén,
jossa valmentajan rooli vastaa useimpia johtajan tydn maaritelmid. Organisaatiotasolla
kyse on urheilun johtamisesta pienestd seurasta aina suurimpiin kansainvélisiin
jarjestdihin. Niissa kohdataan samat lainalaisuudet kuin suuryrityksissa. Urheilussa ne
luokitellaan Gomezia ym. (2007, 5) mukaillen hallitseviksi, tuottaviksi tai irrallisiksi
itseohjautuviksi rakenteiksi sekd urheilutapahtumia tarjoaviksi organisaatioiksi.
Viimemainittujen rakenteiden kehittymista edistanee osaltaan se, ettd urheilujohtaminen
ei aina lahde kentdn vaan jarjestelman ja siihen kuuluvien organisaatioiden omista
tarpeista. Jarjestelmétaso sisdltdd kaikki edelliset. Kun huippu-urheilija johtaa itsedan
kohti omaa unelmaansa, kun valmentaja motivoi valmennettavaansa tai joukkuettaan,
kun jarjestdjohtaja vaikuttaa kabineteissa tai kerdd vapaaehtoisia vuosittaiseen

tapahtumaan, silloin on kyse varsin erilaisesta ja eritasoisesta johtamisesta.

3.2.1 Itsensa johtaminen

“Vain uskaltava voittaa jotakin eldmassa ja vain yksil6ll& on tama uskaltamisen
rohkeus” (Kilpi 1917/1987).

Jo muinoin Delfoin oraakkeli neuvoi: tunne itsesi! Téhén tiivistyy johtajuuden
lahtokohta. Jotta voi johtaa muita, tulee tuntea itsensd ja johtaa itsedédn
(Sydéanmaanlakka 2004, 60). Itsensa johtamista (self-management) tarvitaan urheilun
kentén kaikilla tasoilla. Sen osaaminen on oleellista yhta lailla yksittdiselle urheilijalle
kuin organisaation johtajalle. Syddnmaanlakan (emt. 64) mukaan itsensd johtamisen

lahestymistapa on l&nsimaissa melko uusi. Alasta Kirjoittaneita tutkijoita ovat muun
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muassa Parikh (1991), Covey (1989), Qinn (1996, 2000), Russell ja Evans (1992) seka
Csikszentmihalyi (1992). Suomessa Ahman (2003) on maéaritellyt itsensa johtamisen
omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseksi tarkoituksena toteuttaa oma

potentiaali ja I0yt&a tasapaino.

Iltse- ja persoona-késitteet kuuluvat yhteen. Juutin (2006, 90) mukaan
persoonallisuudella tarkoitetaan kokonaisuutta, joka pitdd ylla yksilon kiinteyttd ja luo
hénen toiminnoilleen sekd olemassaololleen merkityksen. Juuti (emt., 101) esittelee
rogersilaista ajatustapaa, jonka mukaan ihmisen persoonallisuuden kasvu merkitsee
jaykkien, kaavamaisten ja aina samanlaisena toistuvien kayttdytymismallien
korvautumista joustavammilla ja luovemmilla. Kasvu on liikkumista kohti vapaampaa
sisdistd kommunikaatiota ja suurempaa tietoisuutta siitd, mitd on tapahtumassa. Yksild
muuttuu kompleksisemmaksi olennoksi. Kasvu liittyy tiukasti tavoitteisiin. Locken ja
Lathamin (2006) mukaan yksiloén tehokkuus, visio, sitkeys ja passio ovat tavoitteiden
tarkeitd taustatekijoitd. Nama ennustavat yhdessa yksilon kasvua. Kuvio 2 esittda naiden
tekijoiden vélista riippuvuussuhdetta.
/aneen \

lausuttu visio

‘\ o
. /Uskallukse

Tavmtteet

/-— - R
N~ \./ \//

Mkkws i

Kuvio 2. Tavoite ja siihen vaikuttavat tekijat (Locke & Latham 2006).

Yksilon oma persoonallinen ja ympadristodn liittyva sosiaalinen kompetenssi ovat osa
emotionaalista alykkyyttd. Edelliseen kuuluvat tietoisuus itsesté ja kyky johtaa itsedén.
Golemania ym. (2002, 39-40), Van Velsoria ja McCauleyta (2004, 12-13) seké
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Avoliota ja Gardneria (2005, 324) mukaillen voi paatella, ettd hyva itsetuntemus on
omien vahvuuksien, heikkouksien ja rajoitteiden tunnistamista. Yksilo tiedostaa, milloin
hé&n on mukavuus- ja milloin epdmukavuusalueella sekd millaisissa tilanteissa hénen
vahvuutensa péaésevat esiin ja mitk4 tilanteet h&n kokee hankaliksi. Hyvéan
itsetuntemukseen siséltyy terve itseluottamus samoin kuin kyky tunnistaa omat tunteet

ja niiden vaikutus paatoksiin.

Edella mainittuja teoreetikkoja mukaillen: emotionaalisesti alykds yksildo ymmartaa,
miksi h&n on sellainen kuin on. Itsetuntemus ei ole madranpad, vaan jatkuva prosessi,
jossa yksilo tiedostaa omat vahvuutensa, lahjansa, tarkoituksensa, perusarvonsa,
uskomuksensa ja halunsa. Itsensda johtamisen taitoon kuuluu emotionaalinen
itsekontrolli, luotettavuus, joustavuus, aloitteellisuus ja optimismi sekd liséksi tahto
parantaa omia suorituksia ja pyrkimys asettaa omat sisdiset standardinsa
mahdollisimman korkealle (Goleman ym. 2012). Emotionaalisen &lykkyyden
mittaamiseen on olemissa valineitd, esimerkiksi Bar-Onin (2006) skaala, jolla hén
osittelee sen hieman Golemanista ym. (emt.) poiketen viiteen luokkaan. Ne ovat
intrapersoonallinen (sisdinen), interpersoonallinen (ulkoinen), stressin johtaminen,

joustavuus ja yleinen emotionaalinen tila.

Itsensd johtamisessa ei ole oleellista, missé roolissa yksild toimii urheilun kent&ssa.
Asiaa kannattaa silti ldhestyd eri ndkokulmista. Latvala (2014) tarkastelee
urheilijanakdkulmaa todetessaan, ettd itsensd johtamisessa on kyse itsetuntemuksesta
eiké ole yhdentekevéa kuinka yksilo puhuu itselleen. Vaikka urheilun katsotaan yleisesti
kehittdvan tiettyja emotionaalisen dalykkyyden osa-alueita (esimerkiksi itsensa
toteuttamisen taitoa, johon kuuluu kyky pyrkid omiin tavoitteisiinsa ja 16ytdd oma
potentiaalinsa), ei urheilijuus sindnsa tee yksilostd emotionaalisesti alykéstd niistd
jokaisella. Esimerkiksi Pasand (2010) ei l6ytanyt merkitsevéé eroa urheilijoiden ja ei-
urheilijoiden vélilld emotionaalisen dlykkyyden osalta kéyttdessdan Bar-Onin skaalaa.
Kuitenkin Barnabas ym. (2014) osoittavat hieman ristiriitaisesti emotionaalisen
alykkyyden olevan yksi urheilijan menestystekijoistd. Myos Fraser-Thomas (2011, 11—
14) vaittdd, ettd kuululle vditteelle “urheilu kasvattaa luonnetta” on véhan empiiristd

nayttéd.  Huippu-urheilijoiksi  pyrkivilld  yksiloilla  kehittyvdt muun  muassa
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ajanhallinnan, tavoitteenasettamisen, aloitteellisuuden ja emootioiden ohjauksen taidot.
Sosiaalinen vuorovaikutus, urheilun tarjoamat mallit ja Kilpailujarjestelmd vaikuttavat
pitkalti siihen, kasvaako parhaista urheilijoista parhaita ihmisia (Fraser-Thomas 2011,
11-14 ja Telama & Kabhila 1994).

Burton ym. (2008) tutki lahjakkuuden kehittdmista haastattelemalla amerikkalaisia
naisurheilijoita. Heilld oli huomattava motivaatio menestyd omassa lajissaan, vaikka se
olisi tarkoittanut taloudellisen turvallisuuden vaarantamista tai siviiliuran tavoitteiden
lykkaamistd. Paattavaisyys ja lannistumattomuus ovat urheilijoita ja heiddn itsensa
johtamista kuvaavia ominaisuuksia. Urheilijuuden vaikutus emotionaalisen alykkyyden
maaréan on kiinnostava toisestakin ndkokulmasta: kuten Kokkonen ja Pyykkonen
(2011) seka Laakso (2011) toteavat, urheilun kentan toimijoilla, my6s johtajilla, on
usein taustalla oma urheilu-ura. Siind missd taloudellisen turvattomuuden
hyvaksyminen voi omaa urheilu-uraa ajatellen olla hyve, samasta sietokyvysta on ehka

organisaation johtajalle haittaa.

Itsensé johtamisessa on paljolti kyse oppimisesta. Urheilujohtajan kyvystd oppia kertoo
se, ettd han osaa tunnistaa, milloin on tarpeen omaksua uusia kayttaytymistapoja, taitoja
ja asenteita. Itsensa johtajuus perustuu omille arvoille. Johtajat, joiden arvomaailmaan
kuuluu rehellisyys ja lahjomattomuus, heréttdvat muissa luottamusta. Tarvitaan vahvaa
henkilokohtaista tavoitteellisuutta viemddn organisaatiota kohti suuria padmaaria.
Positiivinen ja optimistinen asenne taas luo niin omaa kuin muidenkin hyvinvointia.
(Van Velsor & McCauley 2004, 12-13.) Urheilujohtamisen kehittdminen on aloitettava

yksil@istd, jotta jarjestelméa voidaan parantaa.

3.2.2 Ryhmatason johtaminen

“Johtajan pitdd pystyd johtamaan tilanteesta riippuen edestd, keskeltd ja
kaukaa. Lasna taytyy olla. Kunnioita tilannetta ja pysy tarkkaavaisena. Se on

avainasioita niin harjoituksiin kuin peleihin valmistautumisessa ja niiden aikana
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toimimisessa niin pelaajilla kuin valmentajilla. Siind riittéa& kaikilla paljon
opettelemista.” (Nykky 2015.)

Nykyn (2015) ndkemyksen perusteella voi todeta: itsensd johtamisen kannalta
avainasemassa on persoonallinen kompetenssi, ja kahdenvalisissd kohtaamisissa ja
ryhmén johtamisessa olennaista on sosiaalinen kompetenssi. Siihen kuuluvat sosiaalisen
tietoisuuden ja ihmissuhteiden johtamisen taidot. Edelliseen sisaltyy kyky tuntea
empatiaa ja ymmarrys siitd, ettd johtaminen on palvelutehtava. Siihen kuuluu myos
organisaation tunteminen. Inspiroinnin, vaikuttamisen ja kehittdmisen kyky on
ihmissuhteiden johtamista. Samoin sitd on taito tehda yhteistyotd, saada aikaan
muutoksia ja hallita ristiriitoja (emt. Goleman ym. 39). Ne ilmenevét ihmisten vélilla,
mutta ne voivat olla myos siséisig, jolloin on jélleen kyse itsensd johtamisesta (Van
Velsor & McCauley 2004, 12-13).

Yuklin mukaan (2005, 16) johtajalla on lukuisia kahdenvélisia prosesseja eri ihmisten
kanssa, mutta yksittdisessd suhteessa keskeistd on luottamuksen aikaansaaminen
johtajan ja seuraajan vélille sekd tdman motivointi ja sitouttaminen. Viitala (2009, 16)
toteaa, ettd ihmiselld on luontainen pyrkimys etsid kaikelle tekemiselleen merkityksia ja
selityksid. Jos hén ei koe toimintaa mielekk&aksi, hén ei sitoudu. Kahdenvélisen tason
tutkiminen tuottaa arvokasta tietoa johtajuudesta, mutta toisinaan siind jaa taka-alalle
konteksti, jossa kahdenvalinen vuorovaikutus tapahtuu. Suomalaisessa urheilussa
johtamisen ja kahdenvalisten kohtaamisten erityispiirteena on se, ettd ihmiset ovat
mukana hyvin erilaisista lahtékohdista. Urheilutapahtumaan osallistuva makkaranmyyja
ja arvokisoihin tahtddva urheilija edustavat kohdattavina yksiloind tai vaikuttamisen
kohteina &aripditd. Johtajan on kyettdvd motivoimaan jarjestelmalle tarkeitd yksiloita eri

tavoin.

Valmentava johtaminen on tyypillistd urheilun kentdn kahdenvilisen tason tai
ryhmétason johtamista. Stecin (2012) mukaan valmennus ja johtaminen ovat laheista
sukua keskenadn. Niilla on kiinnostava yhteinen historia, mutta myds omat eronsa. Siind
missd johtamisessa ja ylip&atadn sosiaalisessa teoriassa korostetaan, ettd yhteisojé tai

organisaatioita on olemassa ilman fyysistda olemusta, korostuu valmennuksessa
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kehollisuus. Muun yhteiskunnan alati teknistyessa ja jopa vieraannuttaessa ihmisia
toisistaan on johtaminen enenevéssd maarin pehmedd toimintaa, jossa kannustetaan

kasvuun, itsensa kehittdmiseen ja itsendisyyteen.

Westerlundin (2014) mukaan valmentajalla on oltava hyva itsetuntemus, jotta hanen on
mahdollista tuntea joukkue. Suunnittelutyd muuttuu vuorovaikutteiseksi urheilijan
kohtaamiseksi. Systeemisen ajattelun mukaisesti koskaan ei voi olla varma, mitd
joukkueessa tapahtuu. Valmennettavien kanssa tydskennellessddn valmentaja tutkii
samalla juuri sité. Yksilolajien osalta vastaavaa valmentajan johtajuuden kasvuprosessia
kuvailee Malvela (havaintopdivakirja), jonka valmennusfilosofia noudatteli aiemmin
tiukan tieteellistdi madritelmdd: “valmennus on kasvatustieteellisten periaatteiden
mukaisesti toteutettua urheilijan valmentamista kohti huipputulosta.” Filosofia on
muuttunut laajemmaksi ja monivivahteisemmaksi: yhdessa kunnioittaen ja kaikkea
ihmetellen.” Kansainvalistd perspektiivia edustavat Tregaro ja Reckmann (2004, 154—
170), joiden ajatteluun sekoittuu kompleksiselle johtamisteorialle tyypillinen nakemys
siitd, ettd johtaja ei yksin hallitse kokonaisuutta, vaan johtamista tapahtuu myos
johdettavien kesken ja valilla. Tregaron ja Reckmannin (emt.) mukaan valmentajan
tehtdvd on huomata, painaako urheilijan mieltd jokin, mikd vaikuttaa samalla
tydskentelyn ilmapiiriin. Kuitenkaan valmentaja ei ole aina se, joka korjaa tilanteen.

Usein urheilijat hoitavat asian yhdessa harjoitellessaan ja keskustellessaan.

Jotkut tietdvat, kuinka tdydellinen hyppy tehdaédn, miten tekniikkaa on harjoiteltava
osatakseen suorituksen vaatimat optimaaliset liikkeet. Kuitenkin vain harvoin ndma
ekspertit saavat hyppadjan tekeméan taydellisen suorituksen. Ihmiset eivét ole koneita,
vaan heihin vaikuttavat muutkin tekijat kuin mekaniikka ja fysiikka. Tarvitaan
motivaatiota ja inspiraatiota. (Tregaron & Reckmann emt) Myods vastakkaisia
nékemyksid valmentajan johtajan roolista esitetddn. Kokkosen ja Pyykkdsen (2011, 11)
tutkimuksessa haastateltiin muun muassa pitkdaikaista suomalaisen valmennuksen
vaikuttajaa Kalevi Tuomista, jonka ndkemys valmentajan johtajuudesta on selvd: “Ei
voi olla, varsinkaan joukkuelajeissa, kuin absoluuttinen diktatuuri. P&dvalmentaja
vastaa.” Erot ovat valmennusfilosofisia, ja liséksi vaikuttavat myos kulttuurien ja

aikakausien erot.
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Lloydin (2005, 135) mukaan yksilon ja ryhmén tahtotiloja on tavallisesti pidetty
toisilleen vastakkaisina. On vditetty, ettd yksilén on luovuttava omista tavoitteistaan,
jotta han voi palvella ryhmaa mahdollisimman hyvin. Lloyd kyseenalaistaa ajattelun
todeten, ettd parhaiten ryhmaén etua ajaa se, etta yksilon tarpeet huomioidaan. Todellinen
sitoutuminen, synergia ja resonanssi toteutuvat, kun yksilon ja ryhmdn tahtotilat
kohtaavat. Juutin (2006, 143) mukaan ryhmén jasenten spontaani ja epdvirallinen
kommunikaatio on ryhman toiminnan kannalta olennaisen tirkedd. Sen kautta yksilon ja
ryhmén tavoitteet on mahdollista saada yhteneviksi. Lloydin ja Juutin havaintojen
perusteella niin organisaatio-, johtaja- kuin urheilijakeskeisenkin I&ht6kohdan voi
kyseenalaistaa. Kun jokainen toimija organisaation johtajasta kisatapahtuman
vapaaehtoiseen tekee ehdottoman parhaansa, vaikutus kanavoituu lopulta koko

jarjestelméan hyvaksi.

3.2.3 Organisaatio- ja jarjestelméatason johtaminen

Jo viime vuosisadan alussa Frederick Taylor vitti, ettd tehokas johtaminen noudattelee
tieteellisia periaatteita. Samaan tulokseen tulivat mydhemmin myds Marcu ja Sorin
(2014). Suoritus ja sen johdonmukaisuus eivat ole sattumanvaraisia. Ne ovat johtamisen
tulosta. Taman rationaalisen johtamisuskon rinnalle on noussut kasitys siitd, ettd
toiminta on tehokasta myds johtamisjarjestelmasta riippumatta. Kompleksisessa
ympéristdssa on vaikea osoittaa selvid syyn ja seurauksen suhteita, ja johtaminen nakyy
eri tavoilla ja eri tasoilla. Johtajuuden kannalta yhta tarkeda kuin yksittdisen johtajan
toiminta ovat koko organisaation yksildiden véliset kohtaamiset, joiden sisdén johtajuus
rakentuu. Yksilot selittavat toisilleen asioita ja kertovat tarinoita, ja heidan kasityksensa
organisaation todellisuudesta perustuu télle. Se ei silti mitatdi resonoivan johtamisen
tarvetta. Vaikka kokonaisuuden johtaminen ja jopa sen hahmottaminen on vaikeaa,
ihmisid on mahdollista johtaa. Tarkeintd on saada aikaan tuloksia heiddn kanssaan.
Hallinnon viisaus vaistyy, ja korvia herkistetddn ruohonjuuritason viesteille. Heikkalan
(1998, 151) mukaan on ymmarrettava, ettei jarjestd tai organisaatio ole sen johdon

oman identiteetin heijastuma eika itsetarkoitus, vaan se on olemassa jésenidén varten.
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Kompleksisuusteoria tuo kiinnostavan né&kokulman urheilun organisaatiotason
tutkimukseen, silla urheilun kentdssa suuri osa toimijoista tulee voittoa tuottamattomalta
kolmannelta sektorilta. Druckerin (1990) mukaan yksi yritysten ja kolmannen sektorin
jarjestdjen peruseroista on se, ettd jarjestdilld on huomattavasti useampia elintérkeita
kumppanuuksia. Yrityksilla avainsuhteita on lahtokohtaisesti vain muutamia, ja ne

alkavat tyontekijoistd, asiakkaista ja omistajista.

Urheilun léyhissa sidoksissa ja verkostoissa on niukalti selvié johtosuhteita, ja yhteistyd
perustuu vapaaehtoisuuteen. Kokkonen ja Pyykkbnen (2011) toteavat, ettd
keskusjohtoisuuteen perustuva toiminta on urheilussakin vahitellen korvattu
verkostoitumista, vuorovaikutusta ja ammattimaisuutta korostavilla tavoilla. Muu ei
olisi edes mahdollista, koska jarjestovaki haluaa aidosti osallistua. Urheilijat ja
valmentajat ovat koulutetumpia ja tietoisempia oikeuksistaan kuin ennen.
Ammattimaisen johtamisen ja vapaaehtoisjohtamisen térmdys on akuutti jérjestdtason
ongelma. Kuten Nenonen (2013) toteaa, Suomessa on pitk& vapaaehtoistyén perinne,
mika aiheuttaa johtamisen vaikeuksia. Johtajien on ldydettdva keinoja motivoida ja
kannustaa vapaaehtoisia, koska heitd ei ole mahdollista johtaa samalla tavalla kuin
palkkatyolaisid; kéytettdvissa ei ole tyOsuhteeseen kuuluvaa direktio-oikeutta
(tyénjohto-oikeutta) vapaaehtoisiin  nahden. Vapaaehtoisuus ja ammattimaisuus
tormaavat tyypillisesti myds silloin, kun urheiluorganisaation, kuten seuran, toiminta
ammattimaistuu usein osana luonnollista kehitystd, kun taas johtaminen jatkuu

amat6orien voimin.

Organisaatiotason johtaminen edellyttdd paitsi muutoksessa olevan toimintaympariston
tuntemista my0s organisaatiokulttuurin ymmartdmistd. Organisaatio on omaehtoinen
sosiaalinen systeemi, jolle sen kulttuurin tulisi taata paras mahdollinen toimintakyky.
Organisaatiokulttuuri on holistista eli sen kokonaisuus on enemman kuin osien summa.
Se syntyy omasta historiastaan, jolloin uudet toimintatavat muovautuvat aikaisemmista.
Se muuttuu yleensa hitaasti, ja nopea muutos edellyttad jotakin yllattavaa ja pakottavaa
tapahtuvaksi (lkola-Norrbacka 2010, 47). Organisaation kehittdminen vaatii johtajilta
ihmisten ja tyOdyhteisdjen kayttdytymisperiaatteiden tuntemista (Ollila 2006, 12).
Johtamisnakdkulman kannalta térkeintd on pyrkia asettamaan yhteisia tavoitteita. Ne
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voivat olla sindnsa hyvia ja arvokkaita, mutta ihmisten sitoutuminen niihin vaihtelee
suuresti. Yksilot ryhtyvét toimiin omista edellytyksistadn. Tavoitteet voivat myos
térmaté ongelmiin, joita organisaatio- tai jarjestelmétasolla ei niiden avulla johdettaessa

osata nahda.

Politiikka on oleellinen osa jarjestelmétason urheilujohtamista. Politiikka ja urheilu on
pyritty periaatteessa pitdmaan erilld&n, mutta ne ovat sekoittuneet tai tietoisesti
sekoitettu. Esimerkkeind voi mainita erilaiset johtajanimitykset tai Berliinin vuoden
1936 olympiakisojen rotupropagandan ja Meksikon vuoden 1968 olympialaisten
nahkakésineisiin verhotut nyrkit, joilla pyrittiin ajamaan mustien aseman parantamista.
Suomalaisittain muistetaan myds ministeri Arhinméen sateenkaariliputus Moskovassa
yleisurheilun MM-kisoissa 2013. Urheilua ohjataan my6s paljon muodollisemmin
politiikan keinoin. L&msd4 (2012) mukaillen voidaan todeta valtion pyrkivéan
vaikuttamaan urheiluun niin lainsaéddannon (esim. liikuntalaki) kuin eri elinten (esim.
opetus- ja kulttuuriministerion alainen valtion liikuntaneuvosto) kautta. Raha tai
oikeastaan resurssiohjaus on voimallinen jarjestelmatason johtamisen valine, jolla valtio
ja sen harjoittama urheilupolitiikka operoi. Kuitenkaan Suomessa urheilu- ja
liikuntapolitiikka ei ole niin tiukkaotteista kuin erdissa muissa valtioissa. Ld&msa (2012)
nimeddkin suomalaisen mallin pohjoismaiseksi laissez-faire-jarjestelméaksi. Se on

olemassa, mutta siihen ei itsendisié toimijoita tuputeta kiinnittymaan.

3.3 Tavoitteet johtamisen valineena

"Musta omaehtoinen toiminta, itsendisyys ja mahdollisuus maarittaa
tavoitteensa on tarkeetd, ylipaatdan mua arsyttad kaikki semmoinen, ettd mun
taytyy lahettdd vaikka omaan lajiliittoon tavoitteeni seuraavalle kolmelle
vuodelle ja sitten valmentajat arvioi keskenansa niité periaatteella, saiskohan
ta& nyt rahaa vai eikd taa sais, se on liikaa ulkoaohjattua. Merkkaa se, mita

urheilija itse tavoittelee. ” (Havaintopdivékirja.)
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Tama urheilijan nakemys tuo esiin tavoitteilla johtamisen kaksi puolta: top-down ja
bottom-up. Nakemyksessé esiintyvat molemmat yhdenaikaisesti. Urheilija muodostaa
tavoitteensa bottom-up, mutta asetelma on néenndinen. Siihen liittyy top-down vallan

kéyton elementti arvioinnin kautta.

Locken ja Lathamin (1990, 2006) seka Traversin ym. (2014) mukaan tavoitteiden
asettamisen teoria (goal-setting theory) on yksi suosituimpia ja vaikuttavimpia oppeja
motivaation ja suorituskyvyn tutkimuksessa. Se syntyi yli  45-vuotisen
organisaatiopsykologisen  kehitystydn  tuloksena  lukuisissa laboratorio- ja
kenttédkokeissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd korkeat tavoitteet kannustavat yksiléa
yrittdmaén enemman kuin helpot tai lilan abstraktit. Edellytyksend on, ettd yksilé on
niihin ndhden riittdvan kyvykas. Tavoitteiden asettaminen on prosessi, joka edellyttaa
yksilolta tyytymattomyytta vallitsevaan tilanteeseen. Menestyksen tunne syntyy siitd,
ettd yksilot kokevat kasvavansa ja ettd he kohtaavat vaikeudet sitoutumalla tarkeisiin ja
merkityksellisiin pyrkimyksiin. Lammassaari (2014, 105) lainaa edelld mainittuja
Lathamia, Yuklia ja Lockea todeten, ettd aiemman toiminnan palaute on tarkedd seka

tiedon ettd motivaation kannalta.

Travers ym. (2014, 15) tutkivat itsensé johtamisen tavoitteenasettelua. He selvittivat sen
yhteyttd opiskelijoiden akateemiseen menestymiseen. Havaintojen mukaan tavoitteet
parantavat yksildiden ajankdyton tehokkuutta ja lisddvat stressinsietokykyd. Menestys
saa yksilot tahtddmaan yha korkeammalle ja energisoi niitd henkilditd, joilla on ollut
motivaatio-ongelmia. Huomionarvoista oli lisdksi se, ettd tavoitteisiin sitoutuminen

aikaansaa usein myos halua tukea toisia heidan pyrkimyksissaan.

Usein tavoitteen asettaminen ajatellaan yksilon ndkodkulmasta henkilokohtaiseksi
prosessiksi, mutta Locken ja Lathamin (1990, 2006) mukaan se on tehokasta myos
ryhmissa. Asiaa voivat tosin monimutkaistaa ryhméan keskindiset konfliktit, jotka
koskevat tavoitteen siséltdd. Organisaation osalta puhutaan tavoitejohtamisesta.
Kaésitteen on luonut johtamistutkimuksen uranuurtaja Peter Drucker, joka korostaa
(1990) selkedd visiota ja selvasti mitattavia tavoitteita johtamisen l&htokohtana.
Sydanmaanlakan (2004, 39) mukaan menetelmd nojaa filosofiaan, joka korostaa
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johtajien harjoittaman ulkoisen kontrollin ja tyontekijoiden itsekontrollin yhteistyota.
Tavoitejohtamista  voi  perustellusti  nykydankin  pitdd yhtend  johtamisen
peruslahestymistavoista. Tutkimuksessa pyritddn jaljempéna selittdmaan, miten
kohtaamiset ja toisaalta johtamisen keinot vaikuttavat yksilén tavoitteen

muodostumiseen.

3.3.1 Tiedon luonteen vaikutus tavoitteen muodostumiseen

Scharmer (2009, 21) kysyy tavoitteen muodostumisesta, mika yksilon sisalla on se
alkulahde, josta kaikki toiminta kumpuaa. Vastausta mietitddn esimerkiksi
havainnoimalla taiteilijaa kolmessa eri tilanteessa: Kkatsotaan valmista maalausta,
seurataan taiteilijan maalaamisprosessia ja tarkkaillaan taiteilijaa seisomassa tyhjan
kankaan edessd. Scharmerin taiteilijan voi korvata urheilijalla, ja samat lahtokohdat
patevat edelleen. Tavoitteen muodostumisen kannalta kolmas tilanne on erityisen
kiinnostava: miké saa taiteilijan maalaamaan ensimmadisen vedon tai urheilijan ottamaan

ensimmaisen askeleen?

Kysymykseen vastaamiseksi on kaytéva I&pi, millaisia tiedon muotoja on olemassa.
Valmis maalaus on ndkyvé reflektio taiteilijan tyostd. Itse maalausprosessi tarjoaa
kurkistuksen hiljaisen tiedon maailmaan. Kolmas nédkékulma on tilanne, jossa taiteilija
seisoo tyhjan kankaan edessd. Kuuluisa esimerkki Michelangelon Daavid-veistoksesta
kertoo, ettd taiteilijan mukaan ”Daavid” oli jo alun perin kivessd, Michelangelo vain otti
kaiken ylima&rdisen pois. Urheilussa valmentaja toteaisi Ssamaan tapaan, ettd
maailmanmestari oli urheilijassa jo valmiina, valmentaja vain auttoi urheilijaa
paastamadn hénet esiin. Tat4 kutsutaan sumeaksi tiedoksi. (Scharmer 2001, 137-139.)
Se on tiedon luokituksien uusin tulokas, ja se tarjoaa kiinnostavia nakymid. Nonaka ja
Takeuchi (1995) sekd Nonaka ym. (2000) ovat kasitelleet nédkyvaa ja hiljaista tietoa
varsin kattavasti. Edellisten mukaan lansimainen tiedon filosofia on keskittynyt pitkalti
nékyvén tiedon maailmaan, jossa erilaiset manuaalit, teoriat ja Kkirjalliset materiaalit
hallitsevat. Hiljaista tietoa ei ole kuitenkaan mahdollista jakaa ndiden vaan kokemuksen

kautta. Organisaatiotasolla hiljainen tieto on kerattava tyontekijoilta.
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Nonakan ja Takeuchin (1995) kohdemateriaalina ovat japanilaiset yritykset, joissa
yksildiden ideoita arvostetaan suuresti. Niita arvioidaan yksilon meriittien, ei niink&an
hénen ikénsé tai asemansa perusteella. Hiljaisen tiedon kayttd on ollut yksi Nonakan
ym. (emt.) tutkimuksen menestystekijoistd. Nonakaa ym. (2000) lainaten voidaan
todeta, ettd kun hiljainen tieto tehddin nakyvéksi, se kristallisoituu. Nonakan ja
Takeuchin (emt.) mukaan hiljaista ja ndkyvad tietoa jaotellaan kolmen muuttujan
mukaan. Hiljainen tieto on luonteeltaan samanaikaista, se on olemassa tdssé ja nyt, se on
kokemusta myds kokijan kehossa. Nékyva tieto taas on luonteeltaan perakkaista, se on
olemassa siell4 ja silloin, se on luonteeltaan rationaalista ja yksilon mielessa. Hiljainen
tieto on analogista tietoa kaytdnndssa, kun taas nakyva tieto on digitaalista tietoa

teoriassa.

Scharmerin (2001) luoma sumean tiedon késite tdydentdd hyvin tiedon luokituksia.
Johtajien tehtdvénd on kyetd kurkistamaan mahdollisiin maailmoihin jo silloin, kun ne
eivat varsinaisesti vield ole néhtdvissd. Vaikeutena ei Michelangeloa ajatellen ole vain
se, kuinka 16ytaa omalla alallaan uusi ”Daavid”, vaan myos se, miten karsia pois kaikki,
mikd ei edusta ”Daavidia”. Johtajien tdytyy haluta mennd uudentyyppisen, vield
ilmentymattomén tiedon maailmaan. Mainitun luokituksen lisaksi puhutaan nihke&sta
(ndkyvastd) tiedosta. Harmaakorven ja Melkaksen (2005) sek& Asheimin (2001)
mukaan se on koodattua, ja sitd esiintyy yleensd korkean osaamis- tai kokemustason
yksildilla,  kollektiivisissa ~ oppimisprosesseissa  tai  pitkalle  kehittyneissé

institutionaalisissa viitekehyksissa.

Edelld mainitut tutkijat kayttavat nihkeéa tietoa alueellisessa innovaatiotoiminnassa. He
toteavat sen vaikeasti jasentyvan luonteen. Se on jo sindllddn ruumiillistunutta tai
havaittavan muodon saanutta pdinvastoin kuin esimerkiksi sumea tieto, mutta sen
havaitsemiseen vaikuttavat esimerkiksi tilanne ja osaaminen. Kaikki tieto on vaikeaa
siirtdd, mutta juuri nihkeédn tiedon kohdalla ongelma on suurin. Koska luokittelua ei ole
syytd monimutkaistaa, Kirjataan nihkeéd tieto tassd tutkimuksessa nakyvan tiedon

alakategoriaksi, kuten Harmaakorpi ja Melkas (2005) tekevét.
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Urheilun Kkollektiivisen tavoitteen muodostumisen kannalta on térked& tuntea edelld
esitellyt tiedon muodot, mutta on uhtd lailla olennaista ymmartad, miten tieto muuntuu.
Aihetta kasittevat Harmaakorpi ja Melkas (2005), Uotila ym. (2005), Nonaka ja
Takeuchi (1995), Nonaka ja Reinmdller (1998) sek& Niemi ja Greatbanks (2010).
Viitekehys ulottuu verkostoituneista innovaatioprosesseista ja kollektiivisesta
oppimisesta aina blogien virtuaaliseen maailmaan. Se toimii my®6s urheilussa, silld
urheilun kentén tavoitteen muodostumisessa on kyse juuri koko verkostoa koskevasta
kollektiivisesta oppimisprosessista. Nonaka ja Takeuchi (emt.) ovat tehneet tutuksi ns.
SECI-mallin (Socialization, Externalization, Combination, Internalization) ja Ba-
kéasitteen. SECI merkitsee tietynlaista oppimisen ympyréad, ja Ba tarkoittaa mita hyvéansa

konkreettista tai virtuaalista paikkaa, jossa tieto muuntuu.

Tutkijoita mukaillen SECI- ja Ba-mallien kokonaisuuden voi katsoa muodostavan nelja
tiedon muuntumisen prosessia. Tietoa muunnetaan ensinnékin sosialisoinnin kautta.
Talléin sen hiljainen luonne ei muutu, mutta se siirtyy osapuolten vélilla ns. alulle
panevan (originating) Ban tilassa. Tieto siirtyy fyysisessa laheisyydessd kasvotusten.
Toiseksi sitd muunnetaan ulkoistamisen kautta, jolloin hiljainen tieto muuntuu
nékyvéaksi. Tieto siirtyy vuorovaikutteisen (interacting) Ban tilassa. Ulkoistaminen
vaatii hiljaisen tiedon tekemista nakyvaksi ja ymmarrettavaksi erilaisten késitteiden ja
mallien avulla, jotta se siirtyy ihmisten valilld&. Kolmanneksi sitd muunnetaan
yhdistdmisen avulla, jolloin ndkyvén tiedon luonne ei muutu, mutta se siirtyy
osallistujien Vvélilla kyperavaruudessa (cyper) Ban tilassa. Talldin nakyvéa tietoa
kasataan suuremmiksi ja kompleksisemmiksi kokonaisuuksiksi. Neljanneksi se
muuntuu sisaistamisen prosessissa, joka tapahtuu muokkaavassa (exercising) Bassa.
Nékyvé tieto muuntuu yksilon siséiseksi hiljaiseksi tiedoksi, jolloin tieto ruuumillistuu

yksilon kaytantéon ja toimintaan.

Kuten Harmaakorpi ja Melkas (2005) toteavat, ei SECI/Ba-malli hyodyllisyydestédan
huolimatta vastaa siihen, kuinka tiedon muuntumisen prosessia johdetaan. Sen
toimivuus on kyseenalaistettu, ja myds kilpailevia malleja on luotu (esim. Tuomi 1999).
Mitd kompleksisempi ja vdhemman tarkkarajainen tarkasteltava jarjestelm& on, sitd
vaativammaksi SECI/Ban soveltaminen sellaisenaan kdy. Harmaakorpi ja Melkas (emt.)
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laajentavat mallia scharmerilaisittain sumean tiedon muuntamisen esimerkeilld ja
kutsuvat muodostuvaa SECIn ja Ban pohjalle rakentuvaa kokonaisuutta ruisleipé-
malliksi. Sen keskifsséd on sumean tiedon muuntaminen hiljaiseksi (visualisointi) ja
toisaalta hiljaisen tiedon muuntaminen sumeaksi (potentialisointi). Prosessi on sek&
yksilollinen ettd kollektiivinen. Jalkimmaisessa tarvitaan kuitenkin tiedon johtamisella
aikaansaatua tukea. Sumean tiedon muuntaminen hiljaiseksi tapahtuu mielikuvituksen
(imagination) Ban tilassa ja kaanteinen prosessi tulevaisuuteen suuntautuvan
(futurizing) Ban tilassa. Visualisoinnissa abstrakti sumea tieto ilmentyy hiljaisena
visioiden, tunteiden ja mentaalisten mallien avulla. Potentialisoinnissa hiljainen tieto
muuntuu sumeaksi mahdollisten maailmojen aistimisen ja vield hahmottumattomien

kokonaisuuksien ’nikemisen” kautta.

Jos kokonaisuutta haluaa soveltaa urheiluun, voi Saarisen (2015) ajattelua mukaillen

tulkita kappaletta Aarirajoille (Cheek), joka alkaa seuraavasti:

“Suljen silmdt, kuvittelen et lenndn

Mun taytyy luottaa, ja antaa vaan menna.”

Kun sumeaa tietoa muunnetaan kontekstissa hiljaiseksi visualisoinnin kautta
(mielikuvituksen Ba), sanojen merkitys aukeaa myds urheilua ja tiedon muuntamista
ajatellen. Silmien sulkeminen viittaa mielikuvituksen tilaan, ja lentdmisen ajatellaan
merkitsevén heittdytymistd, siis halua vied4 jokin asia mahdollisimman pitkélle.
Heittdytyminen taas edellyttdd irrottautumista valittomista arsykkeista (nédkyvén tiedon
lahteistd). Urheilussa eletdén rajoilla (esim. Wolfe ym. 2005), ja vaikealta tuntuva asia
tai suoritus vaatii esimerkiksi sitd, ettd urheilija sulkee silmansd péaéstédkseen kiinni
omaan intuitiiviseen maailmaansa. Tatd kautta yksildé hahmottaa vield ilmentymatonté
tavoitetta tai suoritusta. Téllaiset syvét yksilolliset prosessit operoivat tyokaluilla, joita
erilaisten top-down-tyylisten urheilun muutosprosessien on vaikea hallita. Kuitenkin
urheilujohtamisen ja tavoitteen muodostuksen kannalta tietoisuus ndistd prosesseista
auttaa hahmottamaan, miten monisyinen asia pyrkimys luoda koko kenttaé koskettava ja

liikuttava tavoitetila on.
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Suomalaisessa urheilujohtamisessa on toistaiseksi oltu kiinnostuneita tiedosta lahinna
vain silloin, kun on ollut kyse osaamisesta ja sen yhteisesta hyodyntamisestd. Kuten ns.
Niemisen tydryhman raportissa (Sanoista teoiksi 2010, 36) todetaan, osaaminen ja sen
soveltaminen kaytdntéén on suomalaisen huippu-urheilun tulevaisuuden kysymys.
Osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Tiedon maéra on kasvanut
rajahdysmadisesti niin huippu-urheilussa kuin muillakin yhteiskunnan osa-alueilla.
Urheilu ei kuitenkaan toimi vain tiedon varassa, vaan tarvitaan taitoa ja kykya
ymmartad asioiden ydin. Taito syntyy kyvystd ymmartaa ja hyédyntaa olemassa olevaa
tietoa, yhdistdd sitd kokemukseen ja soveltaa nditd yhdessd. Kyse on siten edelld

kasitellyista tiedon muuntamisen prosesseista.

3.3.2 Yksil6iden valiset kohtaamiset ja tavoitteiden muodostuminen

- Tell me of your part in this war.

- Why?

- | wish to learn.

- Read a book!

- I would rather have a good conversation.

Keskustelu on kohtaus Edward Zwickin (2003) ohjaamasta elokuvasta Viimeinen
samurai. Tilanteessa henkilé on halukas oppimaan toisen kokemuksista, ja tdma on
haluton kdymaédn koko keskustelua. Kohtaamisen kannalta merkittdvdd on yksilon
vallitseva tunnetila, joka on yhta lailla resonanssin edellytys kuin térked tekija tiedon
jakamisen kannalta. Voimaannuttava kohtaaminen voi vaikuttaa yksilon tavoitteen
muodostumiseen suuresti: yksild joko tiedostaa tai ei tiedosta. Urheilijandkokulmasta
samaa asiaa kasittelevét Piispa ja Huhta (2015), joiden mukaan urheilijan matkalle kohti
huippua osuu monia sattumia. Ne muuttavat uran suuntaa ja sisaltoa siten, ettd ne
tekevat joitain asioita mahdollisiksi ja samalla toisia mahdottomiksi. Vaikka urheilijan
polku joskus néayttaakin kulkevan lineaarisesti ja johdonmukaisesti kohti tiettya pistett,

usein siitd tulee huippu-urheilu-ura juuri sattumien ansiosta.

Tyypillisind tapauksina Piispa ja Huhta (emt.) mainitsevat pé&&semisen hyvéan

harjoitteluporukkaan tai hyvan valmentajan alaisuuteen. Urheilu-uran varrelle osunut
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mentori, jonka henkilékohtainen ohjaus, kannustus tai panostus auttaa eteenpéin, voi
olla sattuma. Oman lajin valitsee ehkd samalla tavalla ja viel&pé varsin myo6haisessa
vaiheessa. Henkilokohtaiset ja urheilulliset kriisit voivat osoittautua merkittaviksi. Ne
kenties vahvistavat urheilussa tarvittavia henkisida ominaisuuksia ja auttavat
ymmaértamaan, mihin todella halutaan panostaa. Sattumat ovat johtamisen kannalta
kiinnostava aihe. Serendipiteetti tarkoittaa Kakon (2014, 93) mukaan mielentilaa, jossa
tietoisuus, viisaus ja hyva onni mahdollistavat yksilon 16yt usein jotain ainutlaatuista,
vaikka han on etsimdssa jotain muuta. On myds olennaista saada selville, miten

johtamisella luodaan sattumille otollisia olosuhteita.

Johtamisen resonanssin kannalta urheilijan ja urheilujohtajan (jérjestdjohtajan
perinteisen maaritelmdn mukaan ymmarrettynd) kohtaaminen on yksi lahtékohdiltaan
vaikeimmista vuorovaikutustilanteista. Kokkosen ja Pyykkdsen (2011) mukaan
urheilujohtajalla on mahdollisuus péésté l&helle huippu-urheilijaa, jonka persoonasta ja
tekemisista ollaan yleisesti kiinnostuneita. Urheilijoiden kanssa toimiminen on yhté
aikaa innostavaa ja vaativaa. Huippua tavoittelevat yksilot eivét ole ihmisind helpoimpia
johdettavia. He ovat kunnianhimoisia, eivatkd he halua tehdd kompromissejéa.
Johtajillakin  on usein urheilutaustansa, joka saattaa auttaa heitd — hieman
kokemusmaailmasta riippuen — ymmartdmaan urheilijaa. On tietenkin mahdollista
puhua kohtaamisten sijaan esimerkiksi  vuorovaikutuksesta. Jonkin aivan
kéaanteentekevén tapaamisen suhteen kohtaaminen on silti kuvaavampi termi Kkuin

vuorovaikutustilanne.

April ym. (2012, 86) tuovat esiin sen, ettd esimerkiksi valmentajan ja pelaajan suhde on
aidon kohtaamisen kannalta hankala. Yleistden voidaan todeta, ettd vallan elementti
mutkistaa avointa vuorovaikutusta. Urheilussa on niin monenkaltaisia toimijoita, ettd
yksiloltd vaaditaan emotionaalista alykkyyttd aistia ympéristoon ja muihin liittyvat
tekijat, jotta hén kykenisi kohtaamaan ndmé rakentavassa vuorovaikutuksessa. Joskus
ajaudutaan humoristisiin tilanteisiin, kun emootioiden ja yhteisen kokemusmaailman
edellyttdmé herkkyys puuttuu. Seuraava katkelma on Myllylan (2001, 253-254)

aihekuvaus hieman tiivistettynd:
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"Ministerin viereen kahvipdytddn minut joka tapauksessa taas istutettiin. Piti
vakisin yrittaa viritella keskustelua, tunne taisi olla molemminpuolinen.

— Pitaako sita useastikin viikossa harjoitella? ministeri kysyi minulta.

Olin ihmeisséni vitsaileeko han kysymyksellddn, vai meneekd tassa
epahuomiossa viikot ja paivat sekaisin? Ei siind passannut riskeja ottaa ja
ryhtya viisastelemaan. Yritin vain kohteliaasti selitella hiihtoharjoittelun tilaa
maailman huipulla.

>

— Kyll& se niin on, etté usein pitdd parikin kertaa samaa pdivid kohden lihted.’

Tavoitteet ovat tehokkaita yksil64 liikkeelle panevia voimia riippumatta tavasta, jolla ne
muodostuvat. Ne tulevat ehkd toisilta, ne voivat olla yhdessa asetettuja tai yksilo on
paattanyt ne itse (Locke & Latham 2006). Tosin yksilélle annettujen tavoitteiden
tehokkuus riippuu siit4, miten tavoite resonoi hédnen oman siséisen halunsa kanssa.
Lahtokohtaisesti ihmisen pitéd itse saada asettaa omat tavoitteensa (Furman 2014).
Ryhman Kkiinteydelld on huomattava merkitys yksilon tavoitteiden muodostumisen
kannalta. Juutin (2006, 129) mukaan ryhmd, joka asettaa korkeita tavoitteita,
tyoskentelee tehokkaasti. Mikéli se asettaa matalia tavoitteita, tydskentely on tehotonta.
Sama logiikka patee, olipa ryhmd kiinted tai hajanainen, mutta kiinted saavuttaa

tavoitteensa hajanaista todennakisemmin.

Locken ja Lathamin (1990, 2006) mukaan sosiaalipsykologiassa on havaittu, ettd myds
tiedostamattomat tavoitteet ja piilevat motiivit vaikuttavat suoritukseen. Tassa
kiinnostuksen kohteena on yksilon muovaama tavoite. Se ei kuitenkaan ole
muuttumaton tila, vaan se eldd, muotoutuu ja tarkentuu. Sen ei silti tarvitse edes olla
keskeisessa tietoisuudessa joka sekunti (Locke & Latham emt.). Tavoitteet muodostuvat
voimakkaasti  merkityksellisissd  kohtaamisissa.  Mikseivdat ne  kaikki  ole
merkityksellisid? Scharmerin (2008, 2009) hieman kyseenalaistava ja paikoin
maailmoja syleilevd U-teoria selittdd yksiloiden vélisten kohtaamisten luonnetta. Sen
mukaan seka johtamisessa yleensa ettéd jokapdivaisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
on niin sanottuja sokeita pisteitd (Scharmer 2008, 52). Kuvan 3 U-kirjain esittdé
Scharmerin teoriaa. Haataja (2010) kysyy kriittisesti: abstraktia ja alytonta? Scharmerin
(2008) mukaan useista organisaatioista puuttuu sosiaalisen johtajuuden teknologiaa,
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joka perustuu U-teorian mukaisesti avoimelle mielelle, syddmelle ja tahdolle. Avoin
mieli viittaa kykyyn n&hda asiat uusin silmin, avoin sydén taas kykyyn tuntea empatiaa

toisia kohtaan.

1. HOLDING THE SPACE: 7. PERFORMING: )
Listen to what life X Play the Macro-Violin

Connect to the dee|

Who is the Self?
What is my Work?

Kuva 3. Seitsemdn johtajuuden kapasiteettia Scharmerin U-teorian mukaan.

Empatian merkitys korostuu Scharmerin ohella Golemanin ym. (2002) emotionaalisen
alykkyyden teoriassa, jonka mukaan empatiakyky on yksi kolmesta sosiaalisen
tietoisuuden palasta. Se tarkoittaa herkkyyttd aistia toisten ihmisten emootiot,
ymmarrystd huomioida heiddn perspektiivinsd ja halua olla aktiivisesti kiinnostunut
heiddn huolistaan. Avoin tahto on rationaaliselle ja toisinaan mekanistiselle
johtamisajattelulle vaikeasti lahestyttdvd kokonaisuus. Se on taitoa kayttdd henkistd
alykkyyttd, johon kuuluu l&heisesti oman tarkoituksen ldytdminen. Se muodostaa U-

teorian ensimmaisen vaiheen.

Teorian toinen ja kolmas osa liittyvéat kuuntelemisen taitoon. Kohtaaminen edellyttda
kiinnostusta siihen, mitéd toinen ihminen ajattelee. Jos yksild kykenee kuuntelemaan,
ymmaértdamaan ja olemaan Kkiinnostunut, kommunikaatiosta tulee kaikin puolin
tyydyttavampéad. Margaretin ym. (2010) mukaan kommunikaatio on olennainen osa
kohtaamista. Se sisaltdd ajatusten, ideoiden, tunteiden ja informaation vaihtamisen
sanallisin ja sanattomin keinoin. Tehokas kommunikaatio perustuu yhteiselle

ymmarrykselle ja jakamiselle. Sen pohjana on luottamus ja keskindinen kunnioitus.



100

Luottamus rakentuu Ahmanin (2004) mukaan rehellisyydelle ja oikeudenmukaisuudelle.
Myo6s aitouden ja avoimuuden kokemus on tarked luottamuksen edellytys.
Kommunikaatiossa on monista eri syistd myds ongelmia. Toisinaan yksilo tekee
suoraan johtopéatoksia tydstamatta toisen osapuolen esiin tuomia ajatuksia. Toisinaan
on kyse tiedollisista seikoista. Scharmer (2008) kiteyttda toisen vaiheen kuuntelemisen
taidon oman “arvostelun dénen” vaientamiseksi. Menneet kokemukset ja olettamukset
toimivat joskus avoimen mielen esteend. Kolmas vaihe liittyy aistimiseen, joka on

spontaania ja myotatuntoista toisen yksilon tulkintaa.

Scharmerin (2008) U-teorian neljdnnessd ja viidennessd vaiheessa annetaan tilaa
kohtaamisen jalkeiselle asian kypsyttelylle ja kristallisoitumiselle. Niitd ei kay
pakottaminen, vaan ne tapahtuvat omalla painollaan. Kuudennessa vaiheessa yksild
etenee kokeillen kohti uutta ymmaérrystd. Sen ytimessa on kehon, ajatusten ja syddmen
intuitiivinen integraatio. Viimeisessd suorittamisen vaiheessa kohtaaminen on
tapahtunut ikdan kuin uudenlaisen lasndolon kautta. Teoria konkretisoituu ehké
parhaiten, jos kohtaamisia ajatellaan keskusteluina. Ne jaotellaan syvyyden tai
merkittdvyyden mukaan neljasté keskustelun tasosta koostuvalla asteikolla. Scharmerin
(2009, 273-281) mukaan niistd ensimmadinen on niin sanottu mind minussa (I in me) -
taso, jossa keskustelun luonne on lahinnd lataamista (downloading). Siind yksilé puhuu
asioita, joita han olettaa muiden haluavan kuulla. Keskustelu sisaltda tyhjia fraaseja ja
on l&htokohdiltaan kohteliasta ja varovaista, ja se toimii tiettyyn pisteeseen asti.
Ongelmaksi muodostuu se, ettd ihmiset eivat puhu siitd, mitd todella tapahtuu. Mité
kompleksisemman tilanteen edessd he ovat, sitd syvempaa ja laajempaa tulisi

keskustelun olla.

Keskustelemattomuuden kasitteen loi Klonskyn (2010) ja Scharmerin (2009) mukaan
alkujaan Chris Argyris. Héan vaitti, ettd uhkaavien kysymyksien edessé yksilot toimivat
tavoilla, jotka estavat merkityksellisen informaation tuottamisen. Tdman karsimiseksi
tarvitaan psykologista rohkeutta, jota selittdvat muun muassa Amos ja Klimoski (2014)
sekd Rate ym. (2007). Edellisia mukaillen psykologisen rohkeuden katsotaan

tarkoittavan tahdonalaista toimintoa, joka toteutetaan harkitsemisen jalkeen. Toimintoon
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liittyy yksilon kannalta riski, mutta pelon emotionaalisesta elementistd huolimatta

yksild toimii, koska motivaation l&hteend on halu péasta arvokkaaseen paamaaraan.

Toisena on Scharmerin (2009, 273-281) mukaan mind siind (I in it) -taso, jossa
keskustelun luonnetta kuvaa debatti. Yksilot esittdvat omat poikkeavat mielipiteensa,
mutta vaikeutena on usein muiden n&kdkulmien huomioiminen. Keskustelussa kukin
pyrkii argumentoinnillaan perustelemaan, miksi oma mielipide on oikeampi kuin
kilpaileva ndkemys. Kolmatta, mind sinussa (I in you) -tasoa kuvaa dialogisuus. Yksilot
kuuntelevat toisiaan avoimin mielin ja arvostavasti, ja keskustelulla on jokseenkin
tiedusteleva savy, ja liséksi silla on taipumus laajentaa siihen osallistuvien yksildiden
perspektiivid. Neljantend on mind téssé hetkessé (I in now) -taso, jolle on ominaista
lasndolo ja jolla on yhteisia piirteitd dialogin kanssa. Yhteinen syvyyden kokemus
jaetusta todellisuudesta on kuitenkin vahvempi neljannelld tasolla. Keskustelut
synnyttavat usein siteen yksildiden vélille, koska he kokevat jakaneensa saman
todellisuuden. Asioilla on usein monta nimed, ja Furmania (2014) mukaillen | in you-
sekd | in now -tasojen osalta voitaisiin puhua rakentavasta ja toista arvostavasta

kommunikaatiosta.

Vaikka Scharmerin (2009) luokitus vaikuttaa kategoriselta, se antaa kuitenkin valineen
kohtaamisten analysointiin. Jos urheilun kentéssd kaytdvaa keskustelua konkretisoi
scharmerilaisittain, seuraava tyypillinen keskustelu on sen esimerkki. Osapuolina ovat
vammoista kérsivd urheilija Y ja urheilujohtaja X, ja aiheena on loukkaantuneen
urheilijan valmistautuminen tarkedan kilpailuun. Keskustelu 1 on pintapuolinen ja
varovainen edustaen | in me -tyyppistd kohtaamista. Keskustelu 2 liikkuu

scharmerilaisittain 1 in you ja I in now -rajapinnoilla.

Keskustelu 1:
X: “Kilpailut tulossa, kuinka menee, oletko ollut terveend?”

Y: “Olkapadhdn vdhan tuntuu, mutta kaikki on kunnossa, kilpailuja kohti vaan.’

X: “Juuri néin, silld se vaiva ldhtee, milld se on hankittukin.”

Keskustelu 2:

X: ”Kilpailut tulossa, kuinka menee, oletko ollut terveend?”
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Y: “Olkapédé on ihan rikki. Turhauttaahan tdmé, mutta toisaalta koen, ettd tdssa lajissa
menestydkseen on vain opittava eldmé&an vaivojen kanssa. Koitko omalla urallasi
vastaavia vaivoja?”’

X: “Omista kokemuksistani on jo aikaa, mutta voin samastua tilanteeseesi. Kuten sanoit,
taitaa urheilussa ja muutenkin eldmassa olla niin, ettei omia tavoitteita ja haasteita saa

kohdata aivan tdydessd vireessa.”

Keskustelut 1 ja 2 ovat mustavalkoisia ja tutkijan karrikoimia esimerkkeja. Sanojen
ohella kohtaamisen resonanssiin vaikuttavat monet sanattomat eleet ja molempien
yksildiden sisdiset tilat. Tavoitteen muodostumisen kannalta on tarke&d havaita, etta
urheilussa lukematon méaard kohtaamisia tapahtuu virtuaalialustalla, jossa eleet ja
emootiot eivat normaalien kasvokkaisten kohtaamisten tapaan vélity. Scharmerin teoria
on kuitenkin ilman esimerkkid jokseenkin vaikeaselkoinen. Kahden eri tilanteen
kuvaaminen selventdd keskustelun syvyyttd. On myods kiinnostavaa tietdd, onko
molemmilla tai ainakin toisella osapuolella jokin agenda, jolloin olisi kyse
agendallisesta tai agendattomasta kohtaamisesta. U-teoria ei ole mill&&n muotoa
yksinkertainen tapa analysoida, mitd yksildiden vélisissa kohtaamisissa tavoitteen
muodostumisen kannalta tai ylipd4tddn tapahtuu. Sen voi katsoa edustavan yhden
teoreetikon ideaalia siit4, miten yksildiden tulisi kohdata yhteisen todellisuuden
saavuttamiseksi. Joka tapauksessa se on relevantti teoreettinen mahdollisuus tarkastella
lukuisia urheilun kentéssd tapahtuvia kohtaamisia ja niiden vaikutuksia yksildiden

tavoitteiden muodostumiseen.

3.3.3 Johdon merkitys tavoitteiden muodostuksessa

“Suomessa ei ole oikeastaan missddn lajissa varaa antaa vain jdrjestelmamyllyn
hoitaa asioita huonolla hy6tysuhteella. Taalla monet urheilijat ovat nousseet
huipulle jopa tavallaan jarjestelméstd huolimatta. Varttihullut valmentaja-
urheilija-parit tai jopa jotkut urheilijat kéytanndssa yksin ovat raivanneet oman
polkunsa arvokisojen mitalipallille. Optimaalinen malli lienee jossain

jarjestelmén ja yksinpuurtamisen valilla.” (Havaintopdivakirja.)
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Valmentajan ndkemys kuvaa hyvin yksilon ja jarjestelmén valistd jannitetta.
Jarjestelméan pyrkimys on asia, josta on vaikea saada otetta, silla urheilussa ei ole yht&
auktoriteettia. Urheilua hallinnoivia rakenteita on toki olemassa, ja niilla on ainakin
muodollisesti jonkinlainen keskindinen hierarkia. Kentélld on tyypillisesti paljon
tavoitteita. Ne voivat olla keskendan ristiriidassa. Ammattilaisuuden ja
vapaaehtoisuuden sekd samalla kaupallisuuden ja aatteen kohtaaminen on esimerkki
suomalaisen urheilun kentan jannitteestd. Adcroft ja Teckman (2009) kysyvét, oliko
joskus aika, jolloin urheilu edusti vain korinttilaista amatdoriyden ihannetta ja oliko
leikki tai peli koskaan kaikkein tarkein asia, tdrkedmpi kuin voittaminen tai palkinnot.
Vastaus on selvd ”kylld”, ja joissain lajeissa ndin on edelleen. Yhtd monessa

tapauksessa asian laita ei ole pitk&an aikaan ollut ihanteen mukainen.

Muista jannitteista kertoo se, ettd liikunnan ja urheilun kentdssa on 1980-luvulta alkaen
ollut vallalla vahva kaksivaiheinen kehitys: huippu-urheilu on eriytynyt voimakkaasti
kilpaurheilusta ja Kilpaurheilu yhtd selvésti muusta liikunnasta (Itkonen 2013). Lamsa
(2012) nostaa esiin huippu- ja ammattiurheilun, olympia- ja ei-olympiaurheilun,
joukkue- ja yksiléurheilun, talvi- ja kesdurheilun, kaupallisen ja ei-kaupallisen urheilun,
suurten ja pienten lajien, kalliiden ja halpojen lajien, dopinglajien ja puhtaiden lajien,
porvarillisen ja tydvéden urheilun seka ruotsinkielisen ja suomenkielisen urheilun valiset

jannitteet.

Johdon merkitystd tavoitteiden muodostamisessa voi tarkastella ainakin neljésta
nékokulmasta: suhteessa yksiléon, ryhmdén, organisaatioon ja jarjestelméan. Yksilon
kannalta teoria on antanut paljon tietoa siitd, mitd johtajat tekevét ja miten. Johtamisen
onnistuminen nayttdd riippuvan myoés siitd, miten tarkkaavaisesti ja tavoitteellisesti
johtaja on lasnd pdivittdisissd kohtaamisissaan. Niiden kannalta on keskeistd, millainen
hé&nen sisdinen tilansa on. Tdman luonne on ja&nyt jossain maarin mysteeriksi, silla kyse

ei ole yksiselitteisesta ja helposti lahestyttavasta asiasta.

Karlan (2015) mukaan etenkin epdmiellyttdvd emootiotila ohjaa tarkkaavaisuutta ja
toimintaa refleksiiviselld tasolla silloin, kun yksild ei itse aktiivisesti havainnoi tai
tietoisesti  kontrolloi  kayttaytymistdan. Myods tutkimukset urheilijoiden mielen
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toiminnasta heidédn valmistautuessaan suoritukseen tai ollessaan flow-tilassa itse
suorituksessa ovat valottaneet asiaa jonkin verran. Urheilijat pystyvat intensiivisesti
tiedostamaan, huomioimaan ja eldmdan hetkessa. Sisdisen tilan selvittdminen on
kuitenkin saanut johtamistutkimuksessa yllattdvan vahan huomiota (Scharmer 2008),
etenkin kun tiedetddn, miten vahva vaikutus sisdisella tilalla on toisen yksilon
kohtaamisessa. Muun muassa Deci ja Ryan (2000) puhuvat flow’sta tavoitteiden
yhteydessa. He toteavat, ettd se liittyy kokemukseen totaalisesta heittdytymisesté

aktiviteettiin ja siit4 saatavasta tiedostamattomasta nautinnosta.

Miké on johdon merkitys yksilon tavoitteen muodostumisen kannalta? Johto voi kayttaa
samoja ohjaus- tai johtamisinstrumenttejd yksilon ja organisaation tai jarjestelmén
suhteen. Urheilun kentdssa esimerkista kdy opetus- ja kulttuuriministerid, jolla on
kaytossédan kolme keskeistd valinettd: normi-, resurssi- ja informaatio-ohjaus. Vaikka
urheilija ei ole jarjestelmédn omaisuutta, hdnen on kuunneltava viesteja, mikali
esimerkiksi hanen taloudelliseen turvallisuuteensa vaikuttavat avustukset edellyttavéat

tiettya tavoitetta.

Yksilon  tavoitteen muodostumisessa on  kuitenkin  kyse paljon syvemmélle
psykologiaan yltavistd asioista. Suomalaisessa jarjestelmdssa tdma on osittain
tiedostettu ja johtamisessa nakyy merkkeja siirtymisestd vahvaan tarinan kerrontaan
(havaintopdivakirja). Esimerkiksi arvokisoissa mitalimaard ei enda ole térkein
menestyksen mittari, vaan tavoitteita asetetaan myos sille, miten urheiluyleisd kokee
tapahtuman, miten urheilijat esiintyvat ja millaisia tarinoita Kisat synnyttdvat. On
havaittavissa, ettd johto pyrkii puhumaan urheilun ja urheilijan kieltd. Taméa on
perusteltua resonanssin kannalta: johto ja johtaja voivat vedota asioihin, joilla on
urheilijalle syvempdad merkitystéd. Laakso (2011) kiteyttdd kehitystarpeet toteamalla, ettd
johtamisen tulisi olla monipuolista, horisontaalista ja kaukon&kgistd. Johtajan tulee
ymmaértad substanssia eli urheilun kenttad, urheilijoita ja niiden merkityksia, periaatteita

ja vaikutuksia.

Johdon vaikutus ryhmaén tai organisaation tavoitteiden muodostumiseen liittyy pitkalti
ohjaukseen. Rekilan (2006) mukaan itseohjautuvuudessa on kyse seka ulkoisten
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ohjauselementtien rajoitetusta maarastd ettd sisdisen paatdksenteon itsendisyydesta.
Olennaista on mahdollisuus méaarittdd tavoitteensa itse ja etsid keinot niiden
saavuttamiseksi. Organisaatio seuraa niiden toteutumista ja korjaa toimintaansa, mikéli
se on tarpeen. Itseohjautuvuus vahvistaa organisaation erityisluonnetta, kun taas
keskusohjaus heikentad sitd ja véhent&a tavoitteiden maaréd. Rekild (2006, 86) jatkaa,
ettd itseohjautuvan organisaation perusidea on olla taloudellisista pakotteista
riippumaton. Jarjestelma kayttdd usein hyvin rajoittavia instrumentteja, joilla pyritdén
saavuttamaan relevantteina pidetyt tavoitteet. On tarkedd 16ytdd “liima”, joka pit4a
I0yhésidoksisen jarjestelmdn osia yhdessd. On myds vaikea nahdd tarkasti,
vaikutetaanko johtamisella jarjestelméaan, organisaatioon, ryhmaan vai yksiléon. Kaikki

tasot koostuvat kuitenkin loppujen lopuksi yksiloista.
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4  SUOMALAISEN URHEILUJARJESTELMAN
KEHITTAMINEN

Suomalaisen urheilujérjestelman kehittdminen -luvulla on tutkimuksessa kaksi keskeisté
merkitystd. Ensinnékin luku 4 toimii siltana metodologian ja teorian (luvut 1, 2 ja 3)
sekd empirian (luvut 5 ja 6) valilla. Tutkimuksen teorian keskeisimmét havainnot
koostetaan ja kdydaan lapi empiriassa kaytettavien teemojen avulla. Toiseksi luku 4 on
tapaustutkimus itsesséddn. Suomalaisen urheilujérjestelmén kehittdminen on ilmiéna
tavattoman laaja. Tutkimuksessa kaytetdan tarkastelun apuna esimerkkejd, keskeisin on
HUMU-ty6, joka auttaa ymmartdmaan suomalaisen urheilujarjestelman kehittamista.

Ensimmainen teorian ja empirian yhdistava teema koskee urheilun kenttdd (empiriassa
alaluku 5.1) ja sen olemusta. Urheilun kenttdd on mahdollista tarkastella monin tavoin.
Sitd voi késitelld yhtend jarjestelmdnd, mutta sen voi myos katsoa sisdltdvan useita
jarjestelmid. Esimerkiksi huippu-urheilussa vaikuttaa oma jarjestelménsd, lasten ja
koko ajan kyse urheilun yhteisestd kentastd. Tutkimuksen teoriaosuudessa jarjestelmét
ja niihin kuuluvat organisaatiot voidaan na&hdd ensinndkin (Weick 1995, 70)
rationaalisina systeemeind, jotka suuntautuvat kollektiivisesti etsimé&an tasmallisid
tavoitteita ja suhteellisen korkeasti ilmentdmaén formaalisia sosiaalisia rakenteita. Tama
on hallinnolle tyypillinen tapa tarkastella urheilun kenttdd. Kompleksisuus on

katsantotavalle hankala kasiteltava.

Toiseksi organisaatioita voidaan tarkastella luonnollisina jarjestelmind, joissa yksilot
jakavat yhteisen intressin niiden sdilyttdmiseksi ja joissa sitoudutaan yhteiseen
toimintaan epaformaaleissa rakenteissa. Kolmanneksi organisaatioita on mahdollista
pitdd avoimina jarjestelmind, erdénlaisina vaihtuvien intressiryhmien koalitioina, joiden
toimintaan ja tuloksiin ymparistotekijat vaikuttavat vahvasti (Weick 1995, 70). Myos
ekosysteemiteoria (Harmaakorpi 2014 ja Chen 2005) resonoi melko hyvin luonnollisten

ja avointen jarjestelmien kanssa urheilun kentén tarkastelutapana. Ajattelu kuvaa
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nykytilaa monella tavalla, ja se tarjoaa ikdan kuin sovelletun ja konsensus-tyyppisen

ratkaisun rationaalisen ja avoimen mallin &éripaille.

Toinen teema on johtaminen (empiriassa alaluku 5.2). Resonoivaan, emotionaalisesti
alykkaaseen ja tiedostavaan johtamiseen kuuluu kentdn ja sen passion, sen
kompleksisuuden ja tavoitteen muodostumisen prosessin ymmartdminen. Resonoivassa
ympéristossa tapahtuu merkityksellisida kohtaamisia. Tutkimuksen teorian keskeisté
antia alalukua 5.2 ajatellen on se, ettd urheilun Iéyhasidoksisessa kentdssa huomio ei
fokusoidu, vaan toisinaan se karkailee. Urheilupiireissd korostetaan usein jotakin
teemaa tai ilmiéta, esimerkiksi psyykkista valmennusta tai lahjakkuuden tunnistamista
(esim. L&msé 2012). Kun uutuudenviehétys on kadonnut ja on nahty, kuinka vaikeaa

asian toteuttaminen on, suunnataan mielenkiinto toisaalle (havaintopdivakirja).

Loyhéasidoksisuuden teoria selittad karkaavan fokuksen ilmi6ta (Burke 2014, 434-435
sekd Orton ja Weick 1990) silld, ettd urheilun kenttd tyypillisend I6yhasidoksisena
organismina on jatkuvien ristedvien odotusten kohteena, ja t&std seuraa kausaalista
horjuvuutta (Kuittinen & Salo 1997, 201-208). Jaetussa johtajuudessa huomioon
vaikuttavat ja sitd ohjaavat erilaiset intressit. Ne liittyvat sosiaaliseen kompleksisuuteen
(esim. Sharmer 2008), joka on yksi kompleksisuuden muoto. Kompleksinen johtaminen
hyvaksyy tietyn hallitsemattomuuden ja ymmartaa kohtaamisten merkityksen. Johtajuus
on olemassa tilana kohtaamisten valissa. Epdmuodollisen johtamisen merkitys on tarkeé
huomata. Se perustuu vahvasti esimerkiksi luottamukseen positioiden sijaan (esim.
Weick 1995,70; Margaret ym. 2010; Van Velsor & McCauley 2003).

Suomalaisen urheilun tavoitteen muodostumiskolmion (kuva 4) ylékérki esittdé
perinteisen ja kompleksisen johtamiské&sityksen valista jannitettd. Kolmion oikea alaosa
edustaa klassista johdon tavoitteen asettamisen prosessia, jossa jarjestéjohto pyrkii
vaikuttamaan koko kenttdén ja sen tavoitteisiin eli kdyttdméaan niitad tyokaluna. Huippu-
urheilun muutostyd HUMU on tdmén tavan esimerkki. Kolmion vasen alaosa
puolestaan ilmentdd kompleksiselle johtamiskésitykselle tyypillistd tavoitteen
muodostumisen prosessia: kaikkien kentdn kohtaamisten uskotaan tuottavan lukuisia

nakemyksid, joista muodostuu suomalaisen urheilun kentén tavoite.
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Kuva 4. Urheilujarjestelman tavoitekolmio.

Kolmas teema liittyy tiedon luonteeseen ja tavoitteisiin (empiriassa alaluku 5.3), jotka

kuva 5 tiivistaa.

Kuva 5. Urheilun tavoitteen muodostumisen jaavuori.
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Urheilun kentén yhteinen visio edellyttad kollektiivista hyvaksymistd. Saman nékyvan
tiedon jakaminen on mahdollista, mutta saman kokemuksen saati intuition saaminen on
paljon vaikeampaa. Vaikka urheilun johdolla ja muutosprosesseilla on hyvia
toimintatapoja ja tavoitteita (esim. HUMU Kiersi laajasti kentdllda kuuntelemassa
urheilun parissa toimivia ihmisid, erityisesti urheilijoita), ne torméavét jo
lahtokohtaisesti vaikeuksiin, jotka kumpuavat tiedon luonteesta ja yksilon tavoitteen
muodostumisesta. Teorian ja empirian jalkeen seuraavassa alaluvussa siirrytdan

tapaustutkimuksen avulla tarkastelemaan suomalaisen urheilujérjestelméan kehittdmista.

4.1 Suomalaisen urheilujarjestelméan kehittaminen -tapauksen
maarittely

Kuten tutkimuksen toteutuksen teoriaosuudessa tuotiin esille, tapaustutkimuksen kohde
on useimmiten tapahtumakulku tai ilmid. Siind tarkastellaan pientéd joukkoa tapauksia,
usein vain yhtd tiettyd. (Laine ym. 2007, 20-21). Tallgin ollaan kiinnostuneita
ensinnakin ilmion laajasta merkityksesta ja toiseksi sen kehystyksestd ominaisuuksiensa
perusteella, jolloin pureudutaan siihen, mink& tyyppinen tapaus on omassa
kategoriassaan.  Tutkimuksessa  kasitellddn  suomalaisen  urheilujérjestelméan
kehittdmistd. Sitd tarkastellaan selittdmé&lld ensin teoriaosuudessa muodostettu
suomalaisen urheilujarjestelman kuva. Sen jalkeen otetaan huippu-urheilun muutosty®
(HUMU) tapausesimerkiksi. HUMU tavoittaa monin  osin  suomalaisen

urheilujérjestelman kehittdmisen todellisuuden ja toimii hyvéna peilina.

Kaiken kehitystyon tulisi 1&hted vallitsevasta todellisuudesta eika sieltd, missa on joskus
oltu tai vaihtoehtoisesti missa toivottaisiin joskus oltavan. Tallaiseksi todellisuuden
kartoitukseksi opetus- ja kulttuuriministerion liikuntayksikkd, valtakunnallinen liikunta-
ja urheiluorganisaatio Valo ja Suomen Olympiakomitea tilasivat vuoden 2014 alussa
KPMG-asiantuntijapalveluja tarjoavalta yritykseltd selvitystyon, jolla oli kaksi
padasiallista tavoitetta: ehdottaa, miten jarjestdytynyt liikunta on Suomessa
tulevaisuudessa organisoitava, seka selvittdd, miten sille asetetut tavoitteet saavutetaan.
Yhten& nykytilan vaikeutena selvitystyd nosti esiin sen, ettd liikunnan ja huippu-

urheilun toimijat tydskentelevét itsendisesti eikd yhteisia sitovia tavoitteita ole asetettu
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jarjestokentalld, kunnissa ja valtionhallinnossa. Toiminnallisista tavoitteista keskeiseksi
katsottiin se, ettd vahva ja maéarétietoinen johtaminen, jota yhteisten tavoitteiden
toteuttaminen edellyttdd, saa organisaation varauksettoman tuen. Johtamisen
onnistuminen edellyttdd muun muassa verkosto- ja tietojohtamisen osaamista (KPMG

2014.) Selvitystyon visio suomalaisesta urheilun kentéstd on hahmotettu kuvaan 6.

Urheilun yhteiskunnallisen arvostuksen lisdantyminen - kannustava yleiso

Jrheiluyhteisollisyyden vahvistuminen - yksi kotijoukkudg

Osaamisen lisdantyminen - taitavat pelaajat

Lskunnallinen arksparva

Armmatillnen ja samwutottava osaaminon
Yiesmkortamsot rakontoet

Laag rahortuspolsa

Kuva 6. Urheilun pelikenttd KPMG:n (2014, 27) mukaan.

Niin KPMG:n mallia kuin itse tilattua selvitystydta voi kritisoida. Kuvasta 6 puuttuu
esimerkiksi urheilun yhteiskunnallinen rooli ja merkitys. Selvitystyon osalta voi kysya,
ymmarrettiinkd siind vapaan kansalaistoiminnan osuus, jolle suomalainen jérjestelma
perustuu. Liikunnan ja urheilun toimijoiden itsendinen tydskentely lienee ennemminkin
suomalaisen urheilun kentan piirre kuin vaikeus. On olemassa tiettyja valmentajan ja
urheilijan  kaksikoita tai valmennusryhmid, jotka eivdt integroidu lajin
valmennusjérjestelmiin yhtddn enempéé kuin on vélttdméatontd. Ne saattavat kuitenkin
tehd& varsin hyvaé tulosta. Urheilun kannalta téllainen irrallisuus ei kai ole yksinomaan
hyva tai huono, mutta kenen kannalta se on vaikeus? Vaikka kotimaiset (esim. huippu-
urheilun muutostyd) ja kansainvéliset esimerkit (mm. Houlihan & Green 2008)

korostavat liikkujan ja urheilijan asemaa jarjestelméssd, on tavoitteiden asettamisen,
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johtamisen ja niiden kehittdmisen nékdkulma hyvin organisaatiokeskeinen. Selvitykset
(esim. emt. KPMG) tuovat esiin sindlladn hyvid kehitysajatuksia, kuten tarpeen johtaa
tiedon avulla. Se on joka tapauksessa jo filosofisesti ja menetelméllisesti niin mittava
kokonaisuus (Nonaka ym. 2000 ja Scharmer 2009), ettd sen painottaminen ei vield

merkitse sen syvallistd ymmartdmista.

Kuten kuvasta 6 k&y ilmi, jarjestelmalle on tyypillistd tavoitella selvyyttd ja
rationaalisuutta. Kuitenkin on tiedossa, etta jarjestelméa on luonteeltaan kompleksinen.
Laakson (2011) mukaan suomalaisessa huippu-urheilussa on meneillddn merkittava
muutos. Kuva 6 on hyvin yksiselitteinen ja ideaalinen, ja kuva 7, joka on mukailtu
teoriaosuudessa (Weick 1976, 1979) esitellystd urheilun kentdn kuvauksesta, tarjoaa

vastakkaisen, monisyisemman ja enemmaén kohti arjen todellisuutta kurottavan nayn.

Urheilun arvostusta nostavia tekijoita

(tarinat, kokemukset ja .

ympardivan maailman muutoﬂ,' 3
Urheilun arvostusta laskevia tekijoita
( lieveilmidt, luottamuksen puuttuminen ja
ympardivan maailman muutos)

Drganisaation Z tavoite

Yksilon Y tavoite — - ~ :ﬂ'bﬁi—'

Jarjestelmén X tavoite

Yhteiset saannot vs. kunkin pelaajan omat sadnnot Urheilun integraatio ja differentiaatio
ja "turhien saantdjen" rikkominen

Kuva 7. Kompleksinen urheilun kentta.

Suomalaisessa huippu-urheilussa on verrattain pitkdan havaittu tietty kuilu
jarjestdjohdon asettamien ja urheilun kentdstd kumpuavien tavoitteiden valilla.
Suomalaisen urheilujarjestelmén kehittdmisprosessi ei ole minkaan tahon hallittavissa.
Heinild (2012) h&mmaéstelee alati lisddntyvdd ja monipuolistuvaa urheilun
ohjelmatarjontaa, josta tulee mieleen tulevaisuustutkimuksen késitteiston entropia eli
avoimissa jarjestelmissa lisaantyva epéajarjestys. Nayttaa silta, ettd liikuntaa ja urheilua
on vaikea kehittad tehokkaasti, koska kokonaisuus on kirjava ja epayhtendinen. Sama

pulma koskee julkisen sektorin tukitoimintaa. Kun halutaan antaa kaikkien ruusujen
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kukkia — saappaanheitosta parkouriin — unohdetaan samalla tallaisen puutarhan
lisddntyvéat lannoittamisen ongelmat. Suomalaisen liikuntakulttuurin  kestavén
kehityksen turvaaminen olisi jo ilman monia ronsyja iso tehtdva. Kun Heinilan (2012)
ilmiota tarkastelee parkourille hyvin l&heisen lajin freerunningin nékokulmasta, se
nayttdd vallan toiselta. Tutkimuksen haastatteluotos havainnollistaa asiaa.

Freerunningammattilaista (Urheilija 2) lainaten:

”Kisaaminen on lahteny siita, et oon laittanu youtubeen videoita 2007 lahtien ja
oon saanu ihan kansainvélisia arvosteluita, ettd kovaa settid on tullut heitettyd,
se on auttanut eteenpdin, antanut itsevarmuutta ja nakyvyytté et pystyy tuolla
ympéri Eurooppaa ja maailmaa menemddn ja parjadmaan kisoissa. Kun
ulkomailla on parjannyt, saa nakyvyytta ja ihmiset alkaa ymmartaa tata lajia,
uskoo tahén ja haluu tulla mukaan. Sen kautta on saatu tdma oma hallikin
pystyyn. lhmiset jotka tatd tekee on se jarjestelmd. Osan mielestd taa
(irrallisuus) on vahvuus ja tan pitdis pysya tallaisena, mut toisaalta kilpailujen

kannalta, tarkemmat arvosteluhommat ja yhdenmukaisuutta siihen.”

Urheilun toimijoita ei voi tdysin hallita. Uusia lajeja ja kéytadntoja syntyy, eivétka
toimijat ole vélttdmattd kovin kiinnostuneita perinteiseen urheiluun integroitumisesta:
he eivat halua liittyd siind vallitseviin sosiaalisiin (instituutiot) tai kognitiivisiin
(vakiintuneet ajattelutavat) rakenteisiin. Kyse on yksiléiden ainutlaatuisuuden eli
differentiaation tarpeesta. Silti urheilijan kokemuksessa tulee esiin myds integraation
ajatus eli se, ettd rakenteisiin kuulumisella olisi hyviakin puolia, kuten lajin Kilpailujen
yhdenmukaisemmat arvostelukriteerit.  Freerunningin kaltaiset lajit tulevatkin
kasvaessaan ja kehittyessaan tiukemmin osaksi urheilua hallinnoivia rakenteita. T&m4 ei

kuitenkaan ole urheilujohdon ohjaama vaan kentéltd kumpuava kompleksinen prosessi.

IImid ei koske vain lajeja vaan myos rakenteita: esimerkiksi nykyisin Kiinteéksi osaksi
suomalaista huippu-urheilujarjestelmaé tulleet urheiluakatemiat syntyivat alun alkaen
aktiivisten paikallisten toimijoiden ansiosta. Kuorikoski (2007) toteaa toimijaverkoston
olleen Suomessa niin pienen, ettd akatemiat alkoivat saada jalansijaa varsin nopeasti.

Leimallista oli lisaksi niiden kehitys hyvin erilaisiksi paikallisista olosuhteista riippuen.
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Johdon, tdssa tapauksessa Olympiakomitean, ohjaava ote vahvistui 2000-luvun

puolivélissa, kun akatemioiden merkitys urheilun kentan toimijoina kasvoi.

Suomalaisen urheilujérjestelméan kehittdmisen rinnalla tulisi ehkd& puhua sen
kehittymisestd. Tietoisen kehittdmisen eli johtamisen ohella jarjestelmd& muuttuu
paremmaksi myos vdhemman hallitusti eli kentdn toimijoiden aktiivisuuden ansiosta.
Vahintdankin on perusteltua vaittaa, ettd eri tasojen valinen resonanssi urheilun kentan
tavoitteen muodostamisessa jad heikoksi. Tamén takia Suomessa on yleisurheilussa
(Harmaakorpi 2015) alettu kyseenalaistaa perinteisid organisatorisia malleja ja
jarjestelmén johtajakeskeistd kehittdmista selittdmalla kokonaisuutta ja sen kehitysta

ekosysteemiajattelun avulla (kuva 8).
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Kuva 8. Yleisurheilun ekosysteemi.

Harmaakorven (emt.) mukaan yleisurheilun kokonaisuus toimii erilaisilla alustoilla.
Varsinainen urheilu ja liikunta on uloimmalla fyysisella kehalld. Sisempand on
virtuaalinen osa, johon kuuluvat erilaiset digitaaliympériston nettialustat ja sosiaalinen
media. Keskella on lajiliitto (SUL), joka mahdollistaa ekosysteemin toiminnan. Silla ei
ole perinteistd, hierarkian ylatasolta toimintaa ohjaavaa roolia, jonka turvin se antaisi

komentoja ja maarayksia. Kokeilemisen kulttuurissa kaikki ovat mukana. Yleisurheilun
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esimerkki kuvaa hyvin urheilun kentdn pyrkimystd ymmartadd urheilun kompleksista
kokonaisuutta ja halua siirtyd modernin johtamisen kautta resonoivan johtamisen

aikaan.

4.1.1. HUMU suomalaisen urheilujarjestelmén kehittdmisen ilmentyméana

Sanoista teoiksi -raportissa (2010, 35) todetaan, ettd huippu-urheilun johtamisen tai
koordinoinnin ratkaisuksi on esitetty huippu-urheilun johtoryhmaa (1994), huippu-
urheilun yhteistydryhmad (1998) ja huippu-urheilufoorumia (2002). Vuonna 2004
Suomen Olympiakomitealle ehdotettiin kansainvéliseen menestykseen tahtddvan
huippu-urheilun koordinointi- ja kehittdmisvastuuta. Suomen Paralympiakomitealle
tarjottiin sitd vammaisurheilun osalta. Viimeisin jarjestdjohdon merkittdva aloite on
vuosille 2010-2012 (2008—2012 valmistelutyd huomioiden) ajoittunut huippu-urheilun
muutostyd (myéh. HUMU). Urheilujérjesttjen tuoreimpia fuusioitumisia (esim. VALO

ja Olympiakomitea) ei tssa kohdin oteta katsantoon mukaan.

HUMUnN keskeisin sisalléllinen kehitysajatus oli nostaa urheilija suomalaisen huippu-
urheilun keskiéon. Urheilijan uralla etenemistd kuvaamaan luotiin yksilélahtdinen
urheilijan polku -késite. HUMUn visioksi muodostui (muutosryhmén loppuraportti
2012): ”Urheilijan polun osaamisella, yhteisty6lld ja intohimolla parhaaksi
Pohjoismaaksi 2020.” Mediassa ja urheilun kentdssd muutosty6td Kritisoitiin
jalkeenpdin varikkéin sanakaantein. Osa kritiikistd oli heikkolaatuista, eikéd tehtivén
vaativuutta ymmarretty: jotkut (esim. Helsingin Sanomat 19.3.2013) pitivat vakavissaan
HUMUn loppuraporttia muutostydn keskeisend tuloksena. Jarjestelmdn perusteellinen
muutos sopii hyvin ns. wicked-problematiikkaan (esim. Raisio 2010). Raisio késitteli
terveydenhuoltoa, mutta ongelmat muistuttavat jarjestelmén uudistamisen kannalta
urheilun kenttdd. Raision (emt.) mukaan perinteinen mekanistinen kasitystapa
terveydenhuollon uudistamisesta ei yksinddn riitd eikd se sovellu kéaytettavéksi

sellaisenaan yha kompleksisemmaksi muuttuvassa yhteiskunnassa.

Esimerkkind HUMUn problematiikasta on sen tavoite: ”Tavoittelemme suomalaisessa

huippu-urheilussa tilannetta, jossa toteutuu ajatus parhaat urheilijat, parhaiden kanssa,



115

parhaassa valmennuksessa, parhaissa olosuhteissa.” Se on mielekas, ja sen vaikuttimet
ovat ymmarrettdvissd. Siind on silti ongelmia. Paras valmentaja urheilijalle A ei
valttdimattd ole paras valmentaja urheilijalle B. Valmentajan valintaa voi
urheilijandkokulmasta hieman humoristisesti verrata puolison valintaan. Parasta
valmentajaa (tai kumppania) voidaan toki arvioida nédkyvan tiedon, kuten henkilon
meriittien, avulla. Huomattavasti vaikeampaa on kayttdd hiljaista tietoa, arvioida
esimerkiksi lajiyhteison kokemuksia valmentajasta ja lisaksi suodattaa pois kaikkeen

inhimilliseen toimintaan liittyvat toisarvoiset intressit.

Urheilun kentén irrallisissa prosesseissa, tai Lamsan (2012) kayttaman termin mukaan
epdvirallisissa  suhteissa, hiljainen tieto tavoitetaan paremmin. Irrallisuus ja
epavirallisuus mahdollistavat joustavan toiminnan ilman tarkkoja hierarkkisia rajoja.
Tekijoiden merkitys korostuu, esimerkkind tastd ovat vanhempien ja lasten
valmennussuhteet. Entd miten arvioidaan valmentajan kykyd n&hdd mahdollisia
maailmoja, intuitiiviselle nakemykselle pohjautuvaa taitoa jalostaa huippu-urheilija

kansallisen tason urheilijasta, joka ei ole aikaisemmin osoittanut riittdvaa lahjakkuutta?

Paras urheilija voi olla perheellinen ja kaikkine eldménkuvioineen sitoutunut
paikkakuntaan C, ja jarjestelmén paras valmennuskeskus on rakennettu paikkakunnalle
D. Tama ei valttamatta tarkoita, ettei keskittdminen kannattaisi. Ammattilaisurheilijan
on luonnollista viedd eldmanséa sinne, missé uusi urheilutyd odottaa, mutta amatdori ei
ole samassa tilanteessa. Han (merkittdvd osa suomalaisista huippu-urheilijoista on
amatodorejd) ei useinkaan saa eldmén uudelleenjérjestelyyn taloudellista tukea. On syyta
ymmartad, ettd jarjestelmd tavoittaa harvoin maaliaan tdysin. Sen ulkopuolelta nousee
kyvykkyyttd, johon jarjestelm& ei ulotu tai joka haluaa olla sen ulkopuolella. Ndin on
suomalaisessa urheilussa aina ollut, eikd ilmid alati kompleksisoituvassa ymparistossé

varmaankaan kay harvinaisesmmaksi.

HUMU-ryhma poikkesi perinteisestd menettelystd ja nosti jarjestelman paahenkilot
esiin. Ryhmd kysyi ja kuunteli urheilijoiden mielipiteitd, mika sindnsd oli tuore
l&hestymistapa ja vierasta suomalaista jarjestelmé&a leimanneelle organisaatiol&htdiselle

toimintatavalle. Urheilija keskitssd -ajatus on tietynlainen helpommin sanottu kuin
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tehty -tyyppinen slogan. Jos tdma ajatus ohjaisi kaikkea paatdksentekoa, oltaisiin
eettisesti kestavalla pohjalla. Kuitenkin todellisuudessa urheilun toimijat Kilpailevat
keskenadn, ja kaytantd on osoittanut, ettd urheilijakeskeisyys ei aina toteudu.
Esimerkiksi Jackson ja Ritchie (2007) tutkivat kanadalaista antidoping-politiikkaa ja
huomasivat, ettd urheilijakeskeisyys ei kdytdnndssd toteudu painvastaisista

pyrkimyksista huolimatta.

Yksi HUMUn suurimmista ongelmista oli ryhmén asema Olympiakomitean ja opetus-
ja kulttuuriministerion vélissd. Ministerid rahoitti projektia ja mielsi ndin ollen
johtavansa sitd, kun taas Olympiakomitea piti ryhmaa omana hankkeenaan. Tama tosio
(YLEnN dokumentti 2013) on esimerkki HUMUn merkityksen pohdinnasta. Olipa totuus
tutkijan  kannalta mika tahansa, HUMU merkittdvana urheilun  kentén
voimainponnistuksena ansaitsee uuden, perusteellisen analysoinnin, joka ei ole
tarkoitushakuinen ja vdrittynyt eikd sisallda ennakko-oletuksia suomalaista

urheilujohtamista kohtaan.

Toistaiseksi analyyseja on ollut blogiteksteistd (jotka eivéat vélttaméatta pyrikaan
tieteelliseen nayttdarvoon) lehtikirjoituksiin ja muihin enemmaén tai vdhemman julkisiin
puheenvuoroihin. Olisi kiinnostavaa lukea kriteerit tayttdvd, HUMUn merkitysta
késittelevd tutkimus (esim. Nirkko & Pakk 2014). Tosin esimerkiksi Suomen
Kuvalehden (2013) artikkelia olivat Kirjoittamassa ansioituneet nuorisotutkijat Antti
Laine ja Mikko Salasuo. Jo otsikossa mainittiin kohuraportti, mika ei l&dhtékohtana
tehnyt oikeutta kriittiselle jutulle. Ei ole mydskaan oikein arvioida HUMUa vain silt4
pohjalta, ettd tulokset ovat néhtdvissa vasta tulevaisuudessa. Tarvitaan rakentavaa
kritiikkid, niin urheilun sisdltd kuin sen ulkopuolelta. Tahan saakka monet
kiinnostavimmat katsannot ovat tulleet urheilun kentdn ulkopuolelta. T&ma tutkimus ei
vajetta kuitenkaan taytd. Se ei anna HUMUIle arvosanaa, vaan kayttdd muutostyota
urheilujohdon tavoitteen muodostamisprosessin esimerkkind. HUMU on yhd elavasti
monien haastateltavien mielessd. Toisaalta siind oli lukuisia tyypillisia klassisen

urheilujohtoprosessin piirteita.
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4.1.2 HUMUn arviointi omassa kategoriassaan

Millainen HUMU oli verrattuna aiempiin urheilujohdon k&ynnistdmiin prosesseihin,
esimerkiksi eri aikakausina toteutettuihin jarjestelmén kehitysohjelmiin? Opetus- ja
kulttuuriministerion Huippu-urheilu Pohjoismaissa -selvityksen (2004) perusteella
valtion ja urheiluliikkeen huippu-urheiluyhteistoiminta on 1990-luvulta lahtien ollut
strategioiden  laatimista.  Eri  tyoryhmien  (liikuntakomitea,  huippu-urheilun
yhteistyoryhmd, huippu-urheilufoorumi, HUMU) mietinndissa painitaan vuodesta ja
vuosikymmenestd toiseen samojen ongelmien kanssa. Knoster (1991) kutsuu tét
juoksumattoefektiksi. Niissa on silti  1990-luvulta alkaen havaittavissa tiettyd
mielenkiintoista ajattelun evoluutiota. Vuosituhannen vaihteen strategioissa pidetdan
huolestuttavana sitd, ettd urheilijat pyrkivét irrottautumaan seurojen ja lajiliittojen
jarjestelmistd, ja sitd, ettd markkinat nostavat uusia lajeja kukoistukseen perinteisten
kustannuksella (emt. OKM-selvitys 2004). Huippu-urheilun muutostyd sitd vastoin
nosti keskidon urheilijan eikéd rakenteita, ja ryhman loppuraportissa on lumilautailun
olympiamitalistin kuva. Lumilautailuakin saatettiin vield vuosituhannen alussa pitaé

perinteisten lajien uhkana.

Kehitysprosessit ovat pyrkineet yha uudelleen I6ytdméén ratkaisuja huippu-urheilun
koordinointivastuuseen, rahanjakoon ja suomalaisen urheilun loiston vuosien aikaisen
luottamuksen ja arvostuksen palauttamiseen. On aloitettu useita hankkeita ja korostettu
yhteistyon lisddmistd. Strategioiden toteutumista on seurattu, ja niitd on jatkokehitetty
eri tavoin. Vuosituhannen alkupuolella todettiin muun muassa yhteiskunnallisesti
laajapohjaisen huippu-urheilufoorumin tarve (OKM 2002). Kun kehitystyd on
kohdannut urheilun koko kentdn muutosvaikeudet, ei taaskaan ole pyséhdytty

miettim&an syitd, vaan on kdynnistetty uusi hanke enemmaén tai vdhemman tutuin evain.

Muissa maissa on runsaasti esimerkkeja urheilujarjestelmien kehitysohjelmista.
Vertaaminen ei ole ongelmatonta. Bosscherin ym. (2009) mukaan on mahdotonta
osoittaa yhtd toimivaa, kansainvalisen menestyksen selittdvdd mallia. Ensinnékin
menestyksen madritelmét ja prioriteetit vaihtelevat maittain. Toiseksi, usein puuttuu

nayttod, joka selittaisi urheilumenestyksen syyn ja seurauksen suhteen (dynaaminen
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kompleksisuus). Kolmanneksi, jarjestelmat ja kulttuuritaustat ovat keskendan erilaisia.
Toisistaan poikkeavat vaestdrakenteet ja taloudelliset lahtokohdat ovat neljés vaikuttava
tekija. Silti joitain kansainvélisia verrokkeja on mahdollista ottaa esiin — rajoitteet

huomioiden.

Green ja Oakley (2010, 263) tekevat kiinnostavan katsauksen urheilun globaaleihin
kehitysprosesseihin huomauttaen, ettd saamme todistaa huippu-urheilujérjestelmien
yhdenmukaistumisen trendi&; he tarkastelevat myds sitd, minkd verran
monimuotoisuutta jarjestelmien sisélla kuitenkin séilyy. Jarjestelmilld on tiettyja
keskittymi&: entisen itdisen blokin muodostivat Itd-Saksa ja Neuvostoliitto, l&ntisessé
blokissa Euroopassa ovat edelleen Iso-Britannia, Ranska ja Espanja. Kanada ja
Yhdysvallat ovat toinen lantinen keskittymd, ja kolmantena lannessa on Australia.
Kokonaisuuteen ~ on  perusteltua ottaa myds Kiina yhd  vahvempine

urheilujérjestelmineen.

Green ja Oakley (2010, 263) mainitsevat Australian ja Ranskan, jotka ovat tehokkaasti
tuottaneet olympiamenestystd. Sen taustalla ei ole yksin raha, vaan myos aika. Ndmé
valtiot ovat jo pitk&d&n olleet aktiivisia huippu-urheiluprosessin kehittajia (Australia
vuodesta 1981 ja Ranska vuodesta 1976). Suomea ja huippu-urheilun muutosta ja
kehittdmista ajatellen havainto on kiinnostava. Pitkadjanteinen tyd tarkoittaa Suomen
mittakaavassa sitd, ettd muutosprossien tulokset eivat realisoidu valittomasti, ja toisaalta
sitd, ettd on jaksettava sitkedsti edetd kohti isoja tavoitteita. Resurssien osalta on
valttdmatontd ymmaértad, ettd HUMUnNKIn esiin nostama excellence myds maksaa.
Toimintoja on mahdollista tehostaa ja resursseja hyddyntda optimaalisesti vain tiettyyn
rajaan asti. HUMUa perustettaessa ministerié pyysi ryhmaltd arviota siitd, mitd
menestys  tulevilla  olympiadeilla  maksaa. HUMUnN  tuolloin  esittdma
(havaintopdivakirja) n. 25 miljoonan vuosittainen huippu-urheiluresurssi ei ole
likimainkaan toteutunut. K&ytdnnossa tamé& nékyy esimerkiksi siind, ettd
olympiavalmentajien maara on jaanyt kauaksi tavoitellusta. Huippu-urheilujarjestelman
rahankdyton tapoihin tai tehokkuuteen sen syvemmalle meneméttd, voi todeta myos
suomalaisen jarjestelmén olevan monen urheilijan tavoin tilanteessa, jossa resurssit

kilpailijoihin n&hden ja tavoite eivét tdysin kohtaa.
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Menestyksekkaitd kehitysprosesseja voidaan nostaa esiin DDR:n hankkeista (mm.
Merkel, 1995) moderneimpiin ohjelmiin (esim. Kanadan Own The Podium), mutta
néissd piilee omat umpiperansa. DDR:std saatiin hyvid kéytannon esimerkkejé siité,
miten parhaat asiantuntijat osallistetaan huippu-urheiluprosessiin ja melko tarkkaankin
valittuihin painopistelajeihin. Sielld oli kuitenkin my6s toimintatapoja, jotka eivat sovi
etenk&an pohjoismaisen yhteiskuntamallin arvopohjaan. Kanadassa puolestaan resurssit

ovat merkittavasti isommat, mika tekee suoran vertailun epatarkoituksenmukaiseksi.

Suomen jérjestelmdn kehittdmistd ajatellen vertailukohteiksi kannattaa ottaa kaksi
vakiluvultaan vastaavan kokoista menestynyttd urheilumaata. Augestad ja Bergsgard
(2008) toteavat, ettd Norjassa Olympiatoppenin tavoitteena on olla lahell& urheilijaa ja
hénen valmentajaansa sekd myos asiantuntijoita, maajoukkueita ja lajiliittoja. Useat
alueelliset keskukset ovat 1990-luvun puolesta valistda alkaen vakiinnuttaneet
yhteistyonsd Olympiatoppenin kanssa. HUMUn taustatydssa tutustuttiin eri maiden
jarjestelmiin ja havaittiin, ettd urheilija keskidssa -ajatus on niissa ollut vallalla
aikaisemmin kuin Suomessa. Norjan tapaan Suomessa pyritddn nyt jarjestelméatasolla
siihen, ettd kaikilla toimijoilla on yhteinen maali ja eri toimijoiden roolit ovat selvét ja

ymmarrettavat.

Collinsin (2008) mukaan SPARC (Sport and Recreation New Zealand) on alkanut
johtaa huippu-urheilun edistamistd Uudessa-Seelannissa. Se asetti kolme tavoitetta,
jotka ovat samat kuin HUMUIla — ainakin rinnastettavissa niihin. Ensimmadiseksi
otettiin nouseminen aktiivisimmaksi kansakunnaksi (miké vastaa Suomen tavoitetta olla
maailman liikkuvin urheilukansa 2020). Toiseksi uusi-seelantilaiset urheilijat ja
joukkueet voittavat sadnnollisesti tapahtumissa, joilla on merkitystd uusi-seelantilaisille
(HUMUn Suomi paras Pohjoismaa vuonna 2020 viittaa samankaltaisen menestyksen
hakemiseen). Kolmantena tavoitteena oli rakentaa tehokkain mahdollinen urheilu- ja
hyvinvointijarjestelmda  (my6s HUMUn tyon osana, Kkuten aiemmissakin

kehitysprosesseissa, oli rakenteellinen kehittdminen).
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5 URHEILUN KENTASSA VAIKUTTAVAN YKSILON
KOKEMUS

Haastattelut olivat kokonaisuus, jonka tulokset analysoitiin teemoittelemalla.
Haastateltavien kokemukset ja tutkijan tulkinnat pidettiin erillddn. My®s ristiriitainen,
vaihtoehtoisia selityksid tarjoava ja johtopaatoksid haastava materiaali huomioitiin
absoluuttisuuden vaatimuksen mukaisesti. Koko aineisto (alaluvuissa 5.1-5.3 kaytetaan
runsaasti haastateltavien kuvauksia) tavallaan Kkuljettaa kertomusta eteenpadin.
Haastateltavat olivat kokemuksissaan avoimia, minka ansiosta tutkimuksen rakenne ja

kaari oli helppo valita.

Avoimuus aiheutti myos sen, ettd luotettavuus kyseenalaistui. Melko henkilokohtaiset ja
urheilun nykyisiin toimijoihin viittaavat kokemukset kuvasivat kylla késiteltavié asioita,
mutta haastateltavien tunnistaminen niiden perusteella oli myds verrattain helppoa.
Tastd syystd tutkimuksessa péaadyttiin kayttdmaén haastateltavista esimerkiksi nimia
Urheilija 1 tai Johtaja 1. Samoin tietyissd asiayhteyksissd kohdehenkild mainitaan
henkil® Y:na tai vastaavasti tietty urheilulaji laji X:nd. Haastateltavia kohtaan halutaan
olla heidan luottamuksensa arvoisia, varsinkin kun tutkimuksella ei haeta sensaatiota.
Tutkija on tyytyvdinen siihen, ettd haastatteluista muodostui usein syvéllisia ja
haastateltavista oli mahdollista oppia uusia puolia. Kuvauksissa, joissa henkiloon liittyy
vain myonteisia kokemuksia (henkilé on esimerkiksi toiminut haastateltavan mentorina

tai ollut inspiraation lahteend), nimed ei vélttdméttd ole anonymisoitu.

Haastateltavien kokemukset sen enempdd kuin haastattelijan omat tulkinnat eivét
tietenkd&n ole ehdoton totuus, mutta ne antavat vahvoja viitteitd siitd, miten asia voi
olla. Yksilon tavoite muokkaantuu, eikd hanen kokemuksensakaan pysy
muuttumattomana. Tutkimuksen toistettavuus ei siten ole taydellinen, mutta se ei estd
pyrkimésta siihen. Aineisto hankittiin pa&osin haastatteluin, mutta muitakin tapoja
kaytettiin. Monimenetelméaisyys on sekda kiinnostava ettd luotettava tapa tehda

tutkimuksia. Tdman luvun (Urheilun kentdssa vaikuttavan yksilon kokemus) kaari eli
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kertomus koostuu kolmesta padteemasta, joista ensimmdainen on nimeltddn Urheilun
kentté.

5.1 Urheilun kentta

Haastateltavien taustoja kartoittaneen avausosion jalkeen ensimmadinen teema koski
urheilun kenttad. Johtaminen ja siihen liittyvé tavoitteen muodostumisen prosessi on o0sa
laajempaa kontekstid. Siten oli mielekastd pyrkid ensin saamaan ké&sitys toiminnan
alueesta. Haastattelut nostivat esiin muutamia kiinnostavia luonnehdintoja: On olemassa
tunnistettava, joskin epésystemaattinen ja osin sattumanvarainen urheilun kentta.
Toisaalta sitd luonnehdittiin moninaiseksi ja mielenkiintoiseksi. Sen osat ovat
keskenadn kuitenkin niin erilaisia ja osiin hajonneita, ettd vertailu ikdan kuin yhtena
kokonaisuutena johonkin  muuhun inhimillisen toiminnan kenttddn ei ole
tarkoituksenmukaista. Pitkan urheilu-uran tehnyt haastateltava (Urheilija 1) muotoili

asian seuraavasti:

”Ma néakisin et enemmén eroa kuin urheilun ja yritysmaailman vélilla on
urheilun ja urheilumaailman valill&. — — Riippuu siité referenssista. Kahden eri
urheilulajin organisaatiossa voi olla paljon suuremmat erot kuin urheilun ja

liikeyrityksen johtamismallissa, kun valitaan lajit ja yritykset sopivalla tavalla.”

Yksilén oma rooli ja toisaalta oma arvopohja vaikuttivat siihen, miten hén luonnehti
kenttdd. Kun urheilua tutkiva henkil® korosti kdytannon tiedon ja tutkitun tiedon valista
vuoropuhelua, jérjestdjohtaja toivoi yhteistd mallia ja jaettuja tavoitteita. Tietenk&an
kukaan ei ole tehtavénsa vanki néin pelkistetysti. Yksildilla on myds rinnakkaisia toimia
ja mielikuvitusta eldytyé toisen osaan. Silti haastateltavan keskeisimmaksi kokema rooli
vaikutti selvasti teemoihin, joita ha&n piti térkeind. Se saattaa tehdd yksilosta

kapeakatseisen, kuten urheilua tutkiva haastateltava (Tutkija) sanoi:
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”Ma néen sen vaan valitettavan pirstaleisena ja sit semmosena liian, toimijat on
niinkun ravihevonen, laput silmilld menee vaan sitd omaa sektoria, sitd omaa

putkea.”

Tutkijan tulkinnan mukaan ndkdkannan laajuus on sidoksissa henkilon persoonaan ja
toisaalta myos kokemusmaailmaan. Erilaiset kentéssa ja sen ulkopuolella koetut roolit
mahdollistavat monipuolisemman ndkemyksen, mutta eivat kuitenkaan takaa sité.
Kolmantena kent&n luonnehdintana nousi esiin muutos, josta kerrottiin hyvin eri tavoin.
Sitd ei paasddntOisesti néhty erityisend urheilun piirteend, vaan ennemminkin ajan
todellisuutena, jonka osa myds urheilu on. Jarjestdjohtaja (Johtaja 3) on kokenut
yhteiskunnallisen muutoksen ja sen kompleksisuuden. Seuran jaoston toiminnanjohtaja

(Johtaja 2) taas kuvaa siihen liittyvaa menestyksen vaatimusta. Johtajat 3 ja 2:

“Vois kuvata, et talla hetkella suomalainen urheilun kenttd tai huippu-urheilu-
jarjestelmd tai tdmaé kulttuuri kaikkinensa on edelleen selkeéssa muutostilassa ja
-tilanteessa. Ehk& se on yhteinen nimittdja kaikilla aloilla, et tdma maailma
ympérilla muuttuu niin nopeasti. Tulevaisuuden ennakointi on huomattavasti
hankalampaa ja vaikeampaa kuin aikaisemmin. Kun sé reagoit johonkin asiaan,
samanaikaisesti saattaa monta muuta asiaa muuttua ja niinku vaan

moninaisemmaksi menee taa ymparisto. ”

“Ennen on urheilu ja ehkd muukin elama enemman ollut sellaista, ettd kunhan
tassa itse selvitddn. Nykyaan tydnteostakin on tullut semmoista kilpailua siina
mielessa, etté teet tOita ja se ei ole mitdan, jos et ole niinku parempi kun siind
samassa tyossa joku muu. Ne (saavutukset) pitééd tuoda enemman esille, mita
tdma sosiaalinen media ruokkii ja kaikki linkedlinit. TAm& on minusta hirveen
ristiriidassa tdama nykyinen tydelama, siihen mitd nykyiset vanhemmat
ajattelevat lapsistaan. Heilta kaikki téllanen kilpaileminen pitdisi olla pois ja
sen pitéisi olla sellaista siloteltua. Sitten kuitenkin omassa eldméssaén se on
yhta kilpailua ja raastamista. Se on minusta outoa ja mina koen taas, etten
tyoeldmassd ole semmonen, ettd haluisin valttdmatta enemman, vaan
mieluummin tekisin hyvin sen minké teen, eik& sen tarvitse olla tdman enempéaé

>

kun nyt. Minun ei ole pakko olla mik&an sebastiancoe.’



123

Tietoisuus itsestd on emotionaalisen dlykkyyden alaan kuuluva, johtajalle tarpeellinen
kompetenssi, jonka avulla yksilon on mahdollista toimia omalla originaalilla ja
persoonallisella tavallaan ajan trendien ja totuuksien keskelld. Paradoksaalista kyll&,
jalkimmaisen kokemuksen kertonut nuorehko johtaja on omalla urheilun urallaan
edennyt varsin menestyksekkéasti keskittymalla kulloinkin hoitamaan oman tehtdvansa

hyvin sen sijaan, etté olisi pitdnyt menestymist itseisarvona.

Menestysorientaation — kansanomaisemmin menestyshulluuden — kohteena pitéisi
urheilussakin olla itse tekeminen ja matka, ei ainoastaan tulos. Haastateltavat kokivatkin
yleisesti ottaen, ettd esimerkiksi urheilijuutta pidetddn myonteisend. Samoin suhde
johtajiin herdtti vdhemman intohimoja kuin menneind vuosikymmenind. Urheilun
arvostustuksen eteen pitda tehda toité ja ansaita se joka pdiva, koska sillé ei valttamatta
ole samanlaista itseisarvoa kuin liikunnalla (esim. Green & Collins 2008, 236).
Voittamiseen suhtautuminen koettiin edelleen ongelmalliseksi. Tdméa kay ilmi urheilijan

(Urheilija 1) ja johtajan (Johtaja 2) nakemyksisté:

”Mun mielestd, tama ei ole originelli ajatus, suomalaiset ei ole urheiluhullua,
vaan menestyshullua kansaa. Kylla siind totuuden siemen on. Suomalaisen
peruskansalaisen sokeus sille, mitd menestyminen on ja mitd se vaatii, tulee
monessa paikassa esiin. Ei se ole kova juttu, etta tekee paljon duunia ja parjaa
jollain tasolla. Se taytyy olla voitto tai jotenkin niin mielettdmén hienosti
rakennettu tarina, etta jonkun tietyn pykalan saavuttaminen tuntuu voitolta. Ma
itse koen ettd jonkun hiihdon sprinttikisan, tuntuu ettd suomalainen iloitsee
enemman b-finaalin voitosta kuin a-finaalin viimeisesta sijasta, voittoon taytyy

paattya se homma.”

”Suomalaiset minusta on vahan menestyksen peréén tai aika paljonkin, vaikka
se menestys olisi sitten tikkajuoksussa tai jossain muussa talléisessa toisaalta

aika pienessa lajissa, kunhan vaan voitetaan, se on aika ratkaisevaa. ”

Voittaminen ja menestys ovat keskeisid eetoksia yleison liséksi myods urheilijoille.
Hamaldinen (2008) tosin nostaa keskeisiksi eetoksiksi myds tydn, virtuositeetin,

hauskuuden ja huolenpidon. Haastateltavat kokivat lisdksi muutoksen: ilmapiiri oli
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urheilu- ja urheilijaystavéllisempi kuin esimerkiksi 2000-luvun alkupuolella. [Imidn
syind pidettiin muun muassa median suhtautumista sek& urheilijan polun merkitysta ja
yksilon arvokkaita tarinoita korostavaa johtamista. Myds yksilo- ja joukkuelajien
kulttuureissa on néhtévissd eroja. Esimerkiksi suomalaisen kori- ja lentopalloilun
myonteinen fanitus, jossa ei tuijoteta pelkkdan lopputulokseen, on saanut huomiota

muissakin maissa.

Neljantena nousi esiin urheilun kentan tietynlainen ankaruus. Menestysorientaatio ja
kilpaileminen kuuluvat osaltaan tdhan ilmiéon, mutta kyse on myds kulttuurista. Useat
haastateltavat (Valmentaja 2, Johtaja 2, Vapaaehtoinen) korostavat samaa piirretta

hieman eri ndkokulmista:

“Missd normaalitydssd ihminen arvioidaan kannattavaksi tyontekijaksi silla
perusteella, ettd se on maailman viidenkymmenen tai sadan parhaan sen alan
tyontekijan joukossa. Urheilun maailma on julma, silloin kun siihen heittaytyy
taysilla mukaan ja silla yrittaa elattéa itsensa ja viela ajatella loppueldmaakin.
Eih&n valmentajaakaan kauan katsella, jos ei tulosta tule, ihmeen kauan tassa

on saanut jatkaa.”

”Ja sehén on urheilussa, vaikka se on muuten hienoa, se on raadollista téssa
asemassa, ettd urheilu menee melkein aina tunteisiin Suomessa. Se menee niin
kuin aina. Jos joku ei vaikka kuulu viestijoukkueeseen, on kuus ehdokasta, kaks

pitaa tiputtaa pois, niin jonkun pitaa tehda se paatos. ”

"Tehdddn junnuista lilan nopeasti johtopdatoksid ja tehd&an kovassa

maailmassa arvioita siitd, kenesté tulee jotain ja kenesta ei.”

Urheilun kentéssé on kuitenkin toisenlaisiakin keskeisia tarkoitusperid kuin kilpailu ja
menestys. Esimerkiksi vapaaehtoistoimija halusi olla mukana, koska han koki olevansa
yhteison vastuullinen osa ja koska tyon arvomaailma oli hénelle tarkeéa.

Valmennuspaéllikkd (Valmentaja 1) tiivistdd humaanin kulttuurin:
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”Koen tehtévakseni nykyisessé tydssa auttaa ihmisié itse oivaltamaan asioita ja
valitsemaan omia polkuja ilman, ettd ma oon téniméssa niita tiettyyn suuntaan.
Ja toki meilla on seurassa arvoja, jotka on paljolti maarittynyt mun arvojen
kautta. Toiseksi haluan valittda urheilijoille valmentajien kautta, etté jokainen
valitsee oman tien ja kaikki tarinat tai matkat ovat yhta arvokkaita, syntyi niista
huippu-urheilijoita tai ei. Usein arvostus syntyy siitd, kuinka hyva valmentaja tai
urheilija on ja me ehka ulkopuoliset ja ehkd prosessissa sisalla olevatkin
ihmiset arvioimme ihmistd sen kyvykkyyden mukaan, mitd hén urheilussa pystyy
osoittamaan. Se on selkeytynyt ja antanut jaksamista tyhon, etté se ei ole sen
varassa tuliko kultamitali ja paasikd joku maajoukkueeseen, vaan siella on niin
huikeita juttuja joka tapauksessa siella arjessa. Niiden vaaliminen ja esiin

nostaminen on tavoite siind mun tyossa. ”

Urheilun kenttd on epédselvd ja moninainen. Menestys- ja kilpailuorientaation
korostuessa se on siihen heittaytyvélle yksildlle ankara, mutta samanaikaisesti siind
néhdaan vahvasti humaaneja arvoja, jotka oikein ulospdin viestittyiné olisivat omiaan
nostamaan urheilun statusta. Yksi kentan erityispiirre, jonka jo teoria nosti esiin, sai
haastatteluissa suuren huomion: vapaaehtoisuuteen perustuvan amatéoriurheilun ja
ammattilaisurheilun suhde. N&md kaksi ovat varsin erilaiset I&htokohdat tavoitteen

muodostumisen prosessille. Téaté valottaa seuraava urheilijan (Urheilija 1) ndkemys:

“Taytyy ymmartad ettd on ihan eri asia, kun puhutaan ammattilajista, missa on
realistiset nakemykset urheilla ammatikseen. On selvdd jos joku saa
urheilemisesta palkkansa, silla téaytyy olla edellytys liikkua sen urheilun mukana
ja elad sita. Esimerkiksi puolustusvoimien palkkalistoilla tai monessa muussa
virkamieshommassa tehddan sen mukaan, ettd yliluutnantti Képpyrd, teidan
sijoituspaikka on Sodankyld, muuttakaa sinne. Sinnehan yliluutnantti muuttaa,
mutta ei siind mitdan, se saa siitd rahaa. Sama jaakiekkoilijoilla, s& pelaat
HIFKissa ja sut myydaan Kalpaan, sé& muutat Kuopioon. Mun lajissa, jossa siitéa
ei saa mitédén rahaa, ei voida edellyttda ja olettaa, ett& ihmiset vaihtaa toiselle

puolelle Suomea olinpaikkansa. Kyll4 se valmennus taytyy jarjestaa niille
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jossain siella lahiseudulla. Ei valttamatta kotikaupungissa, mutta sanotaan

semmosen matkan paassa, etté ei tarvii muuttaa. ”

Kuvauksessa on monia né&kokulmia, mutta se koskettaa ammattilaisuus-
amatooriyskeskustelun ja urheilun totaalistumisprosessin ohella suomalaisen huippu-
urheilujohdon strategia-ajattelua, jonka mukaan valmennustoiminta halutaan keskittaa
maantieteellisesti. Kokemus havainnollistaa sit4, millaisia ongelmia kohdataan, jos ei
nahda urheilijoiden todellisuutta. Kentdn ja nékyvan tiedon rajapinnan alla oleva
hiljainen tieto urheilemisen lahtdkohdista jaa helposti huomiotta, jos tavoitteet
muodostetaan ideaaleista eikd arjen realiteeteistd. Iso urheilumaa saavuttaa tuloksia,
vaikka se sivuuttaisi kyvykkaita urheilijoita, jotka eivat taivu strategisiin suunnitelmiin.
Suomalaisessa jarjestelmdssa ei sen sijaan ole varaa antaa jaykan rakenteen sulkea

lahjakkuutta ulkopuolelle.

Haastatteluaineiston perusteella nostetaan amatdoriyden ja ammattilaisuuden rinnalle
kolmas kategoria: puoliammattimainen urheilu. Siind urheilijat, valmentajat ja muut
toimijat asettavat tavoitteensa usein yhtd korkealle kuin ammattilaisurheilussa, ja myos
jarjestelm&@ odottaa puoliammattilaisilta ammattilaistason  menestystd. Tama
taloudellisten, ajankaytollisten ja inhimillisten resurssien ja toisaalta odotusten valinen
kuilu hamartaa tavoitteenasettelua ja horjuttaa toimijoiden hyvinvointia. Tutkijan
tulkinnan mukaan puoliammattilaisten urheilemisen mielekkyys vaarantuu, jos
tavoitteen muodostumisen lahtékohdat ovat osin eparealistiset. Passion tiedetddn olevan
kéyttokelpoinen polttoaine tavoitteisiin pyrittdessd, mutta silti jarjestelméssa ei aina
ymmarret, ettd pelkkd intohimoinen suhtautuminen urheiluun ei takaa erinomaisuutta —

erinomaisuus myds maksaa.

Tilanne on parempi puhtaan amatdorimaisesti tai puhtaan ammattimaisesti urheilussa
mukana olevien osalta. Harrastusurheilussa tiedostetaan hyvin, ettd ei olla
tavoittelemassa maailman huippua. Ammattiurheilussa taas resurssit mahdollistavat
panostuksen, jonka perusteella voidaan odottaa huipputulosta muutoinkin Kkuin
satumaisen onnistumisen kautta. On myds muistettava jarjestelmén ulkopuolinen

urheilu, jossa on kaikenlaisia ammattimaisuuden tasoja. Vaikka lajiyhteisé muodostaa
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omat tavoitteensa, ne eivét vaikuta olevan jarjestelmén kanssa merkittavasti ristiriidassa.
Urheilijan (Urheilija 1) kokemus tiivistdd puoliammattimaisen urheilun ongelmat; se

havainnollistaa jo osittain yksilon ja jarjestelman tavoitteen muodostuksen tematiikkaa:

”Se on taysin alyton ajatus, et (urheilijan lajissa X) pohditaan ja mietitdan et
pitdis saada arvokisamitaleja. Sit k&ytdnndssa se on ihan toivotaan-toivotaan-
asenteen varassa se, tuleeko niita. Asetetaan tavoitteet, vaan ei anneta tytkaluja
niiden toteuttamiseen. Oletetaan ettd joku jossain onnistuu yli odotusten ja
saadaan se lottovoitto. Se mité on katsellu ei se ole pelkéstaan tai merkittavasti
(lajin X) oma spesifi juttu, kylla tata nékyy muissakin lajeissa. (Lajissa X) oon
ollut niin 1&heltd katsomassa, ettd tietdd tarkasti. Jos oletetaan ettd joku tuo
MM-mitaleita tai olympiamitaleita, niin silla pitdis olla ammattimaiset
edellytykset treenata. Kaytanndssa suomalainen jarjestelma ei niité luo, jos joku
onnistuu itselleen sellaisen jarjestaméan, se on kylla enemmaén kattojarjestdsta
huolimatta kun sen ansiota. Liiton kaikista ponnisteluista huolimatta onnistuttiin
viemaan urheilija kv-menestykseen. Kun resurssit on sill& tasolla, on tietylla
tapaa alyllisesti epéarehellistda asettaa hirveen kovia tavoitteita, niinkun

jarjestotasolla. ”

Urheilijan kuvaus tavoittaa monen lajin huippu-urheilemisen lahtokohdat, ja siitd on
epasuorasti luettavissa myods viimeinen urheilun kenttdd luonnehtiva tekija eli passio.
Kuten Jobs (2007) toteaa, menestyminen on toisinaan niin vaikeaa, ettd kuka tahansa
jarkeva ihminen ymmartéisi antaa periksi. Kéytdnndssa jokainen haastateltava luonnehti
passiota jollain tavalla, jossain asiayhteydessd. Passio, sellaisena kuin Jobs (emt.)
esittdd, nakyy ylla olevassa urheilijan kuvauksessa, joskin epdsuorasti. Sitd ei késitteend
mainita, mutta yksi sen leimallisin puoli tulee selvésti ilmi: valmius ponnistella, maksaa
tunnehintaa, raivata tiensa lapi hankaluuksien ja sietdd muun muassa puutteellisista ja
kilpailijoihin verrattuna epéedullisista ldhtokohdista aiheutuvaa epdmukavuutta itselle
merkityksellisen asian tdhden. Muiden haastateltavien kokemuksissa passio nousee

suoremmin esiin. Valmentaja 2:
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”Se etta perkele suomalainen urheilija hyppaa ja viela tuulettaa tuolla pallilla.
Kun mé& oon varma etta siihen suomalaiset pystyy. Se on semmoinen ettd melkein
paivittain sitd miettii jossain vaiheessa. Jos ei tule uni illalla silm&an niin
melkein joka ilta kdy mielessa jossain kisaamassa poikien kanssa, mutta se on
semmoinen kylla. Se on intohimo niinkun valmennus pitéda ollakkin ja urheilun

tekeminen urheilijoille. Sen pita& olla intohimo ja kova palo siihen touhuun. ”

Haastatteluissa muodostui kuva urheilun kentdn ominaisuuksista. Ne jakaantuvat
rakenteellisiin ja toisaalta kulttuurillis-emotionaalisiin. Ne voi myds mééritelld kenttda
luonnehtiviksi yksittaisiksi tekijoiksi ja niiden valisiksi jannitteiksi. N&itd on useita, ja
my6s nékokulmia on miltei rajaton maard. Taulukko 5 tiivistad tutkimusaineiston

kokemusperéiset havainnot urheilun kentéstéa.

Taulukko 5. Urheilun kentdn ominaispiirteet.

Rakenteellinen Kulttuurillis-
emotionaalinen
Kentdssa vallitseva Amatooriys vs. Ankaruus ja
jannite ammattilaisuus menestysorientaatio vs.
(totaalistuminen) humaanius ja
inhimillisyys
Kentan luonnehdinta Epdsystemaattinen, Passiontdyteinen ja
moninainen ja muutosaltis
sattumanvarainen

5.2 Johtaminen ja kohtaamiset

Haastattelut antoivat johtamiselle monia erilaisia sisaltéja. Teoriassa urheiluun on sen
erityispiirteistd huolimatta mahdollista soveltaa yleisid johtamisoppeja — tietyin
edellytyksin. Keskeinen ja samalla ensimmadinen teema liittyy kompleksisen ja
perinteisen johtamisen suhteeseen. Edellinen l&htee oletuksesta, ettd kyseesséd on
monitasoinen prosessi. Tyypillisend ilmenemismuotona ovat kohtaamiset, joissa
yksildiden ajatukset ja toiminta muokkaantuvat. Kohtaamisilla on selvd merkitys myos

perinteisessa muodollisessa johtamisessa, jossa niiden toiminta ei kuitenkaan korostu.
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Miltei kaikki tutkimuksen johtamisteoreettiset pohdinnat kiteytyvat kohtaamisissa. Ne
ovat kompleksisia prosesseja, ne vaativat emotionaalista alykkyytta ja niissé voi ohjata
passiota myonteiseen (harmoniseen) suuntaan. Ne vaikuttavat yksilon tapaan hahmottaa
todellisuuden kuva ja muodostaa tavoitteita. Ne sopivat myds ryhmé-, organisaatio- ja
jarjestelmétason tulkintaan, ja niissa paasee kasiksi erilaisiin tiedon muotoihin. Ne ovat
ensisijainen tapa tavoittaa nakyvan tiedon liséksi kentan hiljainen tieto, ja luottamuksen
ja resonanssin kasvaessa jopa sumean tiedon vuorovaikutus on mahdollista. Kaiken
lisaksi kohtaamisilla on suuri merkitys my6s suomalaisen urheilujarjestelmén

kehittdmisessa.

Jokainen haastateltava kertoi elévid esimerkkeja kohtaamisista. Toisinaan ne olivat
my0s tavoitteen muodostumisen kannalta merkityksellisid, esimerkiksi silloin kun oli
tavattu joku térked henkild. Seuraavassa esitetddn haastateltavien kokemuksia. Ne
kertovat kohtaamisten johtamisesta. Niiden laajempaa merkitystd tulkitaan resonoivan
urheilujohtamisen kannalta. Ensinndkin kohtaamiset voi nahdd sen tydkaluna, josta
kertoo kahden kentdn toimijan kokemusmaailmaan liittyvd esimerkki. Seuran
valmennuspéallikkénd, valmentajana ja mentorina yli lajirajojen toimiva haastateltava

(Valmentaja 1) kiteyttdd kohtaamisensa seuraavasti:

”Oma sisdinen tila on oleellinen osa. Aina ei pysty hallitsemaan, mutta kykenee
tunnistamaan. Madrittelee kuvaa meidan seurasta, kun kohtaamisia tulee satoja
ja satoja vuosien aikana, niin se miten ma kohtaan valmentajia valittyy siihen,
miten he (valmentajat) kohtaavat pelaajia ja vanhempia. Jos mun kohtaaminen
on sellaista, ettd kommunikointi on huutamista ja inttdmistd, siitd syntyy
vallitseva tapa miten valmentaja kohtaa omia urheilijoitaan. Koen sen
adarimmaisen merkitsevana, ettd millaiseksi se kulttuuri siind seurassa
muodostuu. Miten johdossa olevat ihmiset reagoivat niissa kohtaamistilanteissa.
Miten kéydaan keskusteluja ja vuorovaikutusta, onko sitd ollenkaan. — — Oman
tyon kannalta merkittavintd on ymmartaa mihin itsellda on resursseja, mitka on
mun tarkeimmat kohtaamistilanteet ja missa sitten pitéd& tuon askeisen ketjun
mukaisesti edetd. M& en pysty jokaisen pelaajan tai vanhemman kanssa

kdyméan sitd, vaan mun tehtdva olisi luoda se yleinen toimintakulttuuri
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valmentajien keskuuteen, jotta se olis lapi linjan sellaista, jota koen hyvana
kohtaamisena ja vuorovaikutuksena. ”

Tama joukkuelajikokemus kertoo kohtaamisten merkityksestd niin  yhteistssa
vallitsevan kulttuurin  kuin yleisen johtamisen kannalta. Johtajan emotionaalinen
persoonallinen kompetenssi vaikuttaa lopulta koko yhteison sosiaaliseen kompetenssiin.
Esimerkistda k&y ilmi myos, kuinka Kklassiset maéritelmat pitdvat paikkansa
urheilujohtamisessa sen erityispiirteista huolimatta (Kotter 1990, 1995 ; Yukl 2006;
Drucker 1990). Johtaminen on suunnittelua, jossa allokoidaan prosessiin tarvittavat
resurssit. Siin& on kyse organisoinnista, henkilostosta ja kommunikoinnista. Johtaja 1,

jolla on huippu-urheilutausta, kertoo kohtaamisten merkityksesta yksil6lajeissa:

”Oltiin muistaakseni Ruotsi-ottelussa tai EM-kisoissa ja sitte oltiin hississa ja
sitten sinne tuli arvovaltaisia puku paalld olevia ihmisid. Muistan etta siind
niinku tuli sellainen kiusallinen hetki, kun me tavallaan ollaan samaa Suomen
lajiperhettd, mutta kuitenkin téysin eri puolilla. Eika tiedetd toisistamme mitéan,
ai ettd kuka tuo on. Yksi meidan liiton johtajia, hén ei sano paivaa, ei hei, ei
oikein ota kontaktia urheilijoihin, mink& méa koin tarkeend, etta esittaytya, terve
ma oon Matti Meikaléinen ja hienoa etté saan tehda toité teille ja sen tyylisesti.
Semmonen muistikuva itselld, niité hetkia on ollu muitakin. — — Siin&d hetkessa
olisi voinut jotain arvokasta tietoa saada vaikka meiltd urheilijoilta, niita
tuntemuksia ja kokemuksia, etta oltais lahempéna. — — Se tavallaan antaa, mutta
ottaakin paljon sellainen tyftapa ettd on ihmisten kanssa ja oot siind lasna,
kyselet kuulumisia ja yritat huomioida henkilokohtaisesti. On paljon rankempaa
kuin istuisit siellda toimistohuoneessa ja et nayttaytyisi. Sielld tekisit itekses

hommia. Niinkin voi toteuttaa tyotd, tekee sielld taustalla. ”

Esimerkki vie johtamistyyleihin. Urheilu on tunnepitoinen ympdrist, ja siind on
edullista hallita tiettyja emotionaalisia, kuten kohtaamiseen liittyvia, valmiuksia. Sitaatti
kertoo johtamistyyleistd ja siitd, ettd useat koetut roolit vahvistavat johtajuutta.
Haastateltava muistelee urheiluvuosiensa kohtaamista ja wvertaa sitd omaan

johtamiseensa nykyisena urheiluvaikuttajana. Han toimii mielestdan johtajana samalla



131

tasolla muiden kanssa ja pitdd kahta asiaa tarkeina: sitd, etta ei tarpeettomasti korosta
omaa johtajuuttaan, ja sitd, ettd kantaa tehtdvdn mukanaan tuoman vastuun.
Kohtaamisista on vaikea tdysin sulkea pois valtaan ja ihmisen eldmaan kuuluvien
roolien elementtejd, mutta yksilolle merkityksellisissa kohtaamisissa taustalla on usein
samanarvoisuuden kokemus. Myds erilaiset urheilun ulkopuolella koetut roolit
vahvistavat johtajuutta ja siihen liittyvdd kohtaamisen taitoa. Omaa lajitoimintaa
ohjaava urheilija (Urheilija 2) koki aikaisesmman ldhihoitajakoulutuksen ja kahden
vuoden tydkemuksen autististen ihmisten kanssa parantaneen hanen kykyaan kohdata
muita. H&n samoin kuin muun muassa vapaaehtoistoimija (Vapaaehtoinen) korostivat

oman persoonan rohkeaa kéyttamista.

Kohtaamista voi tarkastella myos itsensd johtamisen kannalta. Urheilulle l&heisen

elamdnalan toimija (Muu ala) kiteyttaa yksilon sisdisen tilan siina:

“Se (kohtaaminen) on vahan niinku luovuus, rakkaus tai yhteisollisyys. Ne
pakenee, kun niitd yrittdd pistdd pakettiin. Jos tavallaan pystyy olemaan
tyhjapaana kohtaamisen tilanteessa. — — Sulla on vaikka arsyttéava tyokaveri,
jonka kanssa sun pitaa palaveerata. Sitten sé& meet siihen kohtaamiseen niin etta
arsyttad, akkid suoriudutaan tastd, hoidetaan td4 homma. Sen sijaan meetkin
kuuntelemaan korvat auki, silmat auki, kuuntelet itsedsi, kayt sellaista sisdista
monologia ja sit samalla kuuntelee sitd toista ihmista siind. Mita se haluaa
kertoa? Mun kokemus on se, ja aika monen muunkin, kun tulee uudella
asenteella siihen kohtaamiseen, vaikka ndin yksinkertaisesti ettd méa tarkastelen

b

Mita tdssd tapahtuu, niin ilmapiiri muuttuu.’

Kuvaus on relevantti ajatellen urheilun kenttdd, jossa on lukuisia jénnitteisia sidoksia.
Ne liittyvat ensinndkin rakenteisiin. Useat haastateltavat pitivat urheiluseuran ja
lajiliiton valejd ongelmallisina. Kompleksisuus on myds osa sosiaalisia suhteita.
Esimerkiksi avustuksen hakijan ja sen myontdjan valta-asetelma on problemaattinen
samoin kuin ylip&ataén paatoksen tekijan asema paatoksen kohteena olevaan yksiléén
nahden. Jéarjestdjohtaja (Johtaja 3) kuvaa eri tasojen vélimaastoja ja kohtaamistensa
merkityksia:
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“lhmiset, joita s& kohtaat tai joiden kanssa s& teet duunia, onks ne tavallaan,
etté ne nostaa sua, samalla tavalla kuin sa. Vai onko siinad ikdan kuin kriittisen

ja ei-mahdollistavan toimintakulttuurin ilmapiiri ? Ma oon kokenu kaikkea ja
kaikkea silta valilta tassa matkan varrella. Sill& on valtava vaikutus ja ihan mun
oman tyduran aikana yksittaisilla ihmisilla on ollut isoja vaikutuksia siihen,
miten oon kehittyny ja taivaltanu matkan varrella. Mité pidemmalle oon mennyt
ja vanhemmaksi tullut, m& jotenkin koen, ettd se merkitys on kasvanut mulla. Ne
on niitd inspiroivimpia hetkid, kun saa tehda hyvissa tiimeissd tai vaikka

tydparina juttuja.”

Myds tyohyvinvointi ja urheilun kentdn tydskentelykulttuuri ylipddtdan — molemmilla
ilmiselvat kytkokset johtamiseen — korostuivat haastatteluissa, vaikka ne eivat
varsinaisina johtamisen alateemoina kysymyksissa olleetkaan. Amat6ori- ja
ammattijohtamisen murros oli erityisen vaikuttava aihe: kun muut toimijat pyrkivat
aiempaa suurempaan ammattimaisuuteen, ei johto omalla kohdallaan ymmértényt
kehittymisen ja huippu-urheilutydn vaatimuksia. Seuraavat kolme haastateltavien
nékemystd kertovat niin urheilijan (Urheilija 1) kuin johtajien (Johtajat 1 ja 2)

nakokulmista:

“Urheilijalla ei ole Suomessa sellasta ty6hyvinvointia. Puhutaan kaiken
maailman urheilupsykologiasta ja life coachingista, mutta sitd ei mielletéd
tyéhyvinvoinniksi, sitd ei mielletd tyoksi vielékdén, vaikka ajatus on edennyt
paljon. On tultu iso harppaus siitd, mitd puhuttiin vaikka 15 vuotta sitten. — —
Siita huolimatta ei ymmaérretd, ettd siina ammatissa pitéis olla muutakin kun se,
ettd s& meet hallille ja toimitat automaattisesti tuloksia. Kyl siind pitéis olla
kaikki nama tyéhyvinvoinnin ainekset. Terveydenhuollot on parhaiten mielletty,
koska urheilijan tyd on fyysista. Mut kylla kaikki muu on oikeastaan jaanyt. Jos
normaali ansiotydssa palkataan ihminen, naytetddn ettd tossa on sulle
kirjoituspoyta, koita parjailla. Ei sitd oikein hyvana johtamisena pideta.
Urheilussa se on ihan tavanomaista. Tossa on sulle muutaman tonnin apuraha,
koitapa toimittaa tulosta. Ei normaali duunissa tommosta kukaan kattelisi, mutta

urheilussa se on ihan arkipaivaa.”
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”Kun olin ite parhaimmillaan urheilussa, niin oli Suomessa pieni urheilun
lamavaihe. Aika paljon media kritisoi urheilua ja siina vaiheessa puhuttiin siita,
miten se voi olla kenenkaén tyd. Sita pitéis niinkun aatteelliselta pohjalta tehda
urheilua, suurin piirtein jalkapalloilijoille suodaan ja jaakiekoilijoille suotiin se,

mutta muuten vahan ihmeteltiin miten se on muka tyd. ”

”Yksi mink& haluaisin, ettd urheiluseurassa olemistakin ajateltais tyona. Koska
sitdhén se ei ole, aina tulee se, milloinkas meet oikeisiin tdihin? Kun se sattuu
sopivana hetkend, kun on ollut kaksi 78 tunnin tydviikkoa, siind on hyvin l&hell&
ettei sormet puristu nyrkkiin. Haluaisin ettd se on tydpaikkana minun
alaisillenikin. ~ Sellainen, ettd sitd voidaan pitdd tyopaikkana. Miksei
urheiluseurassa voi olla lomarahaa, jos se on jossain muualla, tollaiset
perusjutut mitd on. Tavoite on ettd vois olla myds tybnantajana sellainen
urheiluseura. Laadukas, reilu ja oikeudenmukainen. Eik& semmonen ettd

kaytetadnpas noita meidan huonompia urheilijoita ohjaajina. ”

Laji- ja toimintatasokohtaiset erot ovat suuria. Selvdd kuitenkin on, ettd kyse on
johtamisen ja kentdn todellisesta ongelmasta. Urheilutoimijat tuntuvat toisinaan itse
pitavan ylla késitysta siitd, ettd intohimoammatissa ei voi erottaa ty6té ja vapaa-aikaa tai
ettd yksilon tulee olla tdyspaivaammattilainen. Samalla kuitenkin tiedetdan hyvinvoivan
yksilon tekevan kuormittunutta parempaa tulosta. Tutkimusten (esim. Donahue ym.
2012) mukaan kuormittumisen suurimpia syitd on irtautumisen mahdollisuuden puute.
Osaltaan ongelmaan vaikuttaa urheilun kentdn vahva vapaaehtoisuuden perinne. Se on
valtava ja tavattoman tdrked voimavara, mutta joskus se — mustavalkoisena
talkooeetoksena — estdd ndkeméstd urheilua toimintana, jossa tarvitaan tyénohjausta,
tydhyvinvointia ja muita hyvinvointiyhteiskunnan tukia. Urheilun kenttdd tutkivan
haastateltavan (Tutkija) ndkemyksen mukaan urheilutaustaiset, muilla eldméanaloilla
johtajina  meritoituneet henkilét voisivat olla tydssdjaksamisen ja muiden

johtamisongelmien ratkaisu.

”Sen ma haluaisin tuoda esille, ettd se ei ole liikunnan ja urheilun maailmassa

mik&an punainen vaate se johtaminen. Siitd pitdis rehellisemmin ruveta
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puhumaan. — — Vaikka ala on sellainen kauheen kiinnostava, mielenkiintoa
heréttava, niin se ei veda oikeita johtamisen osaajia. Ne nékee, ketkd oikeesti
nékee sitd johtamista, niin paljon siind sitd amatéorimaisyytta ja sirpaleisuutta.
Osaamattomuus on lilan vahva sana, mutta se koko kenttd ei heijastu
semmoisena, jos esimerkiksi mietitddan bisnespuolta. Sielldh&n sen johtamisen
pitdd olla kovaa, hyvin korkealaatuista ja -tasoista. Saatais meidan alasta
semmonen, ettéd se rupeaisi kiinnostamaan johtamisen osaajia, joilla saattaa olla
itsellaén se substanssin tausta. — — Ihan varmasti on ihmisia, jotka ovat olleet
entisida huippu-urheilijoita, valmentajia tai seura-aktiiveja ja ovat itse

johtamisen asemassa. Heidan panosta tarvittais hirveesti tdhan kenttaan. ”

Edella kasiteltiin kentén toimijoiden hyvinvointiin ja kohtaamisiin liittyvid johtamisen
alateemoja. Haastattelut tuottivat kokemuksia ja muisteluita myods lukuisista sivuavista
aiheista. Ne liitetddn kolmanteen yleisteemaan, resonoivaan johtamiseen. Siihen luetaan
my6s monia muita alateemoja. Resonoiva johtaminen sdilyttdd yhteyden johtamisen
kohteeseen, kuten ensimmaéinen analyysi osoitti. Johtaja 1, jolla on takanaan oma

urheilu-ura, selittda aihepiiria kokemuksiensa avulla:

”Mulla eka repes toinen takareisi ja sitten sanottiin tietty paivamaara, etta sun
pitda antaa nayttd, kun oli jo tehty rajat olympialaisiin, siltd osin oli selvaa.
Naytat ettd pystyt kilpailemaan. M& oon vield luonteeltani hyvin hatdinen ja
jaarapainen. Ma en aina kuunnellu valmentajaakaan, vaikka se kuinka sanoi
tietylld tavalla, mulla oli vaan se pdivamaara. Ma muistan kun (johtajalle Y)
soitettiin, ettd toi takareisi, se on hilkulla paraneeko se siihen. Sinne (kisoihin)
varmasti paasee, ei ole mitddn hatdd, mutta sanottiin silti, ettd pitdd antaa
nayttd. Muistan kun menin Kkisoihin kokeilemaan ja viela oli aika sellainen
tunne, ettd ei ehk& kannattaisi, niin repesi toinen takareisi. Siind mun mielesta
yksilotasoon vaikutettiin sillain, ettd johto koki, ettéd on niin kuin valta tehda
tallainen péatds. Tavallaan miksi tekee niin, siitd mulle on jaényt kovasti
hampaankoloon. Mun mielesta siind vaiheessa olisi pitéanyt sanoa, tarkeinta etta

oot olympialaisissa kunnossa. Siihen se mun urheilu-ura katkesi, kun molemmat
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takareidet repesivat. Se on semmonen, ei organisaatiotasolla, mutta niinkun

yksilétasolla, miten huonoimmillaan voidaan vaikuttaa urheilujohtamisessa. ”

Kokemus on yksilolle mittasuhteiltaan erittdin merkittdvd ja tarjoaa paljonpuhuvan
nékokulman johtamisen itsetarkoituksellisuuteen. Valintojen ongelmallisuus johtamisen
resonanssin kannalta tuli esiin monessa haastattelussa. Eri tasojen valisen yhteyden
kadottamisen vaara on suuri. Kun johtamisesta katoaa yhteys kohteeseen, ollaan
hukassa. Haastattelujen ja urheilun kentan havaintojen perusteella on yleisesti ottaen
mahdollista tulkita, ettd urheilujohtamisessa véltyttaisiin monilta ongelmilta laatimalla
valintakriteerit niin yksityiskohtaisesti ja ennakoivasti kuin mahdollista. Elavan elaman
kaikkia mahdollisia skenaarioita ei pysty kirjoittamaan s&anndiksi eikd tulevaa
nédkemaan. Ei kuitenkaan ole sattumaa, ettd useissa lajeissa valinnat aiheuttavat kiistoja,
joita ratkotaan viime kéddessa urheilun oikeusturvalautakunnassa. Paattavissa elimissa
tarvittaisiin ammattimaisuutta, viisautta ja aitoa urheilijalahtdisyyttd. Silloin erilaiset
jaaviin, johtamisen itsetarkoitukseen tai niihin rinnastettaviin seikkoihin liittyvat tekijat
osattaisiin  huomioida. Urheiluseuran johtotason toimija (Johtaja 2) pohtii

oikeudenmukaisuutta ja reiluutta:

”Minusta péaperiaate on sellainen oikeudenmukaisuus ja reiluus, on térkeessa
asemassa minun johtamisessa. Pitaisi uskaltaa tehda paatoksia niin, ettd ne on
reiluja kaikkia kohtaan, vaikka olisi kuinka kavereita ja olisi kuinka tuttu. Pitaisi
my6s niinpdin, vaikka olisi vahan epamiellyttava, pitaisi antaa heillekin. Vaikka
en tykkaa tuosta tyypista ja sen valmennusmetodeistakaan valttamatta niinkun
minun filosofiaan, mutta jos se tekee hyvaa jalked, pitdisi hanelle antaa yhta

suuri mahdollisuus.”

N&mé jo hiekkalaatikolla opitut periaatteet ovat relevantteja pitdd mielessa jatkuvasti.
Kuten valmennuksen parissa toimiva haastateltava (Valmentaja 1) sanoo, resonantin
johtajan tulee olla valmis miettimddn omia tapojaan, arvojaan, toimintaansa,
johtamistaan ja olla valmis muuttumaankin. Hanen on kysyttavé itseltddn, onko tdma
ehdoton totuus vai vain minun totuuteni. Urheilun Kkenttdd tutkivan haastateltavan

(Tutkija) nakemyksen mukaan urheilujohtamisen muutokseen tarvitaan radikaali
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sukupolvenvaihdos. Toisaalta mitd&dn ei ehkd tapahdu, koska nuori sukupolvi
sosiaalistuu vallitsevaan maailmaan. Urheilussa johtajat ovat joka tapauksessa melko

ikdantyneitd, ja valtaosa heistd on miehia.

Korkean idn ei luonnollisestikaan tarvitse merkitd jahmettymistd mihink&én tiettyyn
ajatteluun. Nuoruuskaan ei ole innovoinnin tae. Uusi sukupolvi kuitenkin auttaa ajan
johtamismallien jalkauttamisessa. Myds sukupuolikysymys on Kkiinnostava. Kuten
tutkimuksen alkupuolella urheilujohtamisen erityisyytta kasiteltdesséd (Chadwick 2009)
tuotiin esille, urheilulle on ominaista lopputuloksen epdvarmuus, olipa kyse yksildiden
tai joukkueiden valisesta Kilpailusta. Se viehattdd monia. Urheilun kenttd vetoaa juuri
miehiseen ajatteluun, mutta usein siind vaadittavat emotionaaliset taidot ovat naisilla
paremmat (Frantsi 2013, 53—54). Kun persoonaan liittyvat tekijat ratkaisevat, eivat iké-
ja sukupuolikysymykset ole mustavalkoisia. Urheiluseuran jaoston toiminnanjohtaja
(Johtaja 2) pohtii aihetta:

“Koen ettéd minulla on parantunut hirveesti se, ettd ma néen mitdhan tuo niinkun
miettii tai mitd se kuvittelee. — — Ja taa ajattelee ettd tuo tekee sen takia nain,
ettd hanen urheilija péasisi eikd han. Sielld on todella sellaisia mystisia
salaliittoteorioita. Min& luulen ettd varsinkin urheilumaailmassa on tallaisia
(ajatusmalleja), koska sielld on se menestys, ja kunnianhimo ja tunteet. Se
sekoittaa ajatusmaailmaa ja mina luulen ettéd miehilla ehk& pahemmin. Se menee
aivan jarjettémiin. Meilldkin on ollut tdman vuoden puolella ihan aikuisten
urheilijoiden kanssa sellasia vaantoja, etta valilla tekis mieli sanoo, mita jos
kattositte minka ikaisia ootte. Ne (jutut) vie sitte sieltd urheilumaailmasta
johonkin pdivéanvaloon, ettd katotaas naitd, kuinka jarkevad tda on. Ne ei
vaikuta jarkeviltd. Mind oon hyvin sitd mieltd ettd myods tdd kompleksinen voi
olla sellainen aika negatiivinen, voi tulla semmonen vé&han kuin fiksaatio
johonkin. Ne on aina minua vastaan. Sitd on urheilumaailmassa valitettavasti

sitakin.”

Seurajohtaja  kertoo hieman humoristisestikin  urheilun  dynamiikasta. Kuten
tutkimuksen alussa tuli esiin (Chen 2005), jokainen yksilo vaikuttaa ja on
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vuorovaikutuksessa toiseen, ja suhde on positiivisesti tai negatiivisesti dynaaminen.
Puhtaasti itsekdas kilpailullinen negatiivinen dynaamisuus verottaa systeemid, kun taas
yhteisty6hon nojaava positiivinen dynaamisuus rakentaa sitd. Kokemus sivuaa myos
kompleksisuutta ja yksiloiden tasapainoilua differentiaation ja integraation
valimaastossa. Se on myods kuvaava passion ilmentymd. Kuten todettua, passio saa
herkasti myos pakonomaisia piirteitd, jolloin silld on yksilod ja siten muita ihmisié
kuluttava vaikutus. Myos passion johtamisen vaativuus tulee ilmi. Seurajohtaja kokee
saaneensa lisdd emaotionaalista tilanneherkkyyttd, ja hdn nakee tarkemmin sosiaalista

kompleksisuutta, josta myds Johtaja 1 ja Muu ala kertovat elévin esimerkein:

”Ma kuulen niin usein tydssani kun SE seura tekee sellaista tai kun SE seura on
sellainen. Se seura on sellainen, kun ne ihmiset on. Seura ei ole mikaan
erillinen, vaan se muodostuu niistd ihmisistd keitd siind seurassa on, se
muodostuu niista urheilijoista, valmentajista, niiden urheilijoiden vanhemmista,
palkallisista tyontekijoista ja kukin toimii siella omien kykyjens& mukaan. Jos
vaikka sanotaan, ettd nyt se seura sahaa itseddn omaan nilkkaan, niin kuka
siella sahaa omaan nilkkaan itsedan? Ei mik&an seura yksinaan, ei sellaista ole
niinkun olemassa. Sielld on ne henkil6t, joskus voidaan toimia vaarin. Yritetaan,
vallankin kun ei ole sitd kirkasta tavoitetta, sitd yhtendista tavoitetta, jonka
suuntaan mennadn, koska jokainen elda siind hetkessa sitd vuotta, sita

kuukautta tai sitd seuraavaa kilpailua.”

“Teatteri Y opetti yhteisollisyydestd, ettd on aina haittapuoli, kun jostain
yhteisosta tulee me, niin vaistamatta tulee aina ne. Ne ei ymmarra, ja se on mun
mielestd talla hetkella meidén yksittaisten ihmisten, yhteisGjen ja isompien
yksikdiden ongelma. Meilla on ne ja me, semmoinen dualistinen, joka on mun

vaatimaton tavoite, ettd méa yritén rikkoa sita. ”

Kokemukset sivuavat vahvasti sosiaalista kompleksisuutta ja siihen liittyvia integraation
ja differentiaation psykologisia prosesseja. Ne kuuluvat myods kollektiivisen ja
sosiaalisen tietoisuuden teemaan. Wileniusta (2015) mukaillen: kollektiivinen tietoisuus

edustaa haastateltavien kokemuksissa esiin noussutta me—ne-ajattelua ja omien etujen
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varmistamista. Sosiaalinen tietoisuus taas edustaa yksilon itsensd omaksumaa
yhteisvastuuta ja ymparoivan todellisuuden tietoisuutta. Myods Scharmer (2008, 2009) ja
Goleman ym. (2002) selittavat sosiaalisen tietoisuuden kasitettd. Se tarkoittaa kykya
aistia toisten ihmisten emootiot, ymmarrystd huomioida heidén perspektiivinsé ja halua
olla aktiivisesti kiinnostunut heidan huolistaan. Me ja ne -tyyppinen ajattelu ja
ristiriitaiset intressit ovat ylipaataan esteend kollektiiviselle tavoitteen muodostumiselle
urheilun kentéssa. Resonoivalla johtamisella, jota urheilun jérjestdjohdossa vaikuttava

haastateltava (Johtaja 3) pohtii, on yhteys sosiaaliseen tietoisuuteen:

”Mun mielesté se on rinnalla kulkemista, se on itsens& likoon laittamista. Se on
innostavaa ja mahdollistavaa. S& oot joukkojen edessa ja sitd kautta ma uskon
ettd voi syntyd se luottamus, jolloin sulle tulee myds mahdollisuus johtaa ja
toimia johtajana. Toki sitten on arjen ja johtamisen tydkaluja, mut ne on niinku
sitten toinen juttu. Tastd on hyva esimerkki, ma oon kuullu sen muualta. Oli
vieraileva ryhm& NASAn avaruustehtaalla ja siella oli siivooja. Vierailevan
ryhman jasen kysyi, ettd mika sun tehtava on taallg, taa siivooja vastas, ettd ma
lahetadn raketteja kuuhun. Musta se tavallaan kuvastaa hyvin juuri sitd, etta
kaikki kokee, ettd td4 mun tyd, mun rooli tdssa on arvokasta ja tarkeetd, taman
meidan yhteisen tekemisen ja tavoitteen eteen. Silloin johtaja on onnistunut jos
pystyy rakentamaan tadmmoisen ajattelun. Varmaan osittain valilla vahan

idealismiakin, mika ei aina arjen toiminnassa toteudu. ”

Resonanssiin  kuuluu ilmiselvasti johtajan ja johdettavien yhteisen aaltopituuden
tavoittelu. Urheilulle ldheisen eldméanalan haastateltava (Muu ala) kuvaa omaa

johtajuuden kehitystdédn yksilotasolla kiinnostavasti:

“Viime vuosina oon ohjaajana muuttunut. 90-luvulla olin viel& hyvin
autoritadrinen ja siihen kuuluu sellainen turkkalainen huutaminen ja néin, se oli
sitd koulukuntaa. Se on pikkuhiljaa vuosien varrella muuttunut, ettd on
héivyttanyt itsensd, tykkdan tehd& samanarvoisesti kaikkien kanssa. Vaikka

saattaa olla ohjaus- ja kasikirjoitusvastuussa, sita ihan toisella tavalla jakaa
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sitd vastuuta ja koko ajan toivoo ja kuuntelee, etta se sisaltd esitykseen syntyisi

siitd ryhmasta, eika niin ettd mé tuon sen ulkoapain.”

Muun alan toimijan esimerkki soveltavasta teatterista ja taiteesta sopii myds urheiluun.
Pienoismittakaavassa se esittdd urheilun kentéssa vallalla olevaa prosessia, jossa
perinteisestd johtamisesta ollaan siirtymadssa moderniin ja ehkd tulevaisuudessa
resonoivaankin johtamiseen. Johdon pyrkimys on kuunnella herkemmin kentén viesteja

ja tavoitella sen hiljaista tietoa. Taulukko 6 tiivistaa alaluvun 5.2 merkityksen.

Taulukko 6. Resonoiva johtaminen ja kohtaamiset.

KOHTAAMISET

Tyétapana Vaativa riippuen siitd kuinka luonteenomainen
tapa pyrkimys merkityksellisiin kohtaamisiin
vksil6lle on. Vaikuttaa ympéréivan yhteison
vallitsevaan todellisuuteen luoden nostattavaa ja
mahdollistavaakulttuuria.

Tydkaluna Mahdollisuus p#éstd késiksi hiljaiseen tietoon.
Toimii tiedon jakamisen vaylana.
Merkityksilling ja luottamuksen vallitessa
mahdollisuus vaikuttaa tavoitteen
muodostumisen prosessiin.

Kompetenssina Vaatii emotionaalistadlykkyyttédeli
persoonallistaja sosiaalista kompetenssia ja
herkkyyttd. Yksilon itsensd kannalta jatkuva
oppimisen prosessi.

Eri tasoja yhdistavand| Monensuuntaista ja eri johtamisen tasot
elementtind lapaisevad. Vaikutukset merkittdvia yhté lailla
yksildéiden kuin koko kentén
kehitystyonkannalta.
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5.3 Tieto ja tavoitteet

Tavoite muodostuu urheilun kentéssd lukuisten erilaisten prosessien kautta. Tiedon
merkitys ja luonne niissé vaihtelee. Tieto ei tavoitteen muodostumisessa tarkoita vain
informaatiota tai tosiasiaa. Tietdminen viittaa my0ds kasitteen alkuperdisen merkityksen
mukaisesti teiden tuntemukseen ja kykyyn liikkua jalkien muodostamilla urilla, siis
osaamiseen ja intuitioon. Haastattelujen perusteella nousi esiin neljé keskeistd tapaa,
joita tarkastellaan ennen kaikkea yksilon ndkdkulmasta — tosin kollektiivisen tavoitteen

muodostumisen mahdollisuuttakin sivutaan. Koska vain yksiloon vetoavat kollektiivin
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asettamat tavoitteet saavat aikaan liikettd toivottuun suuntaan, organisaatio- ja
jarjestelmétasolla on joka tapauksessa hyodyllista olla tietoinen erilaisista tavoitteen
muodostumisen tavoista. Ensimmaisestd puhutaan esasaarismaisesti termilla

"pikkuhiljaa ja sitd mukaa". Seuran johtotason toimijan (Johtaja 2) tarina tiivistaa:

”Kun paatin lukiota, isd tuolla alakerrassa kysyi, mitds meinasit ruveta
ammatiksesi tekemaédn? Isé toivoi, ettd olisin mennyt inttiin toihin eik& sekaén
valttdmatta ollut ihan kaukana, mutta ei se kuitenkaan ollut sitten minun juttu.
Mind vastasin hanelle, min& voisin jotain urheilun parissa tehda. 1sa sanoi, ettei
urheilussa ole ammatteja, ettei sellaisesta rahaa saa. Sitten kun minut valittiin
2012 toiminnanjohtajaksi niin mina laitoin isélle tekstiviestin, ettd nytpa oon
sellasessa ammatissa, mista saa rahaakin. Se oli alun perin, kai se on jollain
tavalla takaraivossa ollut, jotenkin min& haluan sielld urheilun parissa tehdg,

on se sitten mita vaan.”

Haastateltava tuli ensin seuraan urheilijana, eteni sitten talkootdiden ja erindisten
valmennusprojektien kautta palkallisiin johtotehtdviin ja vastaa nyt koko jaoksesta.
Leimallista télle tavoitteen muodostumisen prosessille on, ettd pienet askelet johtavat
uusille askelmille; prosessi néhdaén positiivisena keh&nd tai jopa ajopuuteoriana.
Haastateltava on kuitenkin itse ruokkinut mielekastd lopputulosta olemalla virittynyt
mahdollisuuksille. Tulkintaa vahvistaa hdnen kokemuksensa, ettd usko omaan itseen ja
kykyyn oppia, siis tietynlainen rohkeus laajassa mittakaavassa, on ollut hyddyksi.
Kyseessd on sumea tieto. Haastateltavalla on ollut ilmeinen visio tai intuitio jostain

tulevaisuuden mahdollisesta tilanteesta, johon mikéaén selva tie ei ndyttanyt vievan.

Toinen yksilon kannalta merkittdva tavoitteen muodostumisen tapa lahtee hdnen omista

arvoistaan, mité seuravaikuttajien (Johtaja 1 ja Vapaaehtoinen) esimerkit konkretisoivat:

”M@& haluan ettd me tarjotaan mahdollisimman monelle lapselle mahdollisuus
tulla mukaan, niitten ei tarvitse edes mennd mukaan kilpailemaan. Tama
kumpuaa omasta lapsuudesta, oli rajalliset mahdollisuudet, ma tulen pieneltéd
paikkakunnalta. Taalla harrastettiin lentopalloa ja painittiin. Olin itsekin

mukana lentopallossa, mutta olisin halunnut kokeilla monia muitakin lajeja.
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Olisin halunnu kéyda baletissa, ma olisin halunnu mennd uimaan. Se oli aika
vaikeeta, méa tulen yksinhuoltajaperheestd. — — Mulla on semmonen ajatus, etta
mahdollisimman moni lapsi pystyy harrastamaan monia lajeja ja
mahdollisimman pitk&an. Se ndkyy mun tydssa aika voimakkaasti, mitd ma olen

ensimmaisend léhtenyt tekemaan. ”

“Monen tasoisia heppuja, sellaisia jotka saattaisi olla koko ajan ABC:lI&, nyt
ovat ehkd vdhemman. Osa niistakin on innostunut tekemaan tosissaan tata
hommaa. Suurin tavoite on, ettd meidan taloudellisilla resursseilla saataisiin
juniorituotanto sellaiseksi, ettd pystyttaisiin omilla kavereilla pelaamaan
miesten (pesépallon) Suomi-sarjaa, kun tdmé& on aika urheiluhullu kyla. Taalla
sellaistakin sarjaa kay katsomassa 200—300 ihmistd ja saadaan hyva
tapahtuma. Sitten ne tosi lahjakkaat ohjataan isompiin seuroihin jossain
C-poikien jalkeen. Ne menee sinne, jos on Kipinad paasta teravimpaan karkeen.
Hiihtopuolella sellaisen elinikaisen liikuntakultuurin synnyttdminen, voi itte
hyvin, harvoista tulee tahtid, mutta saataisiin juurrutettua liikunnan

arvostaminen. Kuinka hyvaa se inmiselle tekee.”

Yksilon arvot vaikuttavat tavoitteen muodostumiseen, ja arvojen muodostuminen on

laaja kokonaisuus. Edelliset esimerkit havainnollistavat hiljaisen tiedon merkitystéa

tavoitteen kannalta. Ne ovat haastateltavien henkilékohtaisia kokemuksia, jotka lasten ja

nuorten oman monipuolisen harrastamisen halun kanssa antavat tavoitteenasettelulle

suunnan.

Kolmantena tavoitteen muodostumisen prossessina tarkastellaan voimallista kokemusta,

tekoa tai tapahtumaa. Paljon vapaaehtoistytté tekeva toimija (VVapaaehtoinen), jolla on

vahva omakohtainen urheilutausta, antaa ensimmaisen esimerkin:

”Suunnattoman jaljen minuun on jattdnyt Mika Myllylan parjaédminen
maailmalla. Trondheimin eka maailmanmestaruus tai Arsi Harjun

olympiavoitto. Arsin olen viel& oppinut tuntemaan, takana mahtava persoona,
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tallaiset miehet kun péarjaavat maailmalla. On ollut hienoja hetkid. Omat

huippuhetket matkan varrella tietenkin liséksi. ”

Toisinaan urheilun arvostuksesta keskusteltaessa tulee esiin, ettd urheilulla ei
kansallisen itsetunnon kohottajana endd ole samanlaista asemaa kuin 1900-luvun
alkupuolella. Urheilijoiden teot voivat kyllda nytkin olla yksilétasolla hyvin
voimaannuttavia. Yleisesti puhutaan nuorison esikuvista ja heidan vaikutuksestaan,
mutta my0os aikuiset saavat vahvoja kokemuksia. Ne taas ohjaavat yksilon tavoitteen
muodostumista ja sitd kautta toimintaa. Mielenkiintoinen yksityiskohta edellisessé
esimerkissd on se, ettd siind mainitun urheilijan kohtaaminen vahvisti elamysta
entisestadn. Katsojan ja urheilijan sek& muiden urheilun eri viiteryhmien kohtaamiset ja
niiden molemminpuolinen merkitys olisivatkin kokonaan oma aiheensa. Jérjestdjohtajan

(Johtaja 3) kokemuksissa kristallisoituu tietynlainen matkakumppanuus:

“Viela suurempi vahva kokemus, joka taas niinku sitte joka mulle loi sité fiilista
ja henkistd padomaa, vahvasti td& urheilun, mikd téssa on ytimessa, arvot,
tarinat, niinku se matkanteko, kun sain olla seuraamassa, kokemassa Hirven
Juhan kuudennet olympialaiset ja viimeisen kisasuorituksen. Sitten kun siind
hénen haastatteluja ja muita vieresta kuunteli ja kun jutteli. Vahva kokemus,

todella upeeta kun sai olla pienesti mukana siind matkalla. ”

Toisinaan yksilo ymmartaa jonkin tapahtuman suuren merkityksen juuri silla hetkelld,
toisinaan eldmyksen oivaltaa vasta vuosien pdastd. Neljannen luokan muodostavat
kohtaamiset, joita analysoitiin jo alaluvussa 5.2 ja jotka ovat osa voimallisten
kokemusten kategoriaa. Kohtaamisia kasitellddn kuitenkin itsendisend tavoitteen
muodostumiseen vaikuttavana alaluokkana. Ne toimivat yksiléd nostavina ja
voimaannuttavina kokemuksina, jotka antavat uskoa etenkin silloin, kun yksilon
tavoitteen muodostumisen prosessi on vield keskenerdinen ja horjuva. Urheilun kentan

tutkija (Tutkija) ja valmentajat (Valmentajat 1 ja 2) kertovat kokemuksistaan:
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”Liikunnalle paaseminen oli itsellekin sellainen mittari, kun kaikki sanoivat ettei
kukaan ratsastaja paase. Lukion liikunnan opettaja Y sanoi, ettd ehdottomasti

kannattaisi hakea liikunnalle. Sitten ma paasin, ihme ja kumma, ratsastajana. ”

”Muhun vaikuttanut asia on ollut toinen vai olisiko ollut kolmas aivotarahdys
jaakiekossa. Sen jalkeen merkittdva tondisy tahan valmentajan hommaan oli
1aékari, joka hoiti aivotarahdystda ja melkein tyonsi pillin suuhun. Nyt loppu

pelaaminen ja alkoi valmentaminen, véhan karjistetysti.”

”Ehdottomasti suurin vaikutus mun tekemiseen on ollut niin urheilijana kuin
valmentajanakin, se henkild joka oli minun valmentaja silloin kun ma olin junnu.
Ei ollut kun yksi valmentaja X, hénen se kaikki toimintamalli ja toiminta silloin,
se on tehnyt lahtemattdman vaikutuksen ja paljon sen pohjalta olen itse tehnyt

noita hommeloita ihan siviilielamassa kuin tossa urheilussakin.

Vaikuttaa yleiseltd ilmiolta, ettd yksilé muistaa matkansa varrelta jonkun mentorin tai
héntd ohjanneen “kaden”, jollaisesta kerrotaan Kkuuluisan nayttelijan Denzel
Washingtonin (2006) Kirjassa. Siind tunnetut urheilijat, johtajat, nayttelijat ja muut
vaikuttajat kirjoittavat kohtaamisten merkityksestd; viesti on sama kuin haastateltavien
tarinoissa. Tuore paljon huomiota saanut kohtaamisen merkitykseen urheilun
maailmassa pureutunut tapaus oli Michael Phelpsin ja Joseph Schoolingin tarina Rion

olympialaisissa.

Taulukkoon 7 on koottu edelld esilla olleet nelja yksilén tavoitteen muodostumisen
tapaa. Niiden eroja tarkastellaan kahden muuttujan eli tiedon luonteen ja tietoisuuden
valossa. Eri tavoilla ei luonnollisestikaan ole tarkkoja rajoja, vaan ne sekoittuvat usein
toisiinsa. Yksilon tavoite muodostuu esimerkiksi “pikkuhiljaa ja sitd mukaa". Prosessi
mahdollisesti vauhdittuu tai saa ratkaisevan kdadnteen vaikuttavan tapahtuman tai
merkittdvan kohtaamisen seurauksena. Tavoite muodostuu sitd mukaa kun yksil6 elaa,
reflektoi kokemaansa ja tarttuu tilaisuuksiin. Matka ei tallgin valttdmatté ole tarkedmpi

tai vahdpatdisempi kuin tavoite, vaan ne saattavat olla yksi ja sama.
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Arvot vaikuttavat kaikkiin tavoitteen muodostumisen tapoihin, vaikka omiin arvoihin
perustuva tavoitteen muodostuminen on tulkittu erilliseksi kategoriaksi. Kuten Ahman
(2003) toteaa, tavoitteiden ja arvojen yhdenmukaisuus edistdd tavoitteiden
saavuttamista. Taulukkoon 7 wvalitut muuttujat ovat tiedon luonne (riippuu
tavoiteprosessin tyypistd) ja yksilon tietoisuus (tavoitetta ja prosessin alkuldhdetta ei
tarvitse tiedostaa joka hetki). Kerran omaksuttu ja omaan todellisuuteen nivoutunut
tavoite pysyy taka-alalla, mutta se toimii silti yksilélle ikd&n kuin majakkana ja

tarkoituksen antajana.

Taulukko 7. Tavoitteen muodostumisen mallinnus.

Tavoitteen Tiedon luonne Yksildn tietoisuus

muodostumisen tapa

”Pikkuhiljaa jasita | Sumea Vaihtelee

mukaa” tiedostamattomasta
tietoiseen

Vaikuttavan Nakyvd, hiljainen | Usein tietoinen, voi

kokemuksen, teon tai sumea vaikuttaa alitajuisena,

tai tapahtuman ja tapahtuman

kautta merkitys aukeaa
viipeella

Omien arvojen Hiljainen Lahinna tietoinen

pohjalta

Merkittavan Nékyva, hiljainen | L&hinnd tietoinen

kohtaamisen kautta | tai sumea

Tiedon ja tavoitteiden vélista tarkastelua laajennetaan yksilonakdkulmasta yhteisoihin ja
lopulta koko Kkenttdan. Haastatteluissa nousivat esiin kokemukset tiedon luonteen
merkityksestd ja tavoitteen muodostumisen prosessin hallittavuudesta. Joukkuelajissa
seuran valmennuspdéllikkond toimiva haastateltava (Valmentaja 1) kuvaa kompleksista

johtamista ja koko kentén tavoitteen muodostumista:

”Jos mietitdan ihan vallan ja hallinnan nakokulmasta. Ei voida hallita pinnan
alapuolista osaa, voidaan hallita sitd nékyvaa tietoa ja jotenkin jasentelemaén
itsellemme, sitda me ihmiset tarvitaan ettd pysymme jarjissamme. On olemassa
joku suunnitelma, tietty prosessi maaritelty. Sitten omassa filosofiassani uskon

siihen, ettd lopputuloksen kannalta on merkityksellisia asioita, joita ei
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tiedosteta, néhda, ei pystytd ehkd edes kuvaamaan niin konkreettisesti. Jos
miettii, ettd kaydaan jotain tavoitekeskustelua, niin siind sitd mietitdén, mita
joku urheilija tai organisaatio lahtee tavoittelemaan. Viikon paastd, tai kun se
urheilija astuu ovesta ulos, se on jo muuttunut, silld tavalla meidédn on
mahdoton maaritella, mistd ne tulevat ne motiivit ja mistd se rakentuu se
urheilijan polku, jota me halutaan niin kovasti maaritelld. Kuten alussa totesin,
oivallus siita, ettd tdman prosessin hallinta ei ole merkityksellistd, ettd ma
yrittdisin  ta4td hallita. Epé&olennaista ja mahdotonta minun filosofian
nékodkulmasta, enemmaén se mitd syntyy intuitiivisesti. Tiedostamattomia asioita,
joita ei téssa edes pysty suullisesti purkamaan, niilla on suurempi merkitys sitten
koko jutun kannalta. Meidan pitéis tunnistaa ne vallan rakenteet, mita meilld on
ja miksi ma pukeudun talla tavalla tai miksi méa teen siina valmennuksessa just
noin. Ne on jostain yhteiskunnasta tai lajikulttuurista tulevia asioita. Niité
pitdisi kattoo onko ne oikeesti jarkevia, sellaisia jotka palvelee jadvuoren

nakymatonta osaa vai ei.”

Valmentaja sukeltaa tarkkandkdisesti  tutkimuksen  keskeisimpiin  teemoihin.
Kokemuksesta vélittyy kompleksisen kentdn ymmartdminen ja ké&sitys siit4, miten
monisyinen yksilon ja sitd kautta koko organisaation sekd kentdn tavoitteen
muodostumisen prosessi on. Mielipiteeseen sisédltyy my6s kuvaus tiedon eri lajeista ja
niiden nakyvasta tai nakymattomastd vaikutuksesta yhteison todellisuuteen. Lisaksi se
sivuaa niin Scharmerin (2008) ajattelun mukaista kohtaamisen teoriaa Kkuin
emotionaalisen alykkyyden (Goleman ym. 2002) teoriaa. Oman rajallisen itsensd ja
tietyn ympéroivéan hallitsemattomuuden hyvaksyminen antaa paremmat mahdollisuudet
késitelld myods muiden hapuilua tavoitteidensa kanssa. Monissa rooleissa urheilun

kentéssa vaikuttanut urheilija (Urheilija 1) pohtii aihetta:

”Jos esimerkkind ajattelee aikanaan Olympikomitean lanseeraamaa life
coaching -hommaa, niin sehan hyvin mun mielesta pureutui tohon asiaan. Okei,
t&alla on pinnan alla yksilon omia tavoitteita, omia juttuja. Siind kaytiin hienosti
pinnan alla olevia juttuja ja motiiveja 1&pi. Mulla ei ihan viimeista tietoa ole,

mutta ehka se jai siihen, ettd kaytiin snapshotteja hienosti lapi. Miten se
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palvelee sité koko kenttdd? Miten ne tuhannet urheilijat, jotka ei paasseet siihen
life coaching -ryhméan tai pilottiin? Miten tdm& palvelee niitd, miten tasta
saadaan hyo6ty irti? Varmasti sieltd on tullut hyvia juttuja, en sita kiista yhtaan.
Ei mulla oo valmista vastausta, mutta pitéisi silloin kun noita juttuja nousee,
tunnistaa mista tda asia kumpuaa, eika ainostaan mika sieltd kumpuaa. Jos
jonkun urheilijan suorituskyky laskee ja jostain hiljasesta tiedosta tulee
jarjestelmén tietoon, ettd se on jaanyt vaikka ty6ttomaksi. Siltd on mennyt
kamppéa alta, jarjestetddn tama nyt kuntoon. Saatiin télle meidén urheilijalle
uusi kédmppa ja silla on asiat kunnossa. Se ratkaisi vaan yhden urheilijan
kohdalta, se taytyis vieda sinne rakenteisiin, mista se niinku johtuu, ettd nainkin

voi kayda.”

Onko jarjestelmatasolla kyse yhdestd ilmentyméstd vai kokonaisesta ilmidsta, on
kuvauksen ydin. Jarjestelmdssa ratkotaan usein yksittdisen urheilijan tai yksittdisen
ryhmén ongelmia ja unohdetaan samanaikaisesti laajaa urheilijajoukkoa koskeva ilmid
taustalle. Syynd saattavat olla rajalliset resurssit, mutta osaltaan sitd voi selittd
Ioyhasidoksiseen jérjestelmdan kuuluvalla fokuksen karkaamisella. Kun yksi asia
saadaan tietysséd mittakaavassa kuntoon, on arjen todellisuudelle tyypillisempéé alkaa
paikata seuraavaa kuin kdyda késiksi syihin isommassa mittakaavassa. Liséksi
suurempien ongelmien ratkaiseminen on osa koko urheilujarjestelmén kehittamista, jota

on edella késitelty omana tapauksenaan.

Urheilujohdon kehitysprosessikokemukset olivat osion viimeinen kokonaisuus.
Tapauksen tavoite oli olla havainnollistava esimerkkind siit4, miten johto operoi
tavoiteprosesseilla. Perinteisistd rakenteista hieman irrallisessa lajissa toimiva urheilija
(Urheilija 2) ei ollut kdytanndssa kuullut muutostyostd; mitd kauempana urheilua
hallinnoivista rakenteista yksilo oli, sitd etdisemmaltda HUMU tuntui. Jarjestdjohtaja

(Johtaja 3) ilmaisee asian seuraavasti:

”Justiin tdma mihin s viittasit aikaisemmin, eri toimijat on vahan niinkun eri

kehilla. Mitd kauemmas menn&an, sen vahemman ne ihmiset on olleet
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konkreettisesti niissa prosesseissa mukana. Jolloin sité tietoa on vahemman ja

eri tavalla, tottakai se mielikuva niinku vaikuttaa. ”

Joillakin haastateltavilla oli hyvin l&heinen suhde HUMU-tydhon, tai ainakin he olivat
verrattain hyvin perilld HUMUn tavoitteista. Seuran valmennuspaallikon (Valmentaja
1) ja urheilijoiden &&nen esille tuojana luottamustehtdvissd toimineen urheilijan
(Urheilija 1) nakemykset suomalaisen urheilujérjestelméan kehittdmisesta ja
HUMU-ty0sta:

”Humu-lahtokohta oli aika mahdoton, kun nimi annettiin, ehka sen olisi pitéanyt
olla jokin selvitysryhm&. Voi kerétd tarinoita meidén huippu-urheilijoiden
matkasta, mitd ovat kokeneet, mistd tulos on syntynyt, mutta tavallaan sen
muutoksen nékokulmasta en usko ettd se millaén tavalla on realistista tommosen
muutaman henkilon toimesta. Silleen se oli ylimitoitettu, koen silti ettei ilman
HUMUa oltaisi siind vaiheessa, jossa nyt ollaan. Se oli yksi vaihe sita

muutosprosessia, semmonen alkusysays. ”

”Julkisuudessa tosta oli paljon melko negatiivissavytteistd keskustelua, kuinka
monta miljoonaa joku muutaman sivun raportti maksoi. Ei se 00 se pointti, ei
tommosen ajatusprosessin isoin aikaansaannos ole se ulos tuleva lehdykka, vaan
se ajatusmallin  muutos, joka on siella taustalla, on ihan toisella
merkitysasteella. Siind oli paljon hyvad, toki mulla oli sellaisia ajatuksia, etté&
olisi joku tdman osannut teille ilman HUMU-ryhmaékin kertoa. — — Seurasi
hyvia ajatuksia ja asioita, se onko ne taysimaaraisena jalkautunu kentalle, siita
voidaan olla montaa mielta. Isoimpana testamenttina tai aikaansaannoksena on
urheilija keskitssd, mikd oli isoin juttu ja niinkun todettu tietyssd maarin
itsestédnselvyys. Onko se jalkautunu, onko se urheilija enempaé keskigssa mita
se oli nelja vuotta sitten, en ma osaa sanoa. Meidan lajissa en nde merkittavaa

muutosta. ”

Kuten edeltévistd kokemuksista kdy ilmi, julkisuudessa kéytiin HUMU-tydstd melko

paljon kriittistd keskustelua. Ty6td luonnehdittiin teatteriksi — sanan negatiivisessa
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merkityksessa. Teatteri-sana on deskriptiivinen, mutta siind ei ole tunnelatausta. Kun
tietylle taholle uskotaan kasikirjoitusvastuu suomalaisessa urheilujarjestelméssa, tulisi
minka tahansa kehitysryhman toivoa, ettd esityksen sisaltd syntyisi kentésta eika ulkoa-
tai ylhdéltapain. HUMU urheilujérjestelman kehittdmisen ndkyvand prosessina otti kyll&
kentdn huomioon, mutta tarjosi silti — tutkijan tulkinnan mukaan — monia tavoitteita
valmiina. Osa kentdn ydinkeh&n toimijoista kuuli kutsun l&hted luomaan yhteistd

visiota, mutta erityisesti jarjestelman ulkokeh4 jai katveeseen.

Urheilun kokonaisvaltainen muutos lahtee yksilGistd. Heiddn toimintatapansa ja
sisdisen kompassinsa suunnan korjaamiseen tarvitaan nékyvan tiedon ohella (erilaiset
raportit ja manifestit) hiljaiselle ja sumealle tiedolle rakentuvia mekanismeja. Yksilon
hiljainen tieto on mahdollista tavoittaa kohtaamisten kautta. Niitd on kentdssa
lukematon maérd, ja tavoitteen muodostumisen prosessin osalta ollaan vahvasti
kompleksisen johtamisen alueella. Kohtaamiset vievét yksiloitd kohti tiettyjé tavoitteita,
ja toisista tavoitteista ne etdannyttavat. Koska kohtaamisiin ja niiden laatuun voi
vaikuttaa, ne todenndkdisesti vahvistavat useampia tavoitteita. Tamé patee myos
HUMUun. Toimijoiden arvojen kanssa resonoivat tavoitetilat voimistuvat ja

resonanssiltaan vajaat havidvat uusien tielta.
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6 POHDINTA

Urheilun kentdssa vaikuttavan yksilon kokemus -luku rakentui niin, ettd se eteni
teemasta toiseen haastateltavien kokemusten perusteella. Tutkija antoi niille tulkinnan.
Pohdinta-luvun ensimmainen osa kertaa analyysin keskeisid havaintoja. Sen rungon
muodostaa tutkijan tulkinta (haastateltavien kokemusten sijaan), ja siina nivotaan yhteen
metodologiaa, teoriaa ja empiriaosuutta. Toinen osa koostuu tutkimuksen arvioinnista

alaluvussa 6.1.

Urheilun kentdn luonteen maéérittely on tutkimuksen ensimméinen merkittava
teoreettinen kokonaisuus. Fenomenologisen otteen mukaisesti tutkija on systemaattisesti
tarkastellut urheilun kenttad. Sille on ominaista l6yhasidoksisuus, jonka teoriaan tutkija
on syventynyt. Samalla hén on analysoinut niin omia kuin haastateltavien kokemuksia.
Loyhien sidosten taustalla on vain véhan yhteisid muuttujia. Esimerkiksi lajiliitolla on
valmennusjarjestelm& Y ja seuralla valmennusjérjestelma Z. Kuitenkin urheilija voi
todeta, ettei kumpikaan (Y ja Z) sovi hénelle, ja hén, mahdollisesti valmentajansa
kanssa, luo omat valmennussysteemit Q. Tassa kokonaisuudessa on sidoksia. Seura
kuuluu lajiliittoon, ja urheilija edustaa seuraa ja maajoukkuetasolla liittoa, mutta
kokonaisuuden muuttujat Y, Z ja Q ovat itsendisi&; niiden yhdenmukaisuudet voivat

olla vahaisia.

Haastattelut vahvistivat teoriaa siitd, ettd urheilun Kkenttd on l6yhasidoksinen
kokonaisuus,  jota  kuvaavat  adjektiivit  epasystemaattinen,  moninainen,
sattumanvarainen, passiontayteinen ja muutosaltis sek& myos adjektiivit kompleksinen
ja jannitteinen. Sen luonnetta ja jannitteitd voi lahestyd niin rakenteellisesta kuin
kulttuurillis-emotionaalisesta ~ nakokulmasta.  LOyhésidoksiset  elementit  ovat
omaleimaisuudestaan huolimatta vastuullisia, eikd urheilun kenttd ole hajonnut.
Kompleksisuudessa on kyse siitd, ettd kokonaisuus on enemmaén differentoitunut kuin

integroitunut. Differentaatio vie yksil6itd ja toimijoita kohti ainutlaatuisuutta ja
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erityisyyttd. Vastavoimana on kokonaisuutta koossa pitava integraatio, jonka avulla

kokonaisuuden osat ovat vuorovaikutuksessa keskendén ja nostavat toistensa tavoitteita.

Kompleksisuus luokitellaan sosiaaliseksi, dynaamiseksi ja puhkeavaksi. Prosesseja ei
ole mahdollista hallita, mutta resonoiva johtaminen osaa huomioida niiden vaikutukset.
Emotionaalisesti &lykas johtaminen voi vaikuttaa yksildiden tai yksikoiden vélisiin
ristedviin intresseihin eli sosiaaliseen kompleksisuuteen, joka ilmenee urheilun kentén
kohtaamisissa ja jonka kannalta merkittdvd asia on yksilon, ts. kumman tahansa
osapuolen tunnetila; se taas on yhté lailla resonanssin edellytys kuin tarked tekija tiedon
jakamisen kannalta. Yksiloltd vaaditaan emotionaalista alykkyytta aistia tilanteeseen ja
toiseen ihmiseen liittyvat seikat. Vallan elementti mutkistaa avointa vuorovaikutusta, ja
sen tarpeeton korostaminen hankaloittaa luottamuksen saavuttamista. Emotionaalisesti
alykas johtaminen ei poista kaikkia kentdn ristedvia intressejd, mutta sen ansiosta

erimielisyydet liittyvat useammin asioihin kuin toimijoiden suhteisiin.

Dynaamiseen kompleksisuuteen — lahtokohtaan, jossa syy ja seuraus ovat usein etaalla
toisistaan — on mahdollista vaikuttaa sellaisella resonoivalla johtamisella, jossa
tydellisen hallinnan pyrkimyksen sijaan tehddén asioita yhdesséd ja tarkastellaan
seurauksia. Kolmanneksi puhutaan puhkeavasta kompleksisuudesta, jossa tunnustetaan,
ettd tulevaa ei voi paatella yksin menneen perusteella. Ongelma itsessédén on ehka vasta
syntymassa, eivatka sen ratkaisut valttamatta ole tiedossa. Puhkeavaa kompleksisuutta
voi  lahestyd  perehtymalld tulevaisuusorientoituneeseen  sumeaan tietoon.
Visualisoinnissa abstrakti sumea tieto ilmentyy hiljaiseksi tiedoksi nékyjen, tunteiden ja

mentaalisten mallien kautta.

Kompleksinen Kkenttd viittaa toiseen suureen teemaan eli johtamiseen ja sen
metodologiseen  ldhtokohtaan.  Tutkimuksen ontologisen ajatuksen  mukaan
urheilujohtaminen on ilmiénd kuin mik& tahansa johtaminen omine erityispiirteineen.
Monet hyvéksi havaitut johtamisopit ja -menetelmédt soveltuvat urheiluun, mutta se
edellyttdd myds erityistd lahestymistapaa. Tatd yleisen ja erityisen yhteenliittavaa
johtamista kutsutaan resonoivaksi johtamiseksi, joka on jaettua ja emotionaalisesti
alykastd, osallistavaa. Loyhat sidokset vastustavat tiukkaa hierarkiaa. Kun yksildiden
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ennen kaskettiin toimia yhteisen ndyn mukaan, tulee siihen nyt kutsua. Kuinka hyvin
tasot keskendan resonoivat, riippuu pitkalta siitd, kuinka hyvin kutsu vetoaa yksilon
tavoitteen muodostumisen tapoihin. Emotionaalisen alykkyyden piiriin kuuluvan
sosiaalisen kompetenssin vaatimus on ilmeinen. Haastateltavat antoivat lukuisissa
kertomuksissaan resonoivalle johtamiselle omasta asemastaan riippuen monia eri

sisaltoja.

Resonoiva johtaminen on psykologisesti rohkeaa. Pienessa mittakaavassa se tarkoittaa
uskallusta kohdata kent&ssa vaikuttava passio ja ristedvat intressit oikeudenmukaisella
tavalla, mistd ei seuraa vélittomasti suosiota. Pitkdlld tahtdimelld tapa kasvattaa
luottamusta, joka on erityisesti emotionaalisesti latautuneessa urheilussa kaiken yhteisen
toiminnan lahtdkohta. Suuremmassa mittakaavassa hyva esimerkki on Nelson Mandelan
esiintyminen Etela-Afrikan rugbyjoukkueen puolesta (esim. Adcroft & Teckman 2009).
Joukkueessa mustat ja valkoiset pelasivat yhdessd. Rohkeat teot vetoavat yksil6a
liikuttaviin syvimpiin tuntoihin tehokkaammin kuin kansallisuudet. Samaa vaikutusta
on miltei mahdoton saada aikaan raporttien tai ohjelmien avulla, vaikka ne kenties

panevatkin liikkeelle muita hyodyllisia prosesseja, kuten resurssien lisdédmisen.

Voimakkaasti vaikuttavat teot ja myos kohtaamiset kuuluvat resonoivaan johtamiseen.
Suomalaisessa urheilussa niilld on erityisend piirteend se, ettd urheilun parissa toimitaan
hyvin erilaisista l&htokohdista. Teorian anti kohtaamisten tarkasteluun oli niin
sanottujen sokeiden pisteiden havaitseminen. Ne liittyvat yksilén emotionaalisen
alykkyyden kyvykkyyksiin. Aineisto sisélsi erittdin tarkkoja havaintoja siitd, miten
kohtaamiset vaikuttavat ympéroivéan todellisuuteen joko myonteisesti tai kielteisesti.

Niitd voi siten perustellusti tarkastella kompetenssina.

Kohtaamiset ovat myds tarkasteltavissa tydtapana, joka nojaa teoriaosuudenkin esiin
nostaman ihmissuhdekoulukunnan periaatteisiin. Toisaalta ne ovat myos tyokalu. Tassa
merkityksessa urheilun kentdn tavoitteen muodostumisen prosessi ja resonoiva
johtaminen tulevat ikdan kuin yhdeksi. Kohtaamiset ovat véline paéstd kiinni toisen
yksilon hiljaisen tiedon maailmaan, mitd kautta on mahdollista jakaa merkityksia ja

luoda yhteinen néky. Lisdksi kohtaamisia voi tarkastella urheilun kentdn eri tasoja
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yhdistdvana elementtind. Ne ovat monensuuntaisia ja tasot ylittdvia prosesseja.
Resonoiva johtaminen ei poista johtajan asemaan liittyvad vastuuta, mutta se ymmartaa

siitd huolimatta kehityksen ponnistavan useista eri lahteista.

Kolmantena merkittdvana teemana on tavoite ja tieto, miké nivoutuu myos tapauksena
késiteltdvddn suomalaisen urheilujarjestelmdn kehittdmiseen. Ldyhdn jarjestelmén
osalta on ajoittain syyta palauttaa mieleen, minké takia jarjestelméa on olemassa. Siksi
urheilija keskitssa -tyyppiset ajatuslahdét ovat tervetulleita. Jaetut arvot ei tarkoita
kaikille yhteisid arvoja, vaan se tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd urheilijan polun
edistdminen katsotaan riittdvan yhteiseksi arvoksi, jotta se vaikuttaa kenttdan
laajemminkin. Yksilon tavoiteprosesseista juuri arvojen kautta muodostuva on yksi
keskeisimpid. Niita ovat myds edella késitellyt merkitykselliset teot ja tapahtumat sekéa

toisaalta kohtaamiset.

Haastatteluaineisto sisélsi selvasti eniten materiaalia siitd tavoitteen muodostumisen
tavasta, josta kdytetddn termid “pikkuhiljaa ja sitd mukaa”. Vaikka téllaista prosessia ei
varsinaisesti tavoitteita koskevassa teoriassa kuvattu, se nousi haastateltavien
kokemuksista esille. Erilaisia tavoitteen muodostumisen tapoja voi tarkastella niin
tiedon luonteen kuin tietoisuuden muuttujien avulla. Johtamisessa tavoitteen
muodostumisen prosessien ymmartaminen liittyy yhteisen vérahtelyn saavuttamiseen.
Siind tasojen valiset tavoitetilat eivét kilpaile keskenadn, vaan kuuluvat pikemminkin
samaan moninaiseen kokonaisuuteen. Kun ymmaérretddn yksildiden tavoitteen
muodostumisen prosesseja ja heidan ainutlaatuisuuden tarpeensa, resonoiva johtaminen

on saavutettavissa.

6.1 Oman tutkimuksen arviointi

Tamd urheilun tavoitteen muodostumista koskeva tutkimus kiinnittyy osaksi
suomalaista urheilujohtamisen tutkimuksen perinnettd. Sen voi katsoa tematiikaltaan
liittyvédn myos urheilun eetosten (esim. Hamaldinen 2008) ja tavoitteiden tutkimukseen

(esim. Locke & Latham 2006). Yksil6iden tavoitteen muodostumisen ymmartaminen
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auttaa hahmottamaan, miten monisyinen ja kompleksinen urheilun kentén tavoitteen
muodostumisen prosessi on. Otteeltaan tutkimus on fenomenologis-hermeneuttinen.
Fenomenologia pyrkii ilmion alkuperdiseen nakemiseen, mihin ei sisélly totuttuja
teorioita eikd ennakkoluuloja. Hermeneutiikka puolestaan on ik&&n kuin ymmartdmisen
taide. Yksi huomattavimmista fenomenologis-hermeneuttisen metodin kehittéjistd on
Max van Manen, jonka tunnetun eletty kokemus -késitteen mukaisesti

fenomenologisella tutkijalla ei pelkéstdén ole kysymys, vaan hanen taytyy eld se.

Kysymyksen eldminen on prosessi. Jos tutkimuksen etenemista ajattelee lineaarisena
tapahtumasarjana, vuosi 2012 sisaltaa tieteellisen jatkotutkimusajatuksen pohdiskelua ja
tutkimusaihion muodostamista. Urheilussa oli tuolloin meneillddn huippu-urheilun
muutostyd (HUMU), jonka loppuraportti julkaistiin joulukuussa 2012. Tutkija havaitsi
urheilun kentdn muuttamisen ongelmat, mika kdynnisti halun selvittdd niiden syyt.
Vuosi 2013 oli metodologisten lahtokohtien muodostamisen ja teoreettisten
ensiaskeleiden ottamisen ajanjakso. Tutkijan rooli oli tutkimuksen tekijalle merkittavé,
mutta kuitenkin toissijainen verrattuna urheiluvaikuttajan rooliin, jossa hén eli urheilun

kenttda koskevaa murrosta todeksi.

Tutkijan jaatya vuodeksi 2015 pois urheiluvaikuttajan tehtavistd hanen oli mahdollista
panostaa ensisijaisesti tutkijan ja urheilijan rooleihin. Teoreettisen kokonaisuuden
muodostaminen, aineiston hankinta ja loppuvuodesta myfs tutkimuksen
kontribuutioiden pohdinta l&htivat kéyntiin. Urheilijaeldm&a han eli tdhtddmalla ja
osallistumalla lajissaan maailmanmestaruuskilpailuihin. Samalla ndkdkulma urheilun
kenttédan painottui hieman eri tavalla. Kun tehtéva aikaisemmin oli edistdd suomalaista
urheilua ja tukea alueen urheilijoita, se oli nyt analysoida kokonaisuutta sekd kokea

urheilijan yksilollisté ja henkilokohtaista maailmaa.

Van Manenin (1990) eletty kokemus” nékyy hyvin konkreettisesti tutkimuksen
prosessissa. Alyllisesti on toki mahdollista irtautua kulloisestakin ympéristosta, mutta
on huomattava, ettd tutkijakin on yksi persoona, jossa eri puolet ilmentdvdt omaa
olemista ja yhdistyvit toisiinsa enemmaén tai vahemmaén ehyesti. Metodologia vahvistaa
tata subjektiivista kokemusta. Van Manenin (emt.) ohella Yin (1991, 2011) toteaa, etta
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taysin neutraalin katsantokannan esittdminen on l&hinnd itsensd huijaamista. Siten
itsetutkiskelu on tarkedd, ja on syyté selvittdd, mitd ennalta tietdd. Vaikeutena on osata
ikdan kuin Kkirjoittaa itsensa sisdan tutkimukseen. Oma persoona on sen 0sa, mutta

havainnot on kyettava tekemaan mahdollisimman puolueettomasti.

Tutkijan monia urheilun kentén rooleja voi pitdd puolueettomuuden kannalta myos
etuna. Han on niiss4 tavannut ja ohjannut satoja eri urheilijoita ja valmentajia seké
toiminut eri organisaatioissa lukuisien urheilun kentén toimijoiden kanssa. Vaikka hén
ei rajallisen rationaalisuutensa takia kykene nékemdin kaikkia asioiden valisia
vaikutuksia, hdn tarkastelee kuitenkin urheilussa vallitsevia suhteita useamman kuin
yhden viiteryhmén né&kokulmasta; tdma on eri roolien tuoma etu tutkijan aseman
kannalta. Siten tutkimus tayttdd emotionaalisen irrallisuuden vaatimuksen suhteessa
tutkittavaan ilmiédn. Emotionaalisen irrallisuuden teemaa késittelee myds Hamaldinen
(2008, 158). Tutkija voi hantd mukaillen olla vahvasti tietoinen urheilun vaaryyksista ja
kiitoksen ansaitsevasta toiminnasta. Myodnteinen suhde tai perusvire ei saa estda hanta
nékemastd epadkohtia. Toisaalta mahdollisen epdreiluuden kokemuksen ei tarvitse olla

tutkimuksen teon liikkeelle paneva voima.

Tutkimuksen empiirinen osuus on lyhyehkd verrattuna muuhun tekstimassaan eli
metodologiaan, teoriaan sek& teorian ja empirian yhteenliittdvddn lukuun 4.
Tarkoituksena ei ole ollut tavoitella ainutlaatuisuutta tai erikoisuutta. Totutusta
poikkeava rakenne kertoo kahdesta seikasta. Valitut metodit eivét edellyta perinteista
struktuuria. Fenomenologia pyrkii ilmion alkuperdiseen nékemiseen, mihin ei sisally
tuttuja teorioita eikd ennakkoluuloja. Hermeneutiikka taas on tulkitsemista.
Abduktiivinen pééattely puolestaan on epélineaarinen prosessi. Siksi on tarkedmpaa,
miten teoria ja empiria kéyvat dialogia kuin se, missé mitassa se tapahtuu. Toinen syy
on varsin pragmaattinen ja liittyy edelliseen. Empiria oli mahdollista késitelld teoriaa
tiivilmmassd muodossa ilman ettd kokonaisuuksien sisaltoé oli epétasapainoinen.
Itsekriittisesti tutkimusta analysoidessa voi todeta, etta aihe olisi ollut mahdollista rajata
vieldkin tiukemmin. Nain tietyn kentdn toimijan rooli (esim. urheilija) tai tietyn tason

(esim. yksild, organisaatio tai jarjestelma) nakdkulma olisi vahvistunut.
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Abduktiivisen jarkeilyn lahtokohtien mukaisesti tutkijan tavoitteena on ollut 16ytaa
eniten mahdollinen selitys sille, mit4 on tapahtumassa. Urheilun kentdn toimijat ovat
kuvanneet tavoitteen muodostumisen kokemuksiaan. Niiden tulkinta ja selitykset
muodostavat yhdessa tutkimuksen keskeisen annin ja luovat samalla myds uutta teoriaa.
Vallitseva teoria on aina kyseenalaistettavissa, mutta samalla on syytd pohtia, pitaakd
yksilon kokemus paikkansa. Toisinaan h&n muokkaa todellisuutta vastaamaan omaa
subjektiivista maailmankuvaansa sen sijaan, ettd muokkaisi omaa maailmankuvaansa
vastaamaan todellisuutta. Tavoitteena on koko ajan ollut kasitteiden, metodien ja

teoreettis-filosofisten l1ahtokohtien harmonia.

Valittuja l&hestymistapoja kédytetaan laadullisessa tutkimuksessa yleisesti. Tutkijan halu
asettaa omat kriteerit korkealle on kuitenkin ollut suurempi kuin tarve tehda turvallisia
menetelmévalintoja, jotta tutkimuksen osista saataisiin yksi jarkeva kokonaisuus. Savin-
Baden (2013) tiivistdd lahtokohdan oivallisesti, kun han toteaa uskottavuuden
(merkityksen luominen lukijalle esittdamalla filosofinen kehys, traditio, metodit, analyysi
ja tulkinta arvokkaasti) painottavan lukijalle ajatusta laadun varmistamisesta.

Tutkimuksen muoto, sisélto ja tarkoitus tulevat yhdeksi.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimus esittdd johtopadtoksend kuvan 9, joka selittdd seuraavia teemoja.
Suomalaisessa urheilussa kollektiivisten, jopa kokonaista kansakuntaa koskevien
tavoitteiden muodostaminen ja niihin liittyvien prosessien toteuttaminen on
ongelmallista. Tutkimus selvitti, miten kompleksisen kokonaisuuden edessa
kehitysprosessit ovat. Urheilun kentéssé on havaittavissa toisinaan resonanssin puute eri

tasojen valilla, jolloin johtaminen on vaarassa kadottaa yhteyden kohteeseensa.

perinteinen johtaminen

T .
o johdon id —— omat
- masterplan . operoidaan vuoren huipu kompleksiset

. prosessit
- ideaalit i _ -
b JARJESTELMA  rakenteet ) ;
o nikyvitieta i
w A by

Kuva 9. Resonoivan urheilujohtamisen malli.

Tutkimuskysymykset koskevat tavoitteen muodostumista urheilun kentdssa sekd sen ja
johtamisen yhteyttd. Miksi yhdenlainen johtaminen toimii tietyssa ajassa ja
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ympaéristdssd, mutta toisessa ei? Tutkimus tarjoaa vastauksena kolmen elementin varaan
rakentuvan resonoivan johtamisen mallin. Ensinndkin resonoiva johtaminen tuntee
viitekehyksen, jossa se toimii. Toiseksi se ymmartdd kohtaamisten merkityksen.
Kolmanneksi se myds tunnistaa tiedon lajit ja tajuaa niiden vaikutuksen tavoitteen
muodostumisessa. Johtopéatoksissa kdydadn ndméa elementit 1api ja pyritddn samalla
selittdméén kuvaa 9. Liséksi resonoivaa, perinteistd ja modernia johtamista verrataan

toisiinsa.

Rakenteisiin liittyvat epésystemaattisuuden, moninaisuuden ja sattumanvaraisuuden
havainnot vahvistavat aikaisempaa tutkimustietoa urheilun kentdn erityisyydesta ja
I0yhésidoksisuudesta (muun muassa Skinner 2014, Stewart & Smith 1999 ja Weick
1976, 1979 seka 1995). Ne tukevat Scharmerin (2009, 59-62) dynaamisen, sosiaalisen
ja kumpuavan kompleksisuuden teoriaa sekd Csikszentmihalyin (1993) samanaikaisesti
vallitsevien integraation ja differentaation prosessien teoriaa. Yksildtasolla tamé
tarkoittaa sekd tarvetta liittyd jarjestelmaan ettd tarvetta olla oma ainutlaatuinen,
jarjestelm&an né&hden irrallinen toimija. Tutkimus osoitti myds, ettd urheilun kentt4 on
passiontdyteinen, muutosaltis ja kulttuurillis-emotionaalinen, mika sekin vahvisti
aikaisemman tutkimuksen antamaa kuvaa (muun muassa Wolfe 2005). Urheilun
kentastd paljastui liséksi jannitteitd. Paatelméat amatodriyden ja ammattilaisuuden
kohtaamisesta tukivat muun muassa Ldmsén (2012), Vuolteen (2001) ja Heinilén (1977)

havaintoja.

Kentén havainnoinnin tarkoitus ei ollut vain vahvistaa nykyista tutkimusta. Esimerkiksi
puoliammatillista toimijakategoriaa ja sen problematiikkaa ei Kirjallisuudessa ole kovin
paljon késitelty. Myods kentdn ankaruus ja toisaalta sen humaanius sek& uusien lajien
vaikutus jarjestelmén fyysisiin, sosiaalisiin ja kognitiivisiin rakenteisiin, ovat

osoituksena tdman tutkimuksen tuoreista ja aiemmin vahan huomiota saaneista tiedoista.

Resonoiva johtaminen ei ole helppo kokonaisuus. Taulukko 6. (s. 139) esittad, miten
sitd on mahdollista ymmartad kohtaamisten avulla. Ne tuovat sen lahelle k&ytantod. Ne
ovat ensinnédkin ihmissuhdekoulukunnan (esim. Follett 1942/2003) periaatteisiin

nojaava ihmislaheinen metodi. Toiseksi ne ovat myos tyokalu, jolloin ne ovat vayla
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ymmartad erilaisia tiedon muotoja. Niiden kautta paastaan pintakeskustelua syvemmalle
jakamaan hiljaista tietoa ja sisdistdmaan yksilon tavoitteen muodostumiseen vaikuttavaa

arjen todellisuutta. Nain on mahdollista jakaa merkityksié ja luoda yhteista nakya.

Kolmanneksi kohtaamiset ovat kompetenssi, silla ne edellyttavat yksilolta
emotionaalista lykkyytta ja tilanneherkkyyttd. Lopulta niiden merkitys tiivistyy niiden
voimaan toimia eri tasoja yhdistavind elementteind. Kohtaamiset ovat enemman tai
vahemman muodollisia. Ne eivat perustu valta- tai positiorakenteille, ja kun ne ovat
parhaimmillaan, yksil6t ovat niissd tasa-arvoisessa asemassa. Tassd niilld on
huomattava vaikutus niin yksiléon kuin koko urheilun kenttd&n. Resonoiva johtaminen
ei poista johtajan asemaan liittyvdd vastuuta, mutta se ymmartdd siitd huolimatta
kehityksen ponnistavan useista eri lahteistd. Kohtaamisten analyysi pohjautui muun
muassa Aprilin ym. (2012), Margaretin ym. (2010) Scharmerin (2008 ja 2009) ja
Golemanin ym. (2002) teorioihin, jotka kasittelevat niin kohtaamisia, vuorovaikutusta
kuin emotionaalista alykkyyttd. Taman tutkimuksen ansioksi voi katsoa kohtaamisten

luokittelun nelj&an edelld (ks. taulukko 6) mainittuun kategoriaan.

Resonoivan johtamisen kolmas elementti liittyy tiedon lajien tuntemiseen ja niiden
vaikutuksen ymmartamiseen tavoitteen muodostumisessa. Tiedon lajeista kaytdssa
olivat ndkyvé ja hiljainen (muun muassa Nonaka 2000) sekd sumea tieto (Scharmer
2001). Teoriaosuudessa kasiteltiin myds nihkedd tietoa (muun muassa Harmaakorpi &
Melkas 2005), mutta se siséllytettiin tdssd nékyvén tiedon luokkaan. Tavoitteiden
puolesta teoria pohjautui muun muassa Lockeen ja Lathamiin (2006). Tutkimus antoi
niistd uutta tietoa esittdmallé taulukossa 7 nelja tapaa, joilla yksilon tavoite muodostuu:
”pikkuhiljaa ja sitd mukaa” -prosessina, omien arvojen pohjalta ja vaikuttavan
kokemuksen, teon tai tapahtuman sekd merkittdvan kohtaamisen kautta. N&dmé tavat
vaikuttavat urheilun kentdn resonanssin pinnan alapuolelta nouseviin kompleksisiin
tavoiteprosesseihin. Monisyisen asian pukee sanoiksi Sarasvuo (2013), jonka
nékemyksen perusteella on vaarinkésitys ajatella, ettd ensin méaaritellaén kirkas tavoite,
joka pilkotaan etapeiksi, voittavaksi tekemiseksi, ja sitten aletaan puskea. Usein
toimitaan arjesta kohti ihanteita. Tavoitteen muodostumisen prosessi l&htee
todennakdisyyksista ja todellisuudesta, ei tdydellisyydesta ja periaatteista.
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Osin ndkyvén tiedon saavuttamattomissa olevat ja tdmén tutkimuksen esittdmat
tavoiteprosessit tuovat nékyviin yksilétason asioita, jolloin kirjaimellisesti nakyméton
synnyttdd nékyvaa. Toisinaan jarjestelman pintaan ja kentdn laajempaan tietoisuuteen
nousee useita toimijoita koskettavia ilmiditd, joista haastateltavat myos kertoivat (esim.
s. 145-146 Urheilijan sitaatti). Tapaustutkimuksessa tarkasteltiin HUMUa esimerkkina
jarjestelmétason top-down-prosessista, joka on ké&&nteinen tavoitteen muodostumisen
tapa kompleksisiin tavoiteprosesseihin ndhden. Jarjestelmatasollakin vaikuttavat
luonnollisesti arvot sekd ”pikkuhiljaa ja sitd mukaa” -prosessit. Silti top-down operoi
usein kapeammalla tiedon lajien skaalalla ja l&paisee parhaimmillaankin vain osittain

urheilun kentén eri tasojen valisen resonanssin (yksild vs. jarjestelmd) rajapinnan.

Tavoitteen muodostumisen suuntia (ml. horisontaalinen suunta) ei sindnsa tarvitse
arvottaa toisiaan paremmiksi tai huonommiksi. Kompleksiset hiljaisesta tai sumeasta
tiedosta nousevat prosessit tai ilmiot eivat véalttaméatta tavoita urheilun kentdn
kokonaiskuvaa yksilon rajallisesta rationaalisuudesta johtuen. Isompi problematiikka
liittyy kuitenkin usein top-down-suuntaiseen jarjestelmén tavoitteen muodostamiseen.
Urheilun kentéssa tulisi olla nakyvaan, hiljaiseen tai sumeaan tietoon perustuva
realistinen késitys tekemisen l&htokohdista. Lisaksi tulisi olla kasitys yksilon tavoitteen
muodostumisen tavoista, jotta kollektiivisiin tavoitteisiin voitaisiin merkittavissd maarin
sitoutua. Jos jarjestelman johto ei tunne ndita lahtokohtia ja tavoiteprosesseja riittavan
syvallisesti, ei urheilun kentdn voi sanoa resonoivan parhaalla mahdollisella tavalla.
Erilaiset jarjestelmétasolta ldhteneet suomalaisen urheilun kehitysprosessit ovat

vaajaamatta kohdanneet tdman seikan (esimerkkeja prosesseista s. 114).

Kuvaan 9 on upotettu edelld ké&sitellyt kolme elementtid. Kokonaisuudesta muodostuu
resonoivan urheilujohtamisen malli, ja sitd verrataan perinteiseen ja moderniin
johtamiseen. Tavoitteen muodostumisen ja johtamisen keskindinen suhde on siten

mallinnettavissa seuraavalla jaottelulla:
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Perinteinen tavoitteen muodostumisen johtaminen:

Top-down-tyylistd ja pinnan ylapuolisella osalla nakyvén tiedon todellisuudessa
operoivaa. Kertoo kentélle tavoitteen, jonka suuntaan edetdan. Se, miten annettu tavoite
resonoi kentassé toimivien yksildiden ja yksikdiden omien tavoitteiden kanssa, on usein
sattumanvaraista. Tormaa urheilun kentdn resonanssin rajapintaan tai l&péisee sen vain

osittain, sill& se ei juuri kommunikoi yksilén tavoitteen muodostumisen tapojen kanssa.

Moderni tavoitteen muodostumisen johtaminen:

Ymmart&d johtamisen kompleksista luonnetta paremmin kuin perinteinen johtaminen,
operoi pintatasolla, nakyvan ja hiljaisen tiedon rajapinnassa. Vetoaa tavoitteen
muodostumisen prosesseihin ja yrittdd oman tavoitteensa eduksi 10ytdd “liiman”, joka
yhdistdisi johdon ja toimijoiden léyhida tavoitesidoksia. Pyrkii parhaimmillaan
osallistamaan kentdssd toimivia yksiloitd ja yksikoitd, jotta sitoutuminen yhteiseen
tavoitteeseen olisi vahvempi. Tasojen valinen renonanssi riippuu pitkalté siitd, kuinka

tehokkaasti osallistaminen vetoaa yksildiden tavoitteen muodostumisen tapoihin.

Resonoiva tavoitteen muodostumisen johtaminen:

Saa erityisyytensd siitd, ettd tunnistaa toimintakentén olemuksen ja jannitteisen luonteen
operoiden kaikilla tasoilla pinnasta syviin sumean tiedon pohjanteisiin. Liittd4 yhteen
niin yleiset johtamisopit kuin urheilun vaatimat erityiset lahestymistavat. Pyrkii —
johtamisen positioita korostamatta — toimijoita kohtaamalla tavoittamaan arjen
todellisuuden ja ymmartdamaan yksildiden pinnan alla olevia prosesseja ja tavoitteiden
muodostumista. On psykologisesti rohkeaa uskaltaen kohdata kentéssd vaikuttavan
passion ja ristedvat intressit oikeudenmukaisella tavalla. Edistdd tavoiteprosesseja ja
pyrkii siten tuottamaan parhaan mahdollisen tuloksen inhimillisesti, menestyksellisesti
tai muulla tavalla, kun tavoitteet ovat kestdvien arvojen mukaisia ja kehittdvét kenttad
niiden suunnassa. Ymmartdd, ettd paras urheilullinen tulos Suomen kaltaisessa
jarjestelméssé syntyy sek& johdon resonoivan ja kenttdd integroivan kehitystyon kautta
ettd kentdssa vaikuttavan jarjestelmésta osittain irrallisen ja yksilétasolta ponnistavan

aktivismin kautta.
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Taydellisesti kentén kattava kollektiivinen tavoite ei liene mahdollinen eika toimijoiden
nékokulmasta valttdmattd edes tarpeellinen. Osin tiedostamattomat ja intuitiiviset
prosessit syvalld jadvuoren pinnan alla ovat yksilén kannalta usein merkityksellisempia
kuin kollektiiviset tavoitteet. Resonoivat tavoitetilat kehittyvét toimijoiden arvojen ja
hiljaisen sekd sumean tiedon kanssa. Urheilun 16yhdsséd kentéssa fokus muuttuu koko
ajan, ja resonanssiltaan vajaat tavoitetilat jadvat jatkuvasti syntyvien uusien alle. Koko
kenttdd ajatellen on jarkevdmpdd puhua riittdvan yhteisistd tavoitteista. Niilld on
toimintaa ohjaava vaikutus (kuva 9: jadvuoren ylataso), mutta niihin sisaltyy kenttaan
aina  kuuluvien osin hallitsemattomien kompleksisten prosessien ymmarrys.
Abduktiivisen jarkeilyn mukaisesti resonoivan urheilujohtamisen malli on ik&an kuin
paras mahdollinen arvaus, miksi urheilun kentén eri tasojen yhteisen tavoitteen

muodostumisen resonanssissa on ongelmia.

Tutkimuksen kaari alkoi lokkiyhteison ja Joonatanin symbolisesta peilauksesta urheilun
yksiloon ja kenttddn. Se myos péattyy kuvaukseen, jonka tulkinta suhteessa tutkittuun

aiheeseen jatetaan lukijalle:

”Se vavahteli kevyesti ilosta ja oli ylped siitg, etté pystyi hallitsemaan pelkonsa. Sitten
se muitta mutkitta kaansi kokoon siipensd, levitti lyhyet kulmikkaat siivenkarkensa ja
syoksyi suoraan merta kohti.” (Bach 1972.)

7.1 Suosituksia

Kuten johtopaatoksissé tuotiin esille, suomalaisen urheilun kentén olemusta on késitelty
aiemminkin, ja kansainvélisiakin tutkimuksia on olemassa riittavasti. Myos tavoitteita
on tutkittu, usein tavoitteen asettamisen (esim. Locke & Latham 2006) tai
tavoitejohtamisen (esim. Drucker 1990) ndkdkulmista. Tavoitteen muodostumisen
prosessi ei kuitenkaan ole edelld mainittujen synonyymi, ja etenkin suomalaisessa
urheilun kentéssa kokonaisvaltaisen, yli tasojen kurkottavan tavoitteen muodostumisen
tutkimus on ollut véhéistd. Kun urheilussa tdhan prosessiin liitetd&n olennaisesti tiedon

lajien teoria, voidaan vaittad tutkimuksellisen aukon olevan olemassa. Tutkimuksessa
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on uskallettava rajata. Monet niin sen ulkopuolelle jadneet kuin siind kasitellyt tai
sivutut teemat ansaitsisivat syvallisesmman perehtymisen. Kutakin on rajattava
kokonaisuuden jarkevaa Kkasittelya ajatellen. Sivutuista aihepiireistd suositellaan

seuraavia jatkotutkimusteemoja.

Ensimmadinen teema on urheilun kentdn erityispiirteet. Tutkimuksen alkuvaiheen
paakysymys oli, missd madrin urheilu on erityinen johtamisen kenttd ja toisaalta se,
missa maarin johtamisen tutkiminen edellyttdd urheilussa erityisia lahestymistapoja.
Urheilujohtaminen tutkimuskohteena -alaluvussa teemaa kaytiin pohjustuksenomaisesti
I4pi, ja se ansaitsisi jatkokasittelyn. Aiheesta on tehty kansainvalisié tutkimuksia, mutta
kotimainen urheilun kenttd kaikkine erityispiirteineen on niin omaleimainen (esim.
Lamsa 2012), etta tutkimuksellinen aukko on olemassa. Urheilun kentén todettiin
tutkimuksessa olevan passiontdyteinen. Tutkimus sivusi myds urheilun eetoksia.
Harmonisen ja pakonomaisen passion yhteys urheilijan eetoksien eri tyyppeihin olisi

kiinnostava tutkimusaihe.

Myos kohtaamisia olisi syyta tarkastella vield lahemmin esimerkiksi agendan (tai sen
puuttumisen) kannalta. Onko se merkityksellisen kohtaamisen edellytys vai haittatekija?
Millaisia ovat kohtaamisiin liittyvat valtasuhteet ja millaisia erilaiset roolit? Ne voivat
olla enemman tai vahemman nakyvia ja tietoisia. Toisaalta on mahdollista kysya, mitka
ovat juuri urheilun kohtaamisten sokeita pisteitd — ovatko ne jollain tavalla kytkoksissa

tutkimuksen esiin nostamiin jannitteisiin?

Kolmas teema liittyy tavoitteen muodostumiseen. Tutkimuksen johtopaatokset antavat
uutta tietoa urheilun kentdssé tapahtuvasta tavoitteen muodostumisesta ja suhteuttavat
sitd urheilujohtamisen prosessiin. Olisi kiinnostavaa tutkia lisd& tietoisten ja
tiedostamattomien tavoitteiden suhdetta ja vaikutusta niin yksiloon kuin koko kentt&an.
Tutkimus painotti kompleksisia bottom-up- ja toisaalta top-down-tavoiteprosesseja
(alhaalta ylos nousevia ja ylhaalta alas suuntautuvia). Kompleksisuuteen ja kohtaamisiin
kuuluvat myds horisontaaliset prosessit, joiden parissa riittaisi tutkittavaa. Lisaksi

yksilon rooli vaikuttaa tavoitteen muodostumiseen, ja sitd kannattaisi lahestya
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tarkemmin siitd nakokulmasta. Yhta lailla olisi mahdollista keskittyd vain yhteen

tasoon, esimerkiksi organisaatioon, jolloin kuvasta tulisi potentiaalisesti tarkempi.

My6s muutamia muita tutkimusaiheita nousi esiin tavoitteen muodostumisen paateeman
ulkopuolelta. Néistd erityisesti urheilijan (Urheilija 1) tarkednd pitdmé tyéhyvinvointi
edustaa yhtd. On perusteltua vaittaa, ettei edes suuri osa urheiluperhetta itsedén — saati
sitten muu yhteiskunta — pidd urheilua tyond. Monissa tyéhyvinvointiin ja johtamiseen
liittyvissa kysymyksissa (esim. tyonohjauksessa) ammattimaisesti urheileva yksilé on

heikossa asemassa.
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OLINTTEET

HAASTATTELUN TEEMARUNKO
Tausta
Perustiedot, kerro itsestési. (Onko kerronnassa urheilu osana identiteettia?)

Urheilujérjestelméa

Millaisissa rooleissa  olet urheilun kentdssd vaikuttanut (suhteessa muihin koettuihin
elaméanaloihin)?

Millaisena urheilun kenttd sinulle nayttaytyy? (Urheilun erityisyys sekd omaleimaisuus)

(selked ja tarkoituksenmukainen — epéselvi ja sattumanvarainen)

Millaisia vaikuttavia asioita, tekoja tai tapahtumia olet urheilun kentdssé kokenut?

Tavoitteet ja johtaminen

Mikéa on tavoitteesi urheilun parissa ja miten tavoitteesi on muotoutunut? (Passio, itsensa
johtaminen, koko tavoiteprosessi intuitiosta tekemiseen ja lopputulokseen)

Miké& on suomalaisen urheilun tavoite ja kuka tai ketkd sen muodostavat?

Voitko ndhdd oman tavoitteesi osana urheilun isoa tavoitetta ja miké vaikutus “urheilujohdon”
muodostamilla tavoitteilla on omaan toimintaasi? (Omista tavoitteista yhteiseen nékyyn,
urheilun kentén kollektiivisen tavoitteen mahdollisuus)

Milla tavoin toinen ihminen tai ryhma voi vaikuttaa omaan tavoitteeseesi?

Millaisiksi kuvailisit kohtaamisia, joita urheilun kent&ssa koet? Keitd kohtaat ja kuinka
syvallisia kohtaamiset ovat? (Merkitykselliset kohtaamiset)

Millaista on mielestési resonoiva johtaminen? (Huomioiden eri tasot/johtamisen kompetenssit)

Tavoitteet ja tiedon luonne
Tiedon ja&vuori (tutustutaan jadvuori-kuvaan); mitd ajatuksia tai kokemuksia herad?

Tapaus
Millaisia kokemuksia sinulla on HUMUsta ja sen muodostamista tavoitetiloista?

Millaisia kokemuksia sinulla on urheiluun liittyvista kehitysprosesseista ylipaataan?

Vapaa sana
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