
Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT 

School of Business and Management 

Tietojohtaminen ja johtajuus 

 

 

 

 

 

Rita Huttu 

 

URHEILUJOHTAMISEN ”UUSI NORMAALI” – Naiset eettisen, vastuullisen ja 

tasa-arvoon perustuvan johtajuuden suunnannäyttäjinä  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Työn tarkastajat:    Tutkijaopettaja, dosentti Heidi Olander  

     Tutkijatohtori Anna-Maija Nisula  

 



 
 

 

TIIVISTELMÄ 

 

Lappeenrannan-Lahden teknillinen yliopisto LUT, School of Business and  

management, Kauppatieteiden maisteriohjelma, Tietojohtaminen ja johtajuus 

 

Rita Huttu 

 

URHEILUJOHTAMISEN ”UUSI NORMAALI” – Naiset eettisen, vastuullisen ja 

tasa-arvoon perustuvan johtajuuden suunnannäyttäjinä 

   

Pro gradu -tutkielma 2020  

115 sivua, 8 kuviota, 7 taulukkoa, 2 liitettä 

Tarkastajat:  Tutkijaopettaja, dosentti Heidi Olander  

   Tutkijatohtori Anna-Maija Nisula 

Hakusanat:  transformationaalinen johtaminen, eettinen johtaminen,  

   naisjohtajuus, urheilujohtaminen 

 

Muuttuva toimintaympäristö vaatii muuttuvaa urheilujohtajuutta. Uudenlaiseen ur-

heilujohtajuuteen kuuluu eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto. Tässä 
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Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Empiirinen osuus suoritettiin 

urheilun naisjohtajien parissa puolistrukturoituja teemahaastatteluja käyttäen. Tut-

kimuksessa selvitettiin naisjohtajien piirteitä ja johtamisominaisuuksia, sekä naisten 

käsityksiä eettisestä, vastuullisesta, tasa-arvoisesta ja hyvään hallintoon perustu-

vasta urheilujohtamisesta. 
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The changing environment requires changing leadership in sport. The novel way of 

sport leadership comprises ethicalness, responsibility, equality and good govern-

ance. This study examined how female sport leaders experience ethicalness, re-

sponsibility, equality and good governance in sport leadership and in their own work. 

The aim of the study was to examine which personality characteristics are required 

from a female leader to be the vanguard in ethical sport leadership.  

 

The study was conducted as a qualitative case study. The empirical part of the study 

was conducted as semi-structured theme interviews among female sport leaders. 

The object of the study was to examine personal characteristics and leadership 

characteristics of female leaders and their perceptions of ethical, responsible, equal 

and good governance-based sport leadership.  

 

The novel way of sport leadership which requires ethicalness, was studied by ex-

amining the leaders´ personality characteristics and their leadership behaviours. 

These characteristics and features comprise female leadership characteristics, eth-

ical leadership characteristics and transformational leadership factors idealized in-

fluence and charisma, inspirational motivation, intellectual stimulation and individu-

alized consideration. 

 

Based on the results of this study, the skills required for changing sport leadership 

are ethical leadership characteristics, transformational leadership factors and fe-

male leadership characteristics. These personal characteristics and leadership be-

haviours exist in female sport leaders who may respond to the changing, ethic re-

quiring sport leadership. 
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1. JOHDANTO 

 

”Kunnioita itseäsi, kunnioita muita, kunnioita peliä. Siinä on urheilun arvopohja”. 

Näin toteaa Henrik Dettman, Suomen miestenkoripallomaajoukkueen päävalmen-

taja. (Saarikoski, 2015) Tätä lausetta voi hyvin pitää urheilujohtamisen ohjenuorana. 

Kun urheilujohtamisessa säilyy eettisyys sekä kunnioitus itseä ja ympäröiviä sidos-

ryhmiä kohtaan ollaan oikealla tiellä. Negatiiviset ilmiöt, kuten doping, sopupelit, ra-

havarojen väärinkäytöt, lahjonta, kiusaaminen, häirintä jne. ovat valitettavasti osa 

urheilua, josta saadaan lukea mediasta yhä enenevässä määrin niin kotimaasta 

kuin ulkomailta, mutta näitä lieveilmiöitä täytyisi pystyä torjumaan. Useat kansain-

väliset lajiliitot, mm. Kansainvälinen Olympiakomitea (IOC / KOK), Kansainvälinen 

jalkapalloliitto (FIFA), Kansainvälinen yleisurheiluliitto (IAAF), Kansainvälinen lento-

palloliitto (FIVB) ja Kansainvälinen käsipalloliitto (IHF) ovat kärsineet korruptiosta ja 

erilaisista skandaaleista (Chappelet 2017, 1). Suomessa viimeisen parin vuoden ai-

kana on puolestaan noussut esiin kiusaamis- ja häirintätapauksia. Urheilujohtami-

seen, kuten kaikkien muidenkin organisaatioiden johtamiseen, tulisi sen sijaan kuu-

lua eettisyys, hyvä hallinto, vastuullisuus ja tasa-arvo. Mm. Chappelet (2017) esit-

tää, että säilyttääkseen yleisön silmissä rehellisyyden ja kasvatuksellisen arvonsa, 

urheiluhallinnossa on tarve uusille, kansainvälisiä urheilujärjestöjä koskeville oh-

jesäännöille (Chappelet 2017, 1-2). 

 

Kokkonen ja Pyykkönen (2011) jakavat urheilujohtamisen muuttuneet kaudet Suo-

messa vuosien 1880-1911 Kansanvalistukselliseen kauteen, vuosien 1912-1952 

Urheilun suurvaltavuosiin, vuosien 1953-1969 Järjestösotien aikaan, 1969-1993 

Vahvojen miesten ja kasvavien järjestökoneistojen aikaan sekä vuodesta 1993 al-

kaen Yhteistyöjohtajuuden aikaan. 1960-1990-luvuille leimaava oli julkisuuden li-

sääntyminen, huippu-urheilun roolin korostuminen sekä keskusjohtoisuuteen ja 

vahvoihin henkilöihin, eli miesjohtajiin, perustuvan johtajuuden aika. 1990-luvulla 

yhteistyö lisääntyi ja mukaan tuli kaupallistumisen myötä uusia toimijoita, kuten ma-

nagereita. 1990-luvulta lähtien johtajia varsinkin luottamustehtäviin on haettu erityi-

sesti politiikan parista. (Kokkonen & Pyykkönen 2011, 50-51) Urheilua ei kuitenkaan 

voida enää nähdä vain fyysisenä aktiivisuutena, terveyden edistäjänä tai vapaa-
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aikana, vaan myös selkeänä liiketoimintana. Urheilun toimiala on laajalle levittäyty-

nyt, kansalliset ja kansainväliset urheilujärjestöt näistä tärkeimpinä yksiköinä. (Gri-

galiūnaitė & Eimontas 2018, 18)  

 

Suomessa sotien jälkeen tapahtunut urheilu- ja liikuntatoiminnan laajentuminen ja 

kansainvälistyminen sai aikaan sen, että ensimmäisiä urheilujohtajia erityisesti toi-

minnan kehittämiseen ja organisointiin alettiin palkata järjestöihin ja seuroihin 1960-

luvulla. Tätä ennen ja vielä pitkään tämän jälkeenkin ihannejohtaja oli joko valmen-

taja tai entinen urheilija. (Kokkonen & Pyykkönen 2011, 11, 49) Urheilujohtaminen 

on kuitenkin kokenut viime vuosikymmenien aikana mullistusta urheilun toimialan 

ammattimaistuessa ja kaupallistuessa. Vapaaehtoispohjaisesta työstä on siirrytty 

ammattimaisesti johdettuihin organisaatioihin ja palkallisten työntekijöiden määrä 

urheiluorganisaatioissa on lisääntynyt. Urheilujohtamisen ammattimaistumisen puo-

lesta puhuu myös Suomen Urheiluliiton puheenjohtaja Sami Itani (Vesander 2020, 

4-5), joka puhuu urheilujohtamisesta sidosryhmämoniotteluna, joka vaatii monipuo-

lista osaamista. Intohimoinen erikoistuminen vain yhteen asiaan, kuten esimerkiksi 

huippu-urheilu-uraan, ei tuo enää samanlaista arvoa kuin aikaisimmin, vaikka voikin 

olla arvokas lisä kokonaisuuteen. Itani peräänkuuluttaa urheiluorganisaatioilta myös 

läpinäkyvyyttä ja arvojen osoittamista niiden olemassaolon takaamiseksi.  

 

Muuttuva toimintaympäristö vaatii myös muuttuvaa johtajuutta vastaamaan ajan 

haasteisiin.  Tähän kuuluu naisten lisääntyminen johtopaikoilla. Naisjohtajien ja 

naispäättäjien määrän kehitys yhteiskunnan ja yritysmaailman johtopaikoilla on ke-

hittynyt viime vuosina. Suomessa vuoden 2019 eduskuntavaaleissa kansanedusta-

jiksi valittiin ennätysmäärä naisia, yhteensä 94 eli 47 % kansanedustajista (Edus-

kunta 2019). Ministereitä vuoden 2019 joulukuussa nimetyssä hallituksessa on 19, 

näistä 12 eli enemmistö on naisia, pääministeri mukaan lukien (Valtioneuvosto 

2019). Keskuskauppakamarin vuosittaisen selvityksen mukaan vuonna 2019 yh-

teensä 124:n pörssiyhtiön toimitusjohtajista 11 yhtiön johdossa oli nainen, joka on 

uusi ennätys, lähes 9% kaikista toimitusjohtajista. Pörssiyhtiöiden johtoryhmistä nai-

sia oli 24%. Naisten osuudet sekä pörssiyhtiöiden hallituksissa, että johtoryhmissä 

ovatkin kasvaneet 2000-luvulla, lukuun ottamatta yhden prosentin laskua vuodesta 

2018 vuoteen 2019. (Keskuskauppakamari 2019, 4, 6) Myönteisestä kehityksestä 
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huolimatta naiset ovat aliedustettuina. Naisten aliedustusta pörssiyhtiöissä on seli-

tetty mm. sillä, ettei päteviä naisia ole löydetty (Bhose 2018). Toisaalta naisten 

osuus suurten pörssiyhtiöiden hallituksissa on kuitenkin kansainvälisesti mitattuna 

hyvä ja Suomi on toiminut malliesimerkkinä siitä, miten naisia on yritysten johtopai-

koilla ilman kiintiösäätelyä. Myös pelkästään miehistä koostuva hallitus pörssiyhti-

öissä on harvinaisuus. (Keskuskauppakamari 2018, 7, 10). Vuonna 2019 Helsingin 

pörssissä oli kuitenkin 22 yhtiötä, joiden johtoryhmissä ei ole yhtään naista. Neljässä 

pörssiyhtiössä johtoryhmän enemmistö on naisia ja seitsemässä yhtiössä johtoryh-

mässä on naisia sekä miehiä yhtä paljon. (Keskuskauppakamari 2019, 7) 

 

LIKES-tutkimuskeskuksen ja Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus KIHU:n vuo-

den 2019 tutkimuksen mukaan Suomessa valtakunnallisten ja alueellisten liikunta-

järjestöjen (n=132) luottamustehtävissä on 1137 henkilöä, joista naisia 365 ja mie-

hiä 772. Myös hallitusten puheenjohtajista enemmistö, 83%, on miehiä; puheenjoh-

tajana toimii 22 naista ja 110 miestä. Päätoimisista työntekijöistä (n=1220) enem-

mistö, 720, on naisia, miehiä on 500. Kahdeksan järjestön hallituksessa on yhtä 

paljon sekä naisia että miehiä ja yhdeksän järjestön hallituksessa vain joko naisia 

tai miehiä. (Oja, Lämsä, Vihinen & Lehtonen 2019) 

 

Urheilujohtaminen on ollut kautta-aikojen ja on siis edelleen miesvaltaista, niin maa-

ilmalla kuin Suomessa. Ns. hyvä veli -verkostot, naisten kokema lasikatto -ilmiö ja 

naisten aliedustus johtopaikoilla ovat tunnistettuja ilmiöitä. Naisten potentiaali johta-

juudessa on jäänyt hyödyntämättä vuosien ajan monilla yhteiskunnan sektoreilla, 

mutta onneksi tähän on pikkuhiljaa tullut muutosta ja ymmärretään, että naiset voi-

vat toimia malleina ja esikuvina hyvälle johtajuudelle ja olla johtamassa organisaa-

tiot menestykseen. Tasa-arvoon liittyvä naisjohtajuuden teema ja naisjohtajuus ur-

heilussa on eettisyyden ja vastuullisen toiminnan lisäksi ajankohtainen yhteiskun-

nallinen organisaatioita koskettava aihe. ”Vahvojen miesten ja suurien järjestöko-

neistojen aika on ohi”, toteavat Kokkonen ja Pyykkönen (2011) Urheilujohtajuuden 

muutos -haastatteluhankkeeseen liittyvässä julkaisussa, jossa on tarkasteltu urhei-

lujohtajuuden muutosta 1960-luvulta 2000-luvulle sekä urheilujohtajuutta johtajien 

itsensä kertomana (Kokkonen & Pyykkönen 2011, 2, 49). Maailma muuttuu ja myös 

johtamisen ja johtajuuden tulee pysyä muutoksessa mukana. Tarvitaan uusia 
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kyvykkyyksiä ja ominaisuuksia viedä muutoksia läpi uusien arvojen mukaisesti. Ur-

heilujohtajuuteen erityispiirrettä tuo myös palkatun henkilökunnan, kuten ammatti-

valmentajien, lisäksi vapaaehtoisten johtamisen osaaminen. Tasa-arvo, eettisyys, 

yhteiskuntavastuu, vastuu ympäristöstä jne. ovat nykyisin arvoja, joita jokaisen vas-

tuullisesti toimivan toimijan, yrityksen, yhdistyksen tai organisaation, tulee huomi-

oida omassa toiminnassaan. Urheilujärjestöt eivät ole tässä poikkeus. On aika siir-

tyä 2020-luvulla eettisen ja tasa-arvoisen urheilujohtajuuden aikakauteen. 

 

Naisjohtajuus ja naisjohtajuus erityisesti urheilussa on ollut tämän Pro gradun teki-

jän oman mielenkiinnon kohde koko työuran ajan. Kiinnostus naisjohtajuutta ja su-

kupuolten välistä tasa-arvoasioita kohtaan on kasvanut vuosien varrella oman ur-

heilun parissa olevan työuran, opiskeluiden ja yleisen yhteiskunnallisen kehityksen 

kautta. Kehitystä naisten osallistumisesta eri alojen johtotehtäviin on tapahtunut ja 

asiaan on alettu myös kiinnittämään enemmän huomiota eri tahoilta. Tapahtuneesta 

kehityksestä huolimatta naisjohtaja urheilussa on kuitenkin harvinaisuus ja työtä 

tällä alueella riittää edelleen, jotta voitaisiin puhua, aidon rehellisesti tasa-arvoisesta 

kulttuurista, jossa sukupuolella ei ole väliä. Urheilun parissa ”hyvä veli” -verkostot ja 

naisten lasikatto -ilmiö tuntuvat osittain kuitenkin vielä olevan voimissaan, onneksi 

kuitenkin vähenemään päin. Uusien sukupolvien ottaessa enenemässä määrin vas-

tuuta urheilun johtotehtävistä, ei vanhoja ”painolasteja” ja ”kaverikerhoja” enää toi-

vottavasti ole määrittelemässä sitä, kenelle mikäkin paikka kuuluu.  

 

Toisaalta naiset voivat myös itse omalla toiminnallaan vaikuttaa tilanteeseen ole-

malla muiden apuna tai jopa esteenä heidän urapoluillaan. Suomen naisten jalka-

pallomaajoukkueen päävalmentaja Anne Signeul peräänkuuluttaa naisten omaa ak-

tiivisempaa roolia tilanteen parantamiseksi; hänen mukaansa naisilla saattaa olla 

houkutus toimia ns. portinvartijana huipulle, koska ainoana naisena oleminen hui-

pulla ilman kilpailijoita on houkuttelevampaa, kuin porttien avaaminen myös muille 

naisille (Rantalankila 2018, 44). Naisilla on siis myös peiliin katsomisen paikka. 

 

Urheilun tasa-arvo on paljon keskustelua herättävä aihe niin urheilijoiden kuin joh-

tajienkin osalta. Pieniä askeleita kohti tasa-arvoisempaa kulttuuria kuitenkin onneksi 

otetaan. Mm. syksyllä 2019 Suomen naisten jalkapallomaajoukkueen uutisoitiin 
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saavan jatkossa yhtä suuren korvauksen pelaamisestaan kuin miesten maajoukku-

een (Suomen Palloliitto 2019). Naisjohtajien lisäämisen puolesta johtopaikoille teh-

dään puolestaan työtä niin Suomessa kuin maailmallakin ministeriöitä ja Kansain-

välistä Olympiakomiteaa myöten. Suomessa urheilun naisjohtajuutta pyritään sys-

temaattisesti lisäämään mm. erityisesti naisille suunnatuilla koulutuksilla. Näitä ovat 

Johtaa kuin nainen-, Valmentaa kuin nainen- ja Naiset vaikuttajina liikunnan peli-

kentillä -hankkeet (Suomen Olympiakomitea 2019a; Suomen Valmentajat 2019). 

Tämän tutkimuksen yhtenä innoittajana on puolestaan toiminut tulevaisuuden urhei-

lujohtamisen perusteisiin - tasa-arvoon, hyvään hallintoon sekä vastuullisuuteen – 

keskittyvä, sekä naisille, että miehille tarkoitettu New Leaders -koulutusohjelma, 

joka esitellään tarkemmin luvussa 1.1.2. 

 

1.1 Tutkimuksen taustaa 

 

Suomessa urheilujohtamiseen liittyvää akateemista tutkimusta on tehty varsin vä-

hän. Viime vuosina urheilujohtamista henkilönäkökulmasta on tutkinut mm. Nina 

Laakso (2016) väitöskirjassaan ”Urheilujohdon eliittiin etenemisen kertomuksia: 

kasvaen, ajautuen, sattumalta vai pyrkien?” ja johtamisilmiötä urheilukontekstissa 

on tutkinut Tero Kuorikoski (2016) väitöskirjassaan ”Kohti resonoivaa urheilujohta-

mista – tavoitteen muodostuminen urheilukentässä”. Liikunta- ja urheilujärjestelmän 

rakenteita ja muutosta on tutkinut puolestaan Kati Lehtonen (2017) väitöskirjassaan 

”Muuttuvat rakenteet – Staattiset verkostot. Suomalaisen liikunta- ja urheilujärjes-

telmän rakenteelliset muutokset 2008–2015”. Sukupuolten välisen kontekstin tutki-

muskenttään on tuonut Päivi Aalto-Nevalainen (2018) väitöskirjallaan ”Vertaileva 

tutkimus nais- ja miesjohtajien uramenestyksestä liikunta-alalla.  

 

1.1.1 Naisjohtajuustutkimuksen puute 
 

Naisjohtajien lisääntyminen tuo myös tarpeen naisjohtajuuden tutkimuksen lisäämi-

selle. Tutkimusta on tehty mm. sukupuolten välisten johtajuuspiirteiden eroihin liit-

tyen (Appelbaum, Audet & Miller 2003; Shanmugam, Amaratunga & Haigh, 2007). 

Naisjohtajuutta erityisesti urheilukontekstissa on tutkittu sekä johtamistapojen 

osalta (Brown & Light 2012; Lovelin & Hanold 2014), että naisten urheilujohtamisen 
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aliedustuksen näkökulmasta (Aman, Yusof, Ismail & Razali 2018; Burton 2015). 

USA:ssa urheilun naisjohtajuutta tutkittu erityisesti yliopisto- ja collegeurheilussa 

(Welty Peachey & Burton 2011; Veraldo & Ruihley 2017). Suomessa urheilun nais-

johtajuuteen liittyvää tutkimusta edustaa mm. edellä mainittu Aalto-Nevalaisen 

(2018) väitöskirja nais- ja miesjohtajien uramenestyksestä liikunta-alalla. Tähän ur-

heilun naistutkimuksen suhteellisen vähäiseen määrään yrittää tämä tutkimus antaa 

oman panoksensa uutta tietoa tuottamalla. 

 

1.1.2 New Leaders -koulutusohjelma 
 

Tutkimus on tehty osittain myös Suomen Olympiakomitean, Kansainvälisen Olym-

piakomitean (International Olympic Committee, IOC / KOK) ja Euroopan olympiako-

miteoiden (European Olympic Committees, EOC) järjestämän New Leaders -koulu-

tusohjelman sisällön innoittamana. New Leaders -koulutusohjelma on suomalaisen 

Birgitta Kervisen aloitteesta lähtenyt kokonaisuus, jossa halutaan luoda pohjaa tu-

levaisuuden urheilujohtamiselle. Tulevaisuuden urheilujohtaminen tulee perustu-

maan tasa-arvoon, hyvään hallintoon sekä vastuullisuuteen. Vuonna 2017 KOK:n 

tasa-arvopalkinnon voittanut Kervinen puhuu ns. uudesta normaalista, johon edellä 

mainitut eettiseen johtajuuteen kuuluvat tavat sisältyvät. Kulmakivenä koulutuk-

sessa on muutosjohtaminen ja ohjelma jalkauttaa Kansainvälisen Olympiakomitean 

(KOK) julkaisemat urheiluliikkeen tasa-arvosuositukset käytäntöön. (Suomen Olym-

piakomitea 2018, 2019b) Tässä työssä käsitellään edellä mainittua muutosjohtami-

sen teemaa lähestymällä aihetta enemmän muuttuvan johtajuuden näkökulmasta. 

 

New Leaders -koulutusohjelman tavoitteena on lisätä sukupuolten välistä tasa-ar-

voa lisäämällä naisten määrää urheilupäättäjien joukossa, vahvistaa eettistä urhei-

lujohtamista sekä luoda tämän pilottihankkeen myötä myös uusi kansainvälinen 

konsepti urheilujohtamisen koulutukseen. Ohjelmaan osallistuneet 30 osallistujaa 

ympäri Euroopan ovat urheiluliikkeen parissa työskenteleviä ammattilaisia, joille oh-

jelman edustamat arvot ovat tärkeitä. Nämä tulevaisuuden urheilujohtajat eli tulevat 

muutoksentekijät, game-changers, tulevat muodostamaan tulevaisuudessa verkos-

ton, jonka tavoitteena on tasa-arvoisempi ja vastuullisempi urheiluliike ja tulevat 

myös viemään mainittuja arvoja eteenpäin.  (Suomen Olympiakomitea 2019b). New 
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Leaders -koulutusohjelma pyrkii antamaan osallistujille mm. välineitä sukupuolten 

välisen tasa-arvon lisäämiseksi, keinoja selvittää konfliktitilanteita ja keinoja viestin-

tään ja kommunikointiin mm. palautteen antamisen osalta. Osallistujista koulutetaan 

muutoksen johtajia, jotka omalla asemallaan, osaamisellaan ja henkilökohtaisilla 

vaikuttamiskeinoillaan saavat muutosta aikaan. (Suomen Olympiakomitea 2019c) 

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 

 

Urheilun muuttuvaan johtajuuteen ja ”uuteen normaaliin” kuuluvat eettisyys, tasa-

arvo, hyvä hallinto ja vastuullisuus. Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, 

minkälainen on ”tulevaisuuden naisurheilujohtaja” – ”game-changer”, mitä ominai-

suuksia häneltä vaaditaan eettiseen ja muutosta tuovaan, ”uuteen normaaliin johta-

juuteen”, liittyen. Tavoitteena on selvittää mitä sisältyy eettiseen urheilujohtajuuteen 

ja miten nimenomaan naiset pystyvät vastaamaan tähän urheilun muuttuvan johta-

juuden tarpeeseen ja löytyykö näiden käsitteiden ja naisjohtajuuden välille yhteyttä, 

jota pystyttäisiin tulevaisuudessa hyödyntämään myös naisjohtajuuskoulutuksessa.  

 

Päätutkimuskysymyksenä on:  

Mitä ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johta-

misen suunnannäyttäjänä?  

 

Pääkysymyksestä johdettuja alakysymyksiä ovat:  

1. Mitä on eettinen johtaminen urheilukontekstissa?  

2. Mitä eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto merkitsevät urheilun nais-

johtajalle ja miten teemat näkyvät naisjohtajan omissa valinnoissa?  

3. Onko urheilujohtajana toimivan naisen johtamistavoissa löydettävissä transfor-

mationaalisen johtajuuden piirteitä 

a. vaikutusvaltaa ja karismaa 

b. inspiroivaa motivointia 

c. älyllistä stimulointia 

d. yksilöllistä huomioimista 

ja jos on, miten niillä vastataan urheilujohtamisen muuttuviin tarpeisiin ja miten ne 

tukevat eettistä johtamista?  
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Kysymyksiin pyritään löytämään vastaus sekä teorian että empirian pohjalta ja vas-

taamalla kysymyksiin pyritään ymmärtämään naisjohtajuuden tarjoamat mahdolli-

suudet tulevaisuuden urheilujohtajuuden suunnannäyttäjinä. 

 

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimusmenetelmät 

 

Tutkimus on rajattu koskemaan suomalaisia urheilun naisjohtajia ja sitä, miten ni-

menomaan naiset tulevat toimimaan tulevaisuuden urheilujohtamisen ”uuden nor-

maalin” suunnannäyttäjinä ja muutoksen tekijöinä, ”game-changereina”, kuten New 

Leaders -koulutusohjelmassa, sekä nais-, että mieskoulutettavista, puhutaan. Tut-

kimus rajataan empirian osalta hallintopuolen johtajiin, valmentajat jätetään tämän 

tutkimuksen ulkopuolelle. 

 

Rajaus naisnäkökulmaan on valittu urheilun naisjohtajuuteen liitetyn ajankohtaisen 

ja tunnistetun ongelman vuoksi eli siksi että: 

 

1. naiset ovat aliedustettuina urheilujohtamisen paikoilla  

2. urheilun naisjohtajuutta käsittelevää tutkimusta ei Suomessa ole tehty kovin 

paljon  

3. tutkimuksen innoitteena toimivan New Leaders -koulutusohjelman yksi ta-

voite on nimenomaan naisten lisääminen johtopaikoille.  

 

Naisnäkökulma on valikoitunut myös tutkijan oman taustan ja asiaa kohtaan olevan 

vahvan mielenkiinnon mukaan.  

 

Johtamisen ja johtajuuden teemaa käsitellään ensisijaisesti henkilötason johtajuus- 

eli leadership -näkökulmasta. Tasa-arvonäkökulmaa käsiteltäessä rajataan tutki-

mus koskemaan vain nais-mies -näkökulmaa, sen sijaan muut tasa-arvokysymyk-

siin liittyvät vähemmistöt, kuten erilaiset etniset vähemmistöt tai muut sukupuolivä-

hemmistöt jätetään tämän tutkimuksen ulkopuolelle.  

 

Teoriaosuudessa aihetta lähestytään transformationaalisen johtamisen, eettisen 

johtamisen ja naisjohtajuuteen liitettävien piirteiden kautta. Tutkimuksessa pyritään 
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löytämään yhteys transformationaalisen johtajuuden, siihen yhtenä elementtinä liit-

tyvän eettisen johtajuuden sekä naisjohtajiin liitettävien, transformationaalista johta-

mista tukevien, tyypillisten ominaisuuksien ja piirteiden välille. Tämä kokonaisuus 

pyritään tuomaan esiin urheilujohtamisen kontekstissa. Näiden elementtien koko-

naisuudesta pyritään muodostamaan malli, jolla pystytään kuvaamaan tulevaisuu-

den, game changer -tyyppistä urheilujohtajuutta, jota pystyttäisiin hyödyntämään 

myös tulevaisuuden urheilujohtamisen koulutuksissa.  

 

Tämä tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tutkimuk-

sen empiirinen osuus suoritettiin haastattelemalla viittä suomalaista urheilun nais-

johtajaa. Tutkimusstrategiana käytettiin tapaustutkimusta, jossa tutkimuskohteena 

oli eettisen ja transformationaalisen johtajuuden ilmeneminen urheilun naisjohtajien 

johtamistavassa. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetel-

mällä. Analyysimenetelmänä on käytetty teorialähtöistä sisällönanalyysia. 

 

1.4 Keskeiset käsitteet 

 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat transformationaalinen johtaminen, eettinen 

johtaminen, naisjohtajuus ja urheilujohtaminen. Käsitteet on määritelty alla lyhyesti 

ja määrittelyä laajennetaan tutkimuksen niitä käsittelevissä luvuissa. Tutkimus pe-

rustuu näille käsitteille ja niiden välille pyritään löytämään yhteys, jonka lopputulok-

sena syntyy ”uutta – game changer -tyyppistä - urheilujohtajuutta” kuvaava malli. 

 

Transformationaalinen johtaminen 

 

Transformationaalinen johtajuusmalli kuvastaa johtajuutta, joka perustuu johtajan ja 

johdettavien väliseen vuorovaikutukseen (Bass 1990, 20). Johtajuus nähdään muu-

tosprosessina, jossa vaikuttavat arvot, normit, etiikka, tunteet ja pitkän tähtäimen 

suunnitelmat, ja jossa transformationaalinen johtaja toimii muutoksen edustajana 

organisaatiossa. (Northouse 2013, 185, 214). Transformationaalisen johtamismallin 

neljä osatekijää ovat: vaikutusvalta / karisma, inspiroiva motivointi, älyllinen stimu-

lointi ja yksilöllinen huomioiminen (Bass & Riggio 2006, 5-7). Transformationaaliset 

johtajat toimivat roolimalleina; inspiroivat työntekijöitään ja saavat heidät toimimaan 
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ryhmän hyväksi; kannustavat luovuuteen, eivätkä kritisoi virheistä; sekä huomioivat 

kaikki yksilöinä. (Bass 1990, 19, 21; Bass & Riggio 2006, 3-4; Northouse 2013, 214)   

 

Eettinen johtaminen 

 

Kaikkeen päätöksentekoon liittyvät eettiset arvot, joko suoraan tai epäsuorasti. Eet-

tisyys määrittyy yksilön tai yhteisön määrittelemien arvojen ja moraalien mukaan ja 

kaikessa johtajan päätöksenteossa toiminta perustuu hänen omiin eettisiin ar-

voihinsa. Eettisen johtajuuden periaatteita ovat muiden kunnioitus, muiden palvele-

minen, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, rehellisyys ja yhteisöllisyyden raken-

taminen. (Northouse 2013, 424, 431) Eettinen johtaja toimii myös roolimallina näille 

periaatteille (Lumpkin & Doty 2014, 1). Eettisillä arvoilla tarkoitetaan ihmisten käsi-

tystä siitä, mikä on oikein ja yksilön tai organisaation eettiset arvot muodostuvat 

oikeudenmukaisuuden ja velvollisuuden tunteesta muita ihmisiä ja ympäristöä koh-

taan (Rohweder 2004, 79).  

 

Urheilujohtaminen / urheilujohtajuus 

 

Johtajuuden määritelmiä on monia, mutta eri määritelmiä yhdistävät seuraavat ele-

mentit: johtajan ja johdettavien välinen suhde, vaikuttaminen sekä päämäärien aset-

taminen (Kane 2015, 4). Yhden määritelmän mukaan johtajuuden voi nähdä olevan 

”prosessi, jossa yksilö vaikuttaa ryhmään yksilöitä, jotta yhteinen tavoite saavute-

taan” (Northouse 2013, 5). Erilaista johtajuutta ja ominaisuuksia vaaditaan eri kon-

teksteissa, joten tarkkoja vaatimuksia ei voida asettaa myöskään urheilujohtajalle, 

mutta suositeltavat taidot urheilujohtajalle ovat vision rakentaminen, kommunikaa-

tiokyky, motivointikyky, kriiseistä ja konfliktitilanteista selviytymisen kyky ja kyky kä-

sitellä muutosta (Palmero & Li 2015, 67-68). Urheiluorganisaatioita tulee johtaa am-

mattimaisesti ja johtajilta vaaditaan kykyä suunnitella, organisoida, valvoa, dele-

goida ja saada muut toimimaan tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollisimman te-

hokkaasti. Urheilujohtajilta odotetaan myös proaktiivista otetta ja kykyä johtaa orga-

nisaatiota muuttuvassa ympäristössä. (O´Boyle, Cummins & Murray 2015, 2-3) 
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Naisjohtajuus 

 

Johtajuuteen liitettäviä luonteenpiirteitä, jotka auttavat johtajana toimimisen kykyyn 

ovat älykkyys, itsevarmuus, päättäväisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus, mutta luon-

teenpiirteet kuitenkin vaihtelevat henkilön mukaan (Northouse 2013, 23, 31). Johta-

mistapoihin liitetään usein myös olettamus, että sukupuoli toimii määrittelevänä per-

soonallisuuden piirteenä ihmisen johtamistyylissä ja että miehet ja naiset toimivat 

johtajana eri tavalla (Shanmugam et al. 2007, 99). Naisjohtajuuteen liitettäviä piir-

teitä ovat transformationaalisuus, osallistavuus ja yhteistyö, avoin kommunikointi-

tapa, ihmisorientoituneisuus, demokraattinen johtamistapa, ei-hierarkkisen raken-

teen suosiminen, myötämielisyys mentoroinnille ja muiden kouluttamiselle (Appel-

baum et al. 2003, 48; Eagly & Johnson 1990, 233, 247; Eagly, Johannesen-Schmidt 

& van Engen 2003, 569; Shanmugam et al. 2007, 99, 103; Van Engen & Willemsen 

2004, 11-13). 

 

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvaa tiettyä, eksplisiittisesti määriteltyä näkö-

kulmaa, josta havaintoja tarkastellaan (Alasuutari 2011, 79). Tässä tutkimuksessa 

aihetta lähestytään urheilujohtamisen, transformationaalisen johtajuuden, eettisen 

johtamisen ja naisjohtajuuteen liitettävien piirteiden kautta ja viitekehyksessä kuva-

taan tutkimuksen keskeiset käsitteet ja niiden suhteet. Tutkimuksessa pyritään löy-

tämään yhteys transformationaalisen johtajuuden, siihen yhtenä elementtinä liitty-

vän eettisen johtajuuden ja siihen liittyvien elementtien, sekä naisjohtajiin liitettä-

vien, transformationaalista johtamista tukevien, tyypillisten ominaisuuksien ja piirtei-

den välille. Tämä kokonaisuus pyritään tuomaan esiin urheilujohtamisen konteks-

tissa. Näiden elementtien kokonaisuudesta muodostetaan malli, jolla kuvataan tu-

levaisuuden, game changer -tyyppistä, eettisyyteen, vastuullisuuteen, hyvään hal-

lintoon ja tasa-arvoon perustuvaa urheilujohtajuutta, jota pystyttäisiin hyödyntä-

mään myös tulevaisuuden urheilujohtamisen koulutuksissa.  Tutkimuksen teoreetti-

nen viitekehys on esitetty kuviossa 1. 
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KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

1.6 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimus koostuu seitsemästä pääluvusta.  Johdannossa tutustutaan tutkimuksen 

taustaan, tavoitteisiin sekä keskeisiin käsitteisiin ja tutkimuksen rajauksiin. Johdan-

toluvussa määritellään myös tutkimusongelmat ja esitellään tutkimuksen teoreetti-

nen viitekehys. Luvussa kaksi määritellään johtajuuden käsitettä sekä esitellään joh-

tajuusteemaa urheilukontekstissa sekä erikseen urheilun naisjohtajuutta ja naisjoh-

tajuuden piirteitä.  Luku kolme käsittelee transformationaalisen johtajuuden teemaa 

ja luvussa neljä käsitellään eettistä johtajuutta. Luvussa viisi kerrotaan tutkimusme-

netelmistä, tutkimusaineistosta sekä pohditaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa 

kuusi kerrotaan tutkimustulokset. Päätösluvussa seitsemän vedetään yhteen tutki-

muksen johtopäätökset, vastataan tutkimuskysymyksiin ja annetaan jatkotutkimus-

ehdotuksia. 

2. URHEILUJOHTAMINEN JA URHEILUN NAISJOHTAJUUS 

 

Samoin kuin täydellistä johtajaa, myös johtajuutta (leadership) on vaikea määritellä. 

Useita eri johtajuuden määritelmiä yhdistävät kuitenkin samat elementit: vaikuttami-

nen, päämäärien asettaminen sekä johtajan ja johdettavien välinen suhde. (Kane 

2015, 4) Johtajuuden voi nähdä olevan ”prosessi, jossa yksilö vaikuttaa ryhmään 
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yksilöitä, jotta yhteinen tavoite saavutetaan” (Northouse 2013, 5; Shanmugam et al. 

2007, 99). Johtajuus on vuorovaikutteista ja dynaamista ja siihen liittyy myös vaiku-

tusvaltaa (Kane 2015, 4; Northouse 2013, 9). Vuorovaikutteisuuden lisäksi johta-

juutta voidaan määritellä myös luonteenpiirteiden tai käyttäytymisen kautta (Nort-

house 2013, 1, 5, 7). Johtajuudessa voidaan erottaa myös ns. ihmisten johtaminen 

(leadership) ja asioiden johtaminen (management), vaikkakin ne liittyvät tiiviisti yh-

teen (Hanold 2015, 23; Northouse 2013, 12; O´Boyle et al. 2015, 2-3). Molempiin 

liittyy vaikuttaminen, ihmisten kanssa työskentely ja tavoitteiden saavuttaminen 

(Hanold 2015, 33; Northouse 2013, 12). Vaikuttaminen onkin eniten esiin tuotu joh-

tajuuden piirre ja siihen liittyy myös suostuttelun ajatus (Hanold 2015, 31). 

 

Ihmisten johtaminen / johtajuus (leadership) on nähty muun johtamisen (manage-

ment) sellaisena muotona, jossa johtajuus ja asioiden johtaminen on erinomaista. 

Toisen määritelmän mukaan johtajuus (leadership) on asiajohtamisen (manage-

ment) yksi toiminto. Asioiden johtamisessa on enemmän kyse konkreettisista käsit-

teistä, kuten siitä miten tehdä työt; ihmisjohtajuudessa on kyse enemmän aineetto-

mista käsitteistä, kuten arvoista. Asiajohtaminen keskittyy nykyhetkeen ja siihen, 

että monimutkaiset asiat sujuvat ilman vaikeuksia; ihmisjohtajuus keskittyy puoles-

taan tulevaisuuteen ja siihen, että organisaatio selviytyy muutoksista. (Hanold 2015, 

23, 28) Johtajien odotetaan kutenkin nykyisin olevan enemmän ihmisorientoituneita 

koska tiimityö, alaisten voimaantuminen ja suhteiden rakentaminen nähdään tehok-

kaan johtamisen välineinä (Shanmugam et al. 2007, 106-107). 

 

2.1 Urheilujohtamisen ja johtajuuden vaatimukset 

 

Urheilujohtamisen tilaa leimaavat ongelmat, kuten korruptoituneisuus, doping, huli-

ganismi ja otteluiden järjestäminen eli sopupelit. Toisaalta urheilu voidaan nähdä 

mahdollisuutena edistää ihmisten ja maiden välistä rauhanomaista yhteiseloa ja yh-

teistyötä. Mukaillen Henryä ja Leetä (2004), Chappelet (2017) esittää, että urheilu-

järjestöt ja urheilun johtaminen tulee nähdä osana laajempaa kokonaisuutta, sillä se 

liittyy niin liike-elämään, esimerkiksi televisiointioikeuksien myynnin kautta, kuin 

myös julkiseen sektoriin, esimerkiksi lajien ja tapahtumien sääntöjä määrittelemällä. 
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Urheilujärjestelmä toimii siis molempien risteyskohdassa eli sitä koskee molempien 

osa-alueiden hallinto. (Chappelet 2017, 1-3)  

 

Urheiluorganisaatioiden johtajilta vaaditaan ammattimaisuutta, suunnitelmallisuutta, 

organisointikykyä, delegointitaitoa, kontrollointitaitoa ja kykyä saada muut toimi-

maan, jotta tavoitteet saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti (O´Boyle et al. 

2015, 2). Kuten johtajuudelle yleisesti, ei myöskään urheilujohtajalta vaadittaville 

ominaisuuksille voida kuitenkaan asettaa tarkkoja vaatimuksia, koska erilaista joh-

tajuutta ja erilaisia ominaisuuksia vaaditaan erilaisissa organisaatoissa. Joitain yh-

teisiä nimittäjiä kuitenkin löytyy johtamistavasta riippumatta.  Palmero ja Li (2015, 

67-68) määrittelevät vaadittaviksi ominaisuuksiksi vision rakentamisen kyvyn, kom-

munikaatiokyvyn, motivointikyvyn, kriiseistä ja konfliktitilanteista selviytymisen ky-

vyn sekä kyvyn käsitellä muutosta.  

 

Vision rakentaminen sisältää kyvyn ympäristön evaluointiin ja käsitteellistämiseen;  

kaukokatseisuutta, harkitsevaisuutta sekä kykyä oppia menneestä; organisaation 

luotsaamista vision mukaisesti, mutta toisaalta kykyä varmistaa, että visio on mah-

dollista toteuttaa organisaation omaamalla kapasiteetilla; kykyä osata asettaa hen-

kilöt oikeisiin rooleihin, seurata heidän onnistumistaan ja tehdä tarvittavat muutok-

set; sekä kykyä tarjota johdettaville identiteetti, joka saa heidät antamaan parhaan 

panoksensa. Kommunikaatiokyvyllä tarkoitetaan kykyä kommunikoida yhteneväi-

sesti tekojen kanssa, kykyä kuunnella ja kykyä tunneälyyn, itsetietoisuutta ja it-

sesäätelyä sekä edellisten kautta muodostuvaa kykyä rakentaa yhteisöllisyyttä. 

(Palmero & Li 2015, 67-74)  

 

Motivointikyky viittaa johtajan kykyyn motivoida johdettaviaan mm. auttamalla heitä 

kasvamaan omassa roolissaan ja hyödyntämään heidän potentiaaliaan sekä dele-

goimalla heille kykyjensä mukaisia tehtäviä. Kriiseistä ja konfliktitilanteista selviyty-

mistä tulee todennäköisesti kaikille johtajille vastaan jossain vaiheessa uraa. Kykyä 

selviytyä näistä tilanteista auttaa johtajan rauhallisuus jännittyneissä tilanteissa, on-

gelmanratkaisukyky sekä empatiakyky. Muutostilanteissa ja muuttuvassa ympäris-

tössä selviytyminen vaatii puolestaan kykyä viestiä muutoksesta oikealla tavalla ja 
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avoimesti sekä kaikkien niiden osapuolien mukaan saamista prosessiin, joita muu-

tos koskee. (Palmero & Li 2015, 74-77) 

 

Arnoldin, Fletcherin & Molyneuxin (2018) eliittiurheilun parissa tehdyn tutkimuksen 

avulla kerättiin suosituksia, neuvoja ja ehdotuksia nykyisiltä johtajilta suorituskyvyn 

johtamisen ja tehokkaan johtamisen (performance leadership) malliksi. Tutkimuk-

sessa ilmeni viisi ylemmän tason teemaa johtajille ja managereille: lähestymistavan 

rakentaminen omien kokemusten perusteella, organisaation jäsenten roolien ym-

märtäminen, kontekstuaalisen tietoisuuden kehittäminen, henkilökohtaisten taitojen 

lisääminen sekä suhteiden rakentaminen ja vahvistaminen. Organisaatioille esiin 

tulleet viisi teemaa olivat: sopivimman yksilön palkkaaminen johtajaksi, organisaa-

tion optimaalisen ympäristön luominen, järjestelmien ja rakenteiden kehittäminen, 

yhteisen ja mukaan ottavan kulttuurin kehittäminen ja sopivan tuen tarjoaminen. 

Näiden teemojen ja suositusten avulla johtajien sekä urheilujärjestöjen on mahdol-

lista löytää tehokkaampia johtamistapoja ja saavuttaa paljon arvostamaansa kan-

sainvälistä menestystä. (Arnold, Fletcher & Molyneux 2018, 317, 319, 324) Urheilu-

toimialan kasvaessa, ammattimaistuessa ja kaupallistuessa siis myös arvostus tu-

loksia tuottavaa johtajuutta kohtaan on kasvanut. Johtajilta odotetaan aiempaa 

enemmän proaktiivista otetta ja kykyä johtaa organisaatiota muuttuvassa ympäris-

tössä ja paineissa, jossa organisaatioon vaikuttavat sisäiset ja ulkoiset tekijät, mm. 

epävarmuustekijät taloudessa, teknologian kehittyminen ja kasvava ongelma ihmis-

ten liikkumattomuuden kanssa. (O´Boyle et al. 2015, 2-3)  

 

Skinner, Smith ja Swanson (2018) puhuvat puolestaan urheilujohtamisen ekosys-

teemistä (sport leadership ecosystem) ja älykkyyspanoraamasta (intelligence pano-

rama) sekä esittelevät urheilujohtamisen mallin innovaatiolle ja tuloksellisuudelle 

(innovation, performance) ja pyrkivät tarjoamaan mallin sille, miten luoda uusia 

mahdollisuuksia muuttuvassa ympäristössä. Urheilun ekosysteemillä tarkoitetaan 

tilannetta, jossa on monenlaisia toimijoita erilaisilla rooleilla: urheilijat, seurat, sarjat, 

kuluttajat, ruohonjuuritason toimijat, tv-yhtiöt, vedonlyöntitoimistot jne. Osalla on 

enemmän vaikutusvaltaa toisiin toimijoihin kuin toisilla, mutta toisaalta kaikki toimijat 

ovat kokonaisuuden ja toimivuuden kannalta tärkeitä. Tässä ekosysteemissä inno-

vaattorit ja uudistajat ennemminkin nousevat esiin kuin että heidät erikseen 
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nimitettäisiin uudistajiksi. Johtajuus ei kuitenkaan ole staattista, vaan vaihtelee ajan 

ja tilanteen myötä.  Urheilujohtamisen ekosysteemi tarjoaa viitekehyksen niille yh-

teyksille, arvoille ja kapasiteetille, jonka parissa urheilujohtaja toimii, riippumatta joh-

tajan johtamistyylistä. Älykkyyspanoraaman konsepti toimii puolestaan urheilujohta-

jan käsikirjana henkilökohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Se on ryhmä eri-

laisia älykkyyksiä, joita voi kehittää, joiden avulla voi löytää ratkaisuja ongelmiin, 

niiden avulla voi kehittää uusia ideoita ja vaikuttaa muita saavuttamaan tavoit-

teensa. Älykkyyksiä ovat ainakin analyyttinen-, emotionaalinen, kulttuurinen-, sosi-

aalinen-, teknologinen-, luova-, kommunikatiivinen-, toimialakohtainen- ja henkilön 

sisäinen älykkyys, jolla tarkoitetaan itsensä tuntemista.  (Skinner, Smith & Swanson 

2018, 72-76, 78-90) Edellä mainitut urheilujohtajuuden ja johtamisen vaatimukset 

on koottu taulukkoon 1. 

 

TAULUKKO 1. Urheiluorganisaation johtajuuden vaatimukset 

 

 

Edellä mainittujen vaatimusten lisäksi hyvään urheilujohtamiseen kuuluvat myös toi-

minnan eettisyys, hyvä hallinto ja vastuullisuus. Kahta jälkimmäistä käsitellään lu-

vussa 2.2, eettistä johtamista luvussa 4. 
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Urheiluorganisaatioiden henkilöstön johtamisen ja organisaation tehokkaamman 

johtamisen työkaluksi ovat Oja, Bass & Gordon (2015, 2018) tutkiessaan urheilujär-

jestöjen keskijohdon työntekijöiden organisaatioidentifikaation käsitteellistämistä 

luoneet teoreettisen mallin, Sport Employee Indentification (SEI), urheilun parissa 

työskentelevien organisaatioidentifikaatiolle. Mallin avulla voidaan selittää urheilun 

parissa työskentelevien eroavaisuuksia muilla aloilla työskentelevistä ja eroavai-

suuksia tavoissa, joilla heitä tulee johtaa. SEI-malli käsitetään sekoitukseksi organi-

saatioidentifikaatiota (organizational identification) ja joukkueidentifikaatiota (team 

identification), jossa urheilun parissa työskentelevät ovat urheilujärjestössä sekä ”si-

sällä olevia” jäseniä / työntekijöitä, että ”ulkopuolisia” eli kannattajia / faneja. Ero 

muihin aloihin tulee ”faniuden” kautta; työntekijät eivät ainoastaan identifioidu orga-

nisaatioon, jossa työskentelevät, vaan myös joukkueeseen, joka edustaa organi-

saatiota. SEI on siis yhdistelmä kahdesta erillisestä, mutta yhteen liittyvästä teki-

jästä: kiintymyksestä urheiluun (sport affiinity) sekä kollektiivisesta yhteenkuuluvuu-

den tunteesta organisaatiota kohtaan (collective enhancement). (Oja et al., 2015, 

583-584, 592; 2018, 1) 

 

SEI-identifikaatiomalliin vaikuttavia, johtamiseen korreloivia ulottuvuuksia ovat ka-

risma, älyllinen stimulaatio ja yksilöllinen huomioiminen (Oja et al. 2015, 585, 587). 

Nämä osatekijät löytyvät myös myöhemmin luvussa 3 esitettävän transformationaa-

lisen johtajuuden ulottuvuuksista (Bass 1990, 22; Bass & Riggio 2006, 5-7). 

Organisaatioidentifikaation ja SEI-mallin ymmärtäminen ja mittaaminen antaa 

urheilun parissa työtä tekeville apua henkilöstön ymmärtämiseen ja tehokkaampaan 

johtamiseen, se auttaa ymmärtämään hyödyt ja haittapuolet ns. fanien 

palkkaamisessa ja auttaa myös urheilujohtamisen kouluttamisessa asemoimaan 

opiskelijat menestyvään urheilujohtamiseen (Oja et al., 2015, 584; 2018, 19).  

 

2.2 Urheilujohtamisen hyvä hallinto ja vastuullisuus 

 

Yhteiskunnan ja liiketoiminnan yhtymäkohtien tarkastelu on tullut yhä oleellisem-

maksi sitä mukaa, kun asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tietoisuus eettisyydestä 

ja arvoista kasvaa. Samalla yritysten panostus korkeampien eettisten standardien 

osoittamiseksi ja kestävämpään tulevaisuuteen on tullut näkyvämmäksi. Mikäli 
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vastuullisuuteen ei sitouduta, on vaarana yleisön suosion sekä asiakkaiden lojali-

teetin ja tuen menetys. (Ratten & Babiak 2010, 483) Ollakseen tuottavia, myös ur-

heiluorganisaatioita tulee johtaa ammattimaisesti. Kasvavat sisäiset ja ulkoiset vaa-

timukset organisaatioille merkitsevät tarvetta kehittää urheilun johtamista ja hallin-

toa. Huomion arvoisia, parannusta vaativa asioita, joita kansainvälisiä urheilujärjes-

töjä tutkittaessa tulivat ilmi, olivat rahoitukseen liittyvä vastuullisuus ja läpinäkyvyys, 

riippumattomien eettisten komiteoiden puuttuminen, riittämätön urheilijoiden mu-

kana oleminen päätöksenteossa ja johtohenkilöiden hallintokausien rajoittamatto-

muus. (Grigaliūnaitė & Eimontas 2018, 18-20)  

 

Akateemisen kirjallisuuden määritelmien mukaan urheilun hyvän hallinnon ulottu-

vuudet ovat läpinäkyvyys, demokraattiset prosessit, sisäinen vastuullisuus ja kont-

rolli sekä yhteiskuntavastuu (taulukko 2). Läpinäkyvyydellä tarkoitetaan organisaa-

tion tiedottamista sisäisistä asioistaan niin, että muiden on mahdollista tarkkailla toi-

mintaa ja tekemistä. Läpinäkyvyys lisää luottamusta ja saa työntekijät ja toimijat 

suoriutumaan paremmin. Demokraattinen prosessi sisältää vapaat, oikeudenmukai-

set ja kilpailulliset vaalit, oikeudenmukaisen ja avoimen sisäisen keskustelun sekä 

mukana olevien toimijoiden osallistumisen päätöksentekoprosessiin. Näin luodaan 

tehokkaampia käytäntöjä, kun sidosryhmät pääsevät osallistumaan päätöksente-

koon ja avoimen keskustelun kautta saadaan aikaan luovempia ratkaisuja. Sisäinen 

vastuullisuus ja kontrolli viittaa vallan osituksen toteutumiseen organisaation hallin-

torakenteessa ja sääntöjärjestelmässä, sekä toimintamalliin, joka varmistaa, että 

työntekijät ja toimihenkilöt noudattavat organisaation sääntöjä ja normeja. Tämä 

kannustaa oppimiseen ja estää voimasuhteiden epätasapainoa ja väärinkäyttöjä, 

sekä epäeettistä käyttäytymistä. Yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan organisaation 

potentiaalin käyttämistä positiivisen hyvän aikaansaamiseksi sekä sisäisten- että ul-

koisten sidosryhmien parissa sekä laajemminkin yhteiskunnassa. Tämä vaikuttaa 

positiivisesti organisaation legitimiteettiin lisäten ulkoisten sidosryhmien luotta-

musta. Sisäisten ja ulkoisten sidosryhmien välinen positiivinen suhde myötävaikut-

taa myös organisaation tehokkaampien käytäntöjen muodostumiseen. (Geeraert 

2017, 7, 11-12; Geeraert 2018, 16-17)  
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TAULUKKO 2. Hyvän hallinnon ulottuvuudet (Geeraert 2017, 2018) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Yritysten ja muiden organisaatioiden hyvään toimintatapaan kuuluu vastuullinen toi-

minta. Yhteiskuntavastuu (Corporate social responsibility, CSR), onkin noussut 

viime vuosikymmenien aikana merkittäväksi osaksi organisaatioiden ja niiden joh-

tajien käytäntöä, myös urheilun parissa (Walters & Tacon 2010, 566). Vastuullisuu-

den määritelmä on kuitenkin kirjavaa, sillä osa organisaatioista puhuu yhteiskunta-

vastuusta, osa sosiaalisesta vastuusta ja osa esimerkiksi vastuullisesta yritystoimin-

nasta. Yhteiskuntavastuu voi viitata esimerkiksi kestävän kehityksen sosiaaliseen 

tai ekologiseen ulottuvuuteen tai sen kaikkiin ulottuvuuksiin (sustainability). Yhteis-

kuntavastuuta tarkoittava englannin kielen sanan ”corporate social responsibility” 

voi puolestaan myös tarkoittaa kestävän kehityksen kaikkia ulottuvuuksia tai vain 

sosiaalista vastuuta. Vastuullisuuden määrittelyä hankaloittaa myös kulttuurisidon-

naisuus eli jossain kulttuurissa pahennusta herättävät toimet voivat olla jossain 

muussa kulttuurissa hyväksyttyjä tapoja. (Rohweder 2004, 77, 111) 

 

Yhteiskuntavastuun käsitteelle ei ole yhtä yhteisesti hyväksyttyä määritelmää (Wal-

ters & Tacon 2010, 567), mutta Euroopan yhteisöjen komissio (Commission of the 

European Communities) tiivistää yhteiskuntavastuun (Corporate social responsibi-

lity, CSR) yleisimpien määritelmien mukaan käsitteeksi, joka tarkoittaa yritysten va-

paaehtoisia toimia liittää yhteiskunta- ja ympäristövastuullinen toiminta heidän 
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päivittäiseen liiketoimintaansa ja vuorovaikutukseen sidosryhmiensä kanssa. Sosi-

aalinen vastuu ei tarkoita ainoastaan juridisten velvoitteiden täyttämistä, vaan niitä 

ylittäviä, henkiseen pääomaan, ympäristöön ja sidosryhmäsuhteisiin panostavia toi-

mia. (Commission of the European Communities 2001, 6) Vastuullinen johtaminen 

on myös aina osa organisaation muuta johtamista, koska vastuun kantamista ei 

voida erottaa organisaation pääasiallisen toiminnan johtamisesta. Vastuullisen joh-

tamisen tavoitteena on organisaation liiketoiminnan kehittäminen niin, että koko toi-

minta tukee kestävän kehityksen periaatteita. (Rohweder 2004, 132) Vastuullisen 

toiminnan onkin todettu kasvattavan yritysten suorituskykyä ja saavan aikaan myös 

liikevoiton kasvamista (Commission of the European Communities 2001, 7). Roh-

wederin (2004) mukaan vastuullinen johtaminen on ”johtamista, jonka tavoitteena 

on yrityksen liiketoiminnan kehittäminen siten, että yrityksen koko toiminta tukee 

kestävän kehityksen periaatteita”. Vastuullinen johtaminen pyrkii paitsi taloudellisiin, 

myös eettisiin päämääriin eli tavoitteena on toimia kannattavasti, mutta samalla 

edistää ihmisten, ympäristön ja yhteiskunnan hyvinvointia. (Rohweder 2004, 11)  

 

Ammattiurheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuun mittareita (CSR indicators of 

professional sport organization) kartoittaessa ja määriteltäessä eri tutkimuksista, 

löydettiin neljä ulottuvuutta, joilla mitata urheiluorganisaation vastuullisuutta: talou-

dellinen vastuu, juridinen vastuu, eettinen vastuu ja vastuu ihmisistä / ihmisystäväl-

lisyys. Taloudellinen vastuu tarkoittaa tehokkuuden parantamista, kilpailukyvyn yl-

läpitämistä ja sidosryhmien etujen suojelemista; juridinen vastuu lakien ja säädös-

ten noudattamista, kansainvälisten työllisyysstandardien noudattamista, ympäristön 

suojelua ja turvallisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamista. Eettiseen vastuuseen 

kuuluu kotimaisen urheilun kehittäminen, työntekijöiden urakehityksen tukeminen ja 

sidosryhmien oikeuksien arvostaminen. Vastuu ihmisistä sisältää urheilun, kasva-

tuksen ja terveyden edistämistä, hyväntekeväisyyden tekemistä ja yhteisön elämän-

laadun edistämistä. (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 75-78). Edellä mainitut vas-

tuullisuuden määritelmät on yhdistetty taulukkoon 3. 
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TAULUKKO 3. Vastuullisuuden määritelmät 

 

 

Yrityspuolella yritysvastuuseen liittyvä raportointi (sustainability report, responsibi-

lity report), niin ympäristö- kuin yhteiskuntavastuuraporttien osalta on lisääntynyt 

1990-luvulta lähtien. Raportoinnissa yritys antaa läpinäkyvän selvityksen siitä, miten 

se on edistänyt kestävää kehitystä ja yritysvastuuseen liittyviä asioita toiminnas-

saan. Edistyneimmillään näissä yhteiskuntavastuun raporteissa otetaan kantaa 

kaikkiin kolmeen alueeseen: taloudelliseen vastuuseen, ympäristövastuuseen sekä 

sosiaaliseen vastuuseen. (Commission of the European Communities 2001, 16; 

Rohweder 2004, 211-213) Raportointia varten on olemassa ohjeistoja, joista laajin 

on Global Reporting Initiative -ohjeisto (GRI), joka määrittelee raportin sisällön ja 

rakenteen. Tässä ohjeistossa sosiaalisen vastuun tunnuslukuja ovat mm. tasa-ar-

vokysymyksiin liittyvät tunnusluvut, työntekijöiden edustuksen määrä päätöksente-

koelimissä ja myös esimerkiksi lahjontaan ja lahjusten vastaanottamiseen liittyvät 

seikat (Commission of the European Communities 2001, 17; Rohweder 2004, 217-

218, 225-226) eli huomion kohteena myös samoja, aiemmin tässä luvussa mainit-

tuja asioita, jotka ovat tulleet ilmi parannusta vaativina asioina kansainvälisiä urhei-

lujärjestöjä tutkittaessa. Urheilujärjestöjen puolella mm. kansainväliset kattojärjestöt 

kuten Kansainvälinen Olympiakomitea, Kansainvälinen jalkapalloliitto FIFA ja 
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Euroopan jalkapalloliitto UEFA julkaisevat yhteiskuntavastuuseen ja kestävään ke-

hitykseen (sustainability) liittyviä raportteja ja strategioita (FIFA 2019; International 

Olympic Committee 2018a; UEFA 2019). Suomessa urheiluorganisaatioissa erillisiä 

vastuullisuusraportteja ei ole käytössä.  

 

Vastuullisen urheilujohtamisen tärkeys on huomioitu myös Opetus- ja kulttuurimi-

nisteriössä. Ministeriön rahoittama, vuonna 2016 alkanut kolmivuotinen MORE (Mo-

raalinen intensiteetti ja yhteiskuntavastuu huippu-urheiluorganisaatioissa) - tutki-

mushanke on edistänyt huippu-urheilun vastuullista johtamista tuottamalla tietoa ur-

heiluorganisaatioiden eettisestä päätöksenteosta selvittämällä mm. sitä, millaisia 

eettisiä haasteita urheilujohtaja kohtaavat. Hanke on toteutettu yhdessä LIKES-tut-

kimuskeskuksen ja Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakoulun kanssa. (MORE-tut-

kimushanke 2019) Myös Suomen Olympiakomitea (2020) on julkaissut urheiluyh-

teisöjen yhteisen vastuullisuusohjelman, joka sisältää tavoitteita, toimenpiteitä ja oh-

jeistuksia liittyen hyvään hallintoon, turvalliseen toimintaympäristöön, yhdenvertai-

suuteen ja tasa-arvoon, ympäristöön ja ilmastoon sekä antidopingiin. 

 

2.3 Naisjohtajuus ja naisjohtajuus urheiluorganisaatioissa 

 

Luonteenpiirteet, jotka myötävaikuttavat olennaisesti ihmisten kykyyn toimia johta-

jana, ovat Northousen (2013) mukaan älykkyys, itsevarmuus, päättäväisyys, rehel-

lisyys ja sosiaalisuus. Älykkyydellä nähdään olevan positiivinen vaikutus tehokkaa-

seen johtajuuteen; itsevarmuuteen liittyy itsetunto ja tuntemus siitä, että pystyy vai-

kuttamaan muihin; päättäväisyyteen kuuluu sinnikkyys, aloitekyky, hallinta ja into 

tehdä asioita; rehellisyyteen luotettavuus, vastuun ottaminen ja lojaalisuus. Sosiaa-

lisuuteen liittyvät puolestaan ystävällisyys, kohteliaisuus, tahdikkuus, seurallisuus ja 

diplomaattisuus. Luonteenpiirteisiin keskittyvä lähestymistapa johtajuuteen ei kui-

tenkaan ota huomioon johtajuuden kontekstia ja sitä, millaista johtajuutta tarvitaan 

eri tilanteissa tai huomioi sitä, että tärkeiksi koetut johtajan luonteenpiirteet voivat 

vaihdella henkilön mukaan. (Northouse 2013, 23-26, 31) Mitä enemmän naisia pää-

tyy johtopaikoille, sitä enemmän herääkin kiinnostusta myös siihen, toimivatko nai-

set ja miehet johtajina eri tavalla (Appelbaum et al. 2003, 43; Eagly et al. 2003, 569; 

Shanmugam et al. 2007, 99-100).  
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2.3.1 Johtajuuteen liitettävät piirteet sukupuolittain 

 

Jotta voidaan selvittää johtamistapojen suhdetta sukupuolirooleihin, tulee ymmärtää 

sukupuoli, sukupuolirooli, sukupuolten erot ja samankaltaisuudet ja hahmottaa nii-

den suhde johtamistyyleihin (Shanmugam et al. 2007, 99). Useat tutkimukset osoit-

tavat, että naisten ja miesten tavassa johtaa on eroja. Naisiin liitettäviä piirteitä ovat 

hienotunteisuus, transformationaalisuus, osallistavuus, sosio-ekspressiivisyys ja ih-

missuuntautuneisuus. Miehiin puolestaan liitetään seuraavat ominaisuudet: järjes-

telmällisyys, transaktionaalisuus, itsevaltaisuus, ohjeistavuus ja asiasuuntautunei-

suus. (Appelbaum et al. 2003, 48) Toisaalta, myös tutkimuksia siitä, että sukupuol-

ten välillä ei ole eroja johtamistyyleissä, on esitetty (Shanmugam et al. 2007, 104). 

 

Eagly ja Johnson (1990) päätyivät omassa sukupuolten välisiä johtamistyylejä tut-

kineessa meta-analyysissaan siihen, että eroja sekä on, että ei ole. Vahvimmin su-

kupuolten eroksi johtamistyyleissä osoittautui naisten demokraattinen ja osallistava 

johtamistyyli, miesten käyttäessä useammin autokraattista eli itsevaltaista ja ohjaa-

vaa tyyliä. (Eagly & Johnson 1990, 233, 247) Van Engenin ja Willemsenin (2004) 

Eaglyn ja Johnsonin tutkimusta päivittävässä meta-analyysissa demokraattisen joh-

tamistavan voitiin edelleen osoittaa kuuluvan useammin naisten, kuin miesten joh-

tamistyyleihin. Lisäksi analyysi osoitti naisten johtavan useammin transformationaa-

lisesti ja miesten transaktionaalisesti, vaikkakaan sukupuolen ei voitu osoittaa ole-

van kovin merkittävä tekijä johtamistyylin eroissa. Johtamistyylit vaihtelivat myös or-

ganisaation koon ja -tyypin mukaan. Lisäksi naisten on todettu olevan johtamistyy-

leiltään enemmän ihmisorientoituneita ja vähemmän asiaorientoituneita kuin mie-

het. (Van Engen & Willemsen 2004, 11-13) Samaan tulokseen tulivat Eagly et al. 

(2003, 569) meta-analyysiin perustuvassa tutkimuksessaan: naiset ovat johtamis-

tyylissään enemmän transformationaalisia, miehet transaktionaalisia. Naisten on 

osoitettu olevan myös miehiä enemmän ei-hierarkkista rakennetta suosivia, yhteis-

työtä kannattavia ja muiden itsetuntoa nostattavia. Miehet puolestaan suosivat 

enemmän kilpailua (Shanmugam et al. 2007, 102). 

 

Naisten johtamistyylin on nähty olevan tehokkaampaa nykyisin vallalla olevissa or-

ganisaatiojärjestelmissä, jossa johtaminen tapahtuu yhteisymmärrykseen 
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perustuvassa, ryhmäpohjaisessa kontekstissa (Appelbaum et al. 2003, 43), mutta 

toisaalta feminiinisten johtamistyylien ei kuitenkaan voida sanoa olevan parempia 

tai huonompia kuin perinteisten maskuliinisten johtamistyylien; ne ovat vain erilaisia 

(Shanmugam et al. 2007, 107). Tehokas johtaminen ei kuitenkaan ole vain toiseen 

sukupuoleen liitettävä seikka, vaan naisen johtamistyylin voi oppia, samoin kuin nai-

set voivat oppia miehiltä (Appelbaum et al. 2003, 43, 49). Sukupuolten ominaisuuk-

sista kuitenkin maskuliinisuus nähdään asiaorientoituneena johtamisena ja feminii-

nisyys ihmisorientoituneena johtamisena (Shanmugam et al. 2007, 99, 103). Mas-

kuliinisilla ja feminiinisillä ominaisuuksilla viitataan sosiaalisten, kulttuuristen ja his-

toriallisten normien mukaan miehille tai naisille tyypillisiin ominaisuuksiin. Sekä mie-

hillä, että naisilla voi olla maskuliinisia tai feminiinisiä ominaisuuksia. (Terveyden ja 

hyvinvoinnin laitos 2019) Edellä mainitut johtajuuden luonteenpiirre-erot sukupuolit-

tain ovat koottuna taulukossa 4. 

 
TAULUKKO 4. Johtajuuden luonteenpiirre-erot sukupuolittain 
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Naisjohtajuuteen liittyen Erçetin ja Açıkalın (2018, 23) ovat luoneet uuden naisjoh-

tajuuden mallin, New Women Leadership Model, auttamaan naisia johtajuudessa. 

Mallin lähtökohtana on ollut tarjota pohjaa kehittää koulutusohjelma, jossa kehite-

tään johtajuutta, joka ottaa huomioon naisten arvot ja käyttäytymissäännöt.  

 

Mallin mukaan naisilta löytyvät hyvin kompetenssit ja taidot, joita tarvitaan tehok-

kaaseen johtamiseen:  

 

- tietoisuus sekä toiminnan oma-aloitteisuus  

- verkostoituminen vaikeina aikoina  

- johtamistilanteissa kehittyminen ja rinnakkain kehittyminen muiden kanssa  

- mukautumiskyky erityisesti sekasortoisissa tilanteissa  

- itseohjautuvuuskyvyt riippuen tarpeista ja olosuhteista  

- kehittyvä strategia taitojen ennakointiin  

- harkittu strategia taitojen suunnitteluun ja johtajien oppimiskykyyn  

- taidot, jotka tukevat kehittyvää dynamiikkaa  

(Erçetin & Açıkalın 2018, 26-27)  

 

Johtamistapojen suhdetta sukupuolirooleihin on siis tutkittu paljon sillä oletuksella, 

että sukupuolirooli on sellainen persoonallisuuden piirre, joka vaikuttaa ihmisen joh-

tamistyyliin. Stereotypiat selittävät oletusta, että sukupuoli olisi määrittelevä tekijä 

henkilön johtamistyylissä. (Shanmugam et al. 2007, 99, 103, 105) Sukupuolen vai-

kutus johtamistapoihin myös urheilun parissa tulee tunnistaa, mutta toisaalta on 

myös vältettävä liian pelkistettyä vastakkainasettelua ja jakoa feminiinisiin ja mas-

kuliinisiin johtamistapoihin, sillä molemmat puolet voivat täydentää toisiaan (Brown 

& Light 2012, 195-196); kumpikaan ole toista parempi tai huonompi, ne ovat vain 

erilaisia tapoja johtaa (Shanmugam et al. 2007, 107). Vinoutunut suhdeluku miesten 

yliedustuksesta urheilun johtopaikoilla kuitenkin vahvistaa käsitystä siitä, että mas-

kuliininen johtamistapa on urheilussa standardi (Burton 2015, 157). 

 

Naisten johtamistapoja Australian urheilussa tutkittaessa havaittiin naisten johta-

mistavan olevan feminiininen, mutta kuitenkin maskuliinisia piirteitä mukanaan pi-

tävä tapa. Maskuliinisia, ts. voimakkaampia ja enemmän omalla esimerkillä 
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tekemisen piirteitä ja maskuliinisten arvojen ja käytäntöjen mukaisia tapoja omaan 

johtamiseensa ottivat enemmän erityisesti huippu-urheilutason naisjohtajat verrat-

tuna muiden tasojen naisjohtajiin. Tutkimuksen mukaan naisten johtamistapaan vai-

kutti kuitenkin voimakkaammin johtajien varhaiset kokemuksensa lapsuudesta ja 

nuoruudesta, kuten heidän vanhempien vaikutus ja oma urheilutausta, kuin itse ur-

heilujohtamisesta saatu kokemus. Eroja on selitetty myös huippu-urheilun puolella 

naisjohtajien tukena olevien miespuolisten mentorien mukanaololla sekä naisten 

aiemmalla oma kilpailu-uralla. (Brown & Light 2012, 185, 192-195)  

 

Lovelin ja Hanold (2014) tutkivat puolestaan urheilun naisjohtajien havaintoja johta-

misesta ja heidän käsityksiään siitä mitkä taidot ja asenteet ovat tärkeitä ja ovat 

edesauttaneet heidän menestymistään työssään. Tutkimuksen mukaan naisurhei-

lujohtajat tunnistivat organisaatiossa asiajohtamisen (management) ja ihmisjohta-

misen (leadership) palvelevan eri tehtäviä, mutta kuitenkin toisiaan täydentäen. Tut-

kimuksessa olleet naiset osasivat myös käyttää molempia johtamistapoja tarkoituk-

sellisesti ja tietoisesti riippuen asiakontekstista. Tämä edustaakin organisaatiojoh-

tamisen tutkimisen nykysuuntausta, jonka mukaan transaktionaalinen tai asiajohta-

minen ja transformationaalinen tai ihmisjohtaminen, ovat erillisiä, mutta toisiaan täy-

dentäviä käsitteitä. (Lovelin & Hanold 2014, 1, 5) Myös tutkimuksessa naisjohtajien 

menestymiseen liittyvistä käyttäytymistavoista USA:n ammattiurheiluorganisaa-

tioissa (Major League Sports) löydettiin tukea Burpittin (2009) aiemmille löydöksille 

siitä, että organisaatiot, joissa johtajilla on sekä muutosjohtajuuteen (transformati-

onal), että suorittavaan johtajuuteen (transactional) liittyviä ominaisuuksia, menes-

tyivät parhaiten taloudellisesti (Ballaro ja O ́Neil 2013, 45). Transformationaalisesta 

ja transaktionaalisesta johtamistavasta kerrotaan lisää luvussa 3.  

 

Urheilun parissa tehdyssä tutkimuksessa naisten itsensä määrittelemistä johtamis-

tavoista tärkein on yhteistyöhön perustuva päätöksenteko, jolloin johtaja konsultoi 

muita ennen omaa päätöstään ja on myös valmis tekemään vaikeita päätöksiä or-

ganisaation hyväksi kritiikinkin uhalla. Rohkeus tehdä vaikeita päätöksiä koski tosin 

vain huippu-urheilutason johtajia. Toiseksi tärkein johtamistyyli on tiimilähtöinen lä-

hestymistapa, jossa kaikkia tiimin jäsenille annetaan vastuuta ja mahdollisuutta 

osallistua yhteiseen tekemiseen. Tärkeänä pidetty johtamistyyli on myös avoimuus, 
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jolloin kaikkia kannustetaan avoimeen kommunikointiin luottamuksen kasvatta-

miseksi ja konfliktien välttämiseksi. Muita tyylejä ovat suhteiden, luottamuksen ja 

muista välittämisen arvostus, jolla tarkoitetaan luottamuksellisten ja rehellisten suh-

teiden muodostamista muihin; sekä esimerkillä johtaminen, jossa oleellista on kor-

kean tason etiikan noudattaminen, koska omalla käytöksellään johtaja asettaa hy-

väksyttävän käyttäytymisen rajat. Tämän myötä johtajat kokivat käyttävänsä ”asia-

orientoitunutta” johtamistapaa näyttäessään itse omalla tekemisellään esimerkkiä 

muille. (Brown & Light 2012, 189-191, 194) Edellä mainitut johtamistavat, asiaorien-

toitunutta johtamistapaa lukuun ottamatta, ovat osa luvussa 3 esiteltävää transfor-

mationaalista johtamistapaa, jonka on, kuten aikaisemmin tässä luvussa kerrottu, 

todettu liittyvän useammin nais- kuin miesjohtajuuden piirteisiin. 

 

Nopeasti muuttuvassa ympäristössä, jossa organisaatiota kohtaavat paineet ja kon-

fliktit, vaaditaan johtajalta joustavuutta ja erilaisia johtamisominaisuuksia; sekä mas-

kuliinisia, että feminiinisiä. Modernin johtajan odotetaankin olevan androgyyninen 

eli sukupuolineutraali, jolla viitataan johtajaan, joka biologisesta sukupuolestaan 

riippumatta pystyy yhdistämään parhaat ominaisuudet sekä maskuliinisista että fe-

miniinisistä johtamispiirteistä. Sukupuolineutraalijohtaja käyttää tehokkaassa johta-

juudessaan joustavasti molempia piirteitä ja käyttää niitä tilanteen mukaan. (Shan-

mugam et al. 2007, 107) 

 

2.3.2 Naisten aliedustus urheilujohtamisen eliittipaikoilla ja johtajuuden esteet 

 

Naisten harvinaisuus yhteiskunnan eliittijohtopaikoilla on huomattavaa useassa 

maassa, niin yrityselämässä kuin politiikassa (Appelbaum et al. 2003, 43; Eagly et 

al. 2003, 569; Shanmugam et al. 2007, 101). Myös urheiluorganisaatioissa naisten 

aliedustus merkittävillä johtopaikoilla miehiin nähden on huomattavaa, vaikka edis-

tystä tyttöjen ja naisten osallistumismahdollisuuksissa onkin tapahtunut (Brighton 

plus Helsinki 2014 Declaration on Women and Sport 2014, 2; Burton 2015, 155; 

Campelli 2019; Grappendorf 2015, 246-247; Lovelin & Hanold 2014, 3). Mm. Olym-

pialiikkeen parissa naisten aliedustusta esiintyy kaikilla tasoilla. Kansainvälinen 

Olympiakomitea oli asettanut tavoitteen, että vuoteen 2005 mennessä kansainväli-

sissä urheiluorganisaatioissa vähintään 20 % johtopaikoista olisi naisten hallussa, 
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mutta organisaatio epäonnistui itsekin tavoitteessaan ja saavutti tavoitteen omassa 

organisaatiossaan jäsenten osalta vasta vuonna 2012. (Grappendorf 2015, 246) 

 

Urheilujohtaminen on ollut perinteisesti miesvaltaista ja myös Suomessa naiset ur-

heilujohtajien joukossa ovat olleet poikkeus ja tilanne on muuttunut hitaasti.  Suo-

men Olympiakomitean ensimmäinen naisjäsen, Marjatta Väänänen, valittiin vuonna 

1976 ja Kansainvälisen Olympiakomitean ensimmäiset kaksi naisjäsentä valittiin 

vuonna 1981, näistä ensimmäisen ollessa Suomen Pirjo Häggman. (Kokkonen & 

Pyykkönen 2011, 10, 21, 54) Vuonna 2020 KOK:ssa on 101 henkilöjäsentä, joista 

naisia 35. Suomalaisista mukana on kaksi jäsentä: Sari Essayah ja Emma Terho. 

(International Olympic Committee 2020) Valtakunnallisten ja alueellisten liikuntajär-

jestöjen luottamusjohdossa vuonna 2019 on yhteensä 1137 henkilöä, joista naisia 

365. Hallitusten puheenjohtajista (n = 132) naisia on 22 (Oja et al. 2019). 

 

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtävissä on todettu vaikut-

tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen, mutta silti urheilutoimiala on mies-

valtaista ja ns. lasikatto estää naisten etenemistä johtotehtäviin (O´Boyle et al. 2015, 

3). Makrotason tutkimuksen lähestymistapa naisten aliedustukseen urheilun johto-

paikoilla tunnistaa urheilun olevan sukupuolittunut instituutio, jossa toimitaan mas-

kuliinisten normien mukaan ja ns. hegemoninen maskuliinisuus toimii periaatteena, 

joka estää naisten pääsyn urheilun johtopaikoille (Burton 2015, 156-157). Hegemo-

nisella maskuliinisuudella ei tarkoiteta niinkään kuvausta valtaa käyttävistä miehistä 

tai miesten enemmistön todellisia ominaisuuksia, vaan kulttuurista konstruktiota ja 

ihannekuvaa miehestä ja heihin liitettävistä ”miehisistä” ominaisuuksista, jotka yllä-

pitävät miesten valtaa ja jota miehet mielellään tukevat koska hyötyvät siitä itse. 

Hegemoninen maskuliinisuus ilmentää ns. arvostetuinta tapaa olla mies ja ”oikeut-

taa” naisten alistamisen miehiin nähden. (Connell & Messerschmidt 2005, 832; Tie-

teen termipankki 2019)  

 

Rakenteelliset stereotypiat voivat estää naisten pääsyä johtopaikoille, koska ajatel-

laan, että tehtävät vaativat stereotyyppisesti miehiin liitettäviä maskuliinisia ominai-

suuksia ja käyttäytymistä (Burton 2015, 160; Shanmugam et al. 2007, 104; Veraldo 

& Ruihney 2017, 22), mutta myös suora syrjintä, joko itse tehtävään pääsyssä tai 
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tehtävässä toimiessa syrjivä kohtelu, vaikuttavat negatiivisesti naisjohtajiin urheilu-

organisaatioissa (Burton 2015, 161) Toisaalta Browin ja Lightin (2012, 195) tutki-

muksessa rakenteellisten tai kulttuuristen esteiden ei nähty olevan kovin suuressa 

roolissa naisten urakehityksessä.   

 

Naisten pyrkimyksiin hakeutua johtotehtäviin voivat vaikuttaa negatiivisesti myös 

subjektiiviset normit eli henkilön aistimus ympäristön sosiaalisesta paineesta, omat 

negatiiviset asenteet vaativampia tehtäviä kohtaan sekä henkilön puutteellinen kä-

sitys siitä, pystyykö hän suoriutumaan tehtävästä (perceived behavioral control) 

(Veraldo & Ruihney 2017, 21, 26-32). Naisten aliedustusta urheilun johtopaikoilla 

tutkittaessa Malesiassa, löydettiin selittäviksi tekijöiksi naisten omat persoonalliset 

rajoitukset johtopaikoille pääsyssä. Toisin sanoen naiset rajoittavat itse itseään eli 

nainen ei näe itseään tarpeeksi kyvykkääksi johtajaksi; työelämän ja perhe-elämän 

yhteensovittaminen nähdään liian vaikeaksi ja naisten välinen kanssakäyminen on 

liian kilpailuhenkistä sen sijaan, että tuettaisiin toisia ja ylennettäisiin naisia johto-

paikoille. Tämä vaikeuttaa myös mentori - mentoroitava -suhteiden luomista, joka 

on kuitenkin tärkeää naisten itsensäkin mielestä, jotta pystytään tukemaan toisia 

naisia omilla urapoluillaan ja pystytään luomaan yhteistä verkostoa. (Aman et al.  

2018, 151, 158-160) Mentoroinnin avulla johtaja voi saada apua omaan työhönsä 

ja omien valmiuksien kehittämiseen. Mentori on ammatillisesti kokeneempi tai iäl-

tään vanhempi henkilö, joka voi tukea mentoroitavan urakehitystä ja auttaa esimer-

kiksi verkostojen luomisessa. Mentorointisuhde on luottamuksellinen, molemmin-

puolinen vuorovaikutussuhde, jossa myös mentori voi oppia mentoroitavalta uusia 

näkemyksiä ja kokemuksia. (Aaltio 2008, 255) Naismentorin olemassaolon ja rooli-

mallien tärkeys tuli esiin myös USA:n yliopistourheilun naisjohtajia tutkittaessa (Ve-

raldo & Ruihney 2017, 30) ja mentorointiohjelmien tärkeyttä korostaa myös Kan-

sainvälinen Olympiakomitea omassa Gender Equality Review Project -raportissaan 

(International Olympic Committee 2018b, 22).  

 

Urheilun naisjohtajuuden esteet voivat siis olla rakenteellisia esteitä, mutta myös 

naisten itsensä itselleen asettamia rajoituksia (taulukko 5). 
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TAULUKKO 5. Naisjohtajuuden esteet urheiluorganisaatioissa 

 

 

Myös Kansainvälinen Olympiakomitea on alkanut kiinnittämään huomiota sukupuo-

lia koskeviin tasa-arvoasioihin ja naisten johtotehtäviin lisäämisen tarpeeseen. Se 

on Olympic Agenda 2020 -strategisessa ohjeistuksessaan sitouttanut kaikki Olym-

pialiikkeessä mukana olevat toimijat eli urheilijat, toimihenkilöt, toimikunnat, keskus-

järjestöt ja johtohenkilöt sukupuolten tasa-arvoiseen kohteluun. Konkreettisena toi-

menpiteenä on julkaistu maaliskuussa 2018 IOC Gender Equality Review Project -

raportti, jossa määritellään viidessä eri kategoriassa yhteensä 25 ratkaisuehdotusta 

ja toimenpidettä, joilla tasa-arvoa saadaan parannettua. Kategoriat ovat itse urhei-

leminen, urheilun esillä oleminen, rahoitus, johtaminen sekä henkilöstöhallinto, val-

vonta ja viestintä. (International Olympic Committee 2018b, 2, 7) Näitä tasa-arvoa 

parantavia toimenpiteitä myös New Leaders -koulutusohjelma jalkauttaa käytäntöön 

koulutukseen osallistuvien urheilujohtajien kautta (Suomen Olympiakomitea 2018). 

 

Toimenpiteinä IOC:n raportissa urheilukategoriassa on mm. naisurheilijoiden ura-

polun mahdollistaminen aktiiviuran jälkeisiin johtotehtäviin erityisesti olemassa ole-

vien koulutusten avulla. Henkilöstöhallinnon, valvonnan ja viestinnän kategoriassa 

toimenpiteinä ovat sellaisen kattavan organisaatiokulttuurin, monimuotoisuuden ja 
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tasa-arvon huomioon ottavan johtajuuden rakentaminen, johon sisältyy mm. tasa-

arvo rekrytoinnissa, palkoissa, urakehityksessä ja koulutuksessa, tasa-arvon toteu-

tumista valvovan ja seuraavan järjestelmän jalkauttaminen sekä sellaisen viestintä-

suunnitelman tekeminen, jonka avulla tietoisuutta projektin tuloksista pystytään 

viestimään tehokkaasti. (International Olympic Committee 2018b, 15, 25-27) 

 

Johtamiseen ja hallintoon liittyen raportissa annetaan seuraavat toimenpide-ehdo-

tukset: hallinnon johtamisen kehittäminen strategisesti niin, että naisille mahdollis-

tuu väylä päästä johtotehtäviin yleisesti, mutta myös johtoryhmien jäseniksi; Olym-

piakomitean henkilöjäsenten valitsemisprosessien monimuotoisuuden ja tasa-arvon  

varmistaminen eri toimenpiteillä sekä kansainvälisesti että kansallisesti; roolien ja 

vastuiden tasa-arvon toteutuminen niin, että myös naisilla on vaikutusmahdollisuus 

ja päätösvaltaa organisaatioiden hallinnossa; sekä johtamisen tasa-arvon toteutu-

misen huolehtiminen kaikessa mikä liittyy KOK:n hallintoon ja Olympialiikkeen si-

dosryhmiin. (International Olympic Committee 2018b, 15, 22-24) 

 

Naisnäkökulmaa tasa-arvokeskusteluun tuovat ja urheilun tasa-arvon puolesta toi-

mivat myös muut kansainväliset organisaatiot, kuten WomenSport International 

(WSI) (2019), joka ajaa naisten asiaa urheilumaailmassa tutkimustietoon pohjau-

tuen sekä International Working Group (IWG) on Women & Sport, joka toimii maa-

ilman laajuisena verkostona naisten ja tyttöjen puolestapuhujana. Verkoston perus-

tamisvuonna 1994 tehty Brightonin julistus (Brighton Declaration) on saanut jatkoa 

vuonna 2014 Helsingissä pidetyssä kansainvälisessä konferenssissa, kun Brighton 

plus Helsinki Declaration on Women and Sport on julkistettu. Tällä hetkellä sopi-

mukseen on sitoutunut yli 550 organisaatiota ympäri maailman; mukana tahoja 

myös Suomesta, mm. Voimisteluliitto. (International Working Group on Women & 

Sport 2019a, 2019b) Suomessa liikunnan sukupuolten välistä tasa-arvoa ja moniar-

voisuutta edistääkseen on Opetus- ja kulttuuriministeriö jakanut jo vuodesta 1995 

alkaen Piikkarit -palkintoa, joka on vuosittain myönnetty henkilölle, joka omalla toi-

minnallaan edistää liikunnan ja urheilun sukupuolten tasa-arvoa. Vuodesta 2019 al-

kaen palkinto jaetaan joka toinen vuosi, vuorovuosina jaetaan Yhdenvertaisuuspal-

kinto. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2019) 
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3. TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN 

 

Yksi eniten käytetyistä lähestymistavoista johtajuuteen on 1980-luvulta alkaen ollut 

transformationaalisen johtajuuden (transformational leadership) malli (Northouse 

2013, 185). Käsitteen transformationaalisesta johtajuudesta on esittänyt ensimmäi-

sen kerran Downton vuonna 1973, jonka jälkeen käsitteen johtajuudesta transfor-

mationaaliseen ja transaktionaaliseen johtajuuteen jakoi MacGregor Burns vuonna 

1978 ilmestyneessä kirjassaan ”Leadership” (Bass 1995, 466-467; Bass & Riggio 

2006, 3; Northouse 2013, 186). Myöhemmin, 1980-luvulla, Bernard Bass laajensi 

Burnsin teoriaa luoden mallin, josta puhutaan Bassin transformationaalisen johta-

juuden teoriana (Northouse 2013, 189-190). 

 

Transformationaaliseksi johtajuudeksi kutsutaan johtajuutta, joka perustuu johtajan 

ja työntekijän väliseen vuorovaikutukseen (Bass 1990, 20). Sen mukaan johtajuus 

on prosessi, joka muuttaa ja muuntaa ihmisiä ja siihen liittyvät arvot, normit, etiikka, 

tunteet ja pitkän tähtäimen suunnitelmat (Northouse 2013, 185). Transformationaa-

linen johtaja toimii muutoksen edustajana, ns. muutosagenttina eli organisaation 

selkeän vision luojana ja esittäjänä sekä olemassaolon merkityksen antajana, hy-

vänä roolimallina ja luotettavana tahona, sekä muiden voimaannuttajana korkeata-

soisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Northouse 2013, 214) Burnsin vuonna 1978 

esittämän määritelmän mukaan johtajuus on muuntuvaa ja uudistavaa ja prosessin 

aikana sekä johtaja, että johdettava muuttuvat (Bass & Steidlmeier 1999, 186). 

 

Transformationaalinen johtaminen voidaan nähdä myös transaktionaalisen johtami-

sen laajentumisena (Bass & Riggio 2006, 4). Transformationaalisen johtajuuden 

komponentit ovat osa ns. laajaa, ”Full Range of Leadership Model” -johtajuusmallia 

(kuvio 2), johon sisältyvät myös transaktionaalisen- ja laissez-faire (ns. ei-johtajuus) 

-johtajuuden elementit. Mallissa johtamistavat on jaettu akseleille passiivinen – ak-

tiivinen ja tehokas – tehoton sen mukaan, miten usein kyseinen johtamistapa ilme-

nee. Passiivinen ja tehoton johtaja edustaa laissez-faire- eli ”hälläväliä” tyylistä joh-

tajuutta, vastakohtana johtajuusmallin toisessa päässä olevan, aktiivisen ja tehok-

kaan johtamistavan, transformationaalisen johtamistavan elementeille, joita ovat 

vaikutusvalta/karisma, inspiroiva motivaatio, älyllinen stimulointi ja yksilöllinen 
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huomioiminen. Tähän väliin jäävät johtamistavat ovat transaktionaaliseen johtajuu-

teen liitettävät palkitsemiseen liittyvä johtamistapa sekä poikkeustilannejohtami-

seen liittyvät johtamistavat. (Bass & Riggio 2006, 5-9) Bassin ja Steidlmeierin (1999, 

184) mukaan itseasiassa useimmat johtajat ovat profiililtaan laajan johtajuusmallin 

mukaisia johtajia eli heillä on sekä transformationaalisen, että transaktionaalisen 

johtajuuden piirteitä. Transformationaaliseksi johtajaksi voidaan kuitenkin kutsua 

niitä henkilöitä, joiden toiminnassa on enemmän transformationaalisen johtajuuden 

piirteitä erityisesti niinä hetkinä, jotka määrittelevät heidän toimiaan.  

 

 

 

KUVIO 2. Laaja johtajuusmalli - Full Range of Leadership Model (mukaillen Bass &       
Riggio 2006, 9) 

 

Transaktionaalisesti toimiva johtaja perustaa johtajuuttaan palkintojen ja palkkioi-

den varaan, ts. johtaja palkitsee muita ennalta määrittelemistään hyvien suoritusten 

saavuttamisesta (contingent reward). Hän johtaa poikkeavissa tilanteissa joko aktii-

visesti tai passiivisesti (management by exception, active/passive). Aktiivisesti joh-

taessaan hän etsii aktiivisesti poikkeamia ja tekee korvaavia toimia. Passiivisesti 

toimiessaan johtaja puuttuu asioihin ainoastaan, jos tavoitteita ei ole saavutettu. 

Transaktionaalinen johtaja toimii myös ”hälläväliä” laissez-faire -asenteella, jolloin 

hän välttelee päätösten tekemistä ja vastuutaan. (Bass 1990, 22; Bass & Riggio 

2006, 4; Eagly et al. 2003, 571)  
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Transformationaaliset johtajat puolestaan inspiroivat, energisoivat ja stimuloivat 

älyllisesti työntekijöitään ja saavat heidät toimimaan ryhmän hyväksi, saavat heidät 

ylittämään odotukset ja saavuttamaan tavallisuudesta poikkeavia ja ennakkoon 

mahdottomilta tuntuvia lopputuloksia. Tämä tapahtuu omaamalla karismaa johdat-

tavien silmissä, kohtaamalla työntekijöiden emotionaaliset tarpeet, kohtelemalla 

heitä inhimillisesti huomioiden heidän motiivinsa ja tarpeensa ja stimuloimalla työn-

tekijöitä älyllisesti. Transformationaaliset johtajat auttavat myös johdettaviaan kas-

vamaan omassa johtajuudessaan. (Bass 1990, 19, 21; Bass & Riggio 2006, 3-4; 

Northouse 2013, 214)   

 

3.1 Transformationaalisen johtamismallin osatekijät 

 

Transformationaalinen johtamismalli koostuu neljästä eri osatekijästä (Bass 1990,  

21, 22; Bass & Riggio 2006, 5-7; Northouse 2013, 191-193): vaikutusvallasta/karis-

masta (idealized influence), inspiroivasta motivoinnista (inspirational motivation), 

älyllisestä stimuloinnista (intellectual stimulation) ja yksilöllisestä huomioimisesta 

(individualized consideration) (taulukko 6). 

 

3.1.1 Vaikutusvalta / karisma  

 

Transformationaalisena johtajana menestyäkseen, tulee johtajan olla alaisten sil-

missä karismaattinen ja vaikutusvaltainen. Karismaattista johtajaa ihaillaan ja heihin 

halutaan samaistua. He toimivat roolimalleina ja heitä kunnioitetaan ja arvostetaan, 

heihin uskotaan ja luotetaan ja heillä on suuri vaikutusvalta alaisiinsa. Johtaja tar-

joaa alaisilleen vision ja mission, saa heidät tuntemaan ylpeyttä. He käyttäytyvät 

johdonmukaisesti, mutta ovat myös valmiita ottamaan riskejä. Heidän voidaan luot-

taa tekevän oikeita asioita ja he edustavat korkeaa eettistä ja moraalista käyttäyty-

mistä. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191) Vaikutus-

vallan kaksi eri ulottuvuutta ovat johdettavien määrittelemät attribuutit ja havainnot: 

johtajan käyttäytymiseen liittyvä komponentti sekä johtajan piirteisiin liittyvä kompo-

nentti (Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191). 
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3.1.2 Inspiroiva motivaatio  

 

Inspiroivat johtajat viestivät alaisille korkeista odotuksista ja tarjoavat haasteita työn-

tekijöille, mutta saavat heidät myös uskomaan, että he pystyvät saavuttamaan suu-

ria asioita. He esittävät tärkeät päämäärät selkeällä tavalla ja ottavat johdettavat 

mukaan suunnittelemaan yhdessä jaettavaa visiota. He vetoavat tunteisiin ja saavat 

aikaan ryhmähenkeä, innostuneisuutta ja optimismia.  (Bass 1990, 21, 22; Bass & 

Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) Vaikutusvallan ja inspiraation 

johtajuuspiirteiden nähdään usein myös muodostavan yhdessä karismaattis-

inspiroivan johtajuuden mallin (Bass & Riggio 2006, 6). 

 

3.1.3 Älyllinen stimulointi  

 

Transformationaalinen johtaja kannustaa muita luovuuteen, innovatiivisuuteen ja it-

senäiseen ajatteluun. Stimuloiva johtaja tukee älykkyyttä, rationaalisia ratkaisuvaih-

toehtoja ja huolellista ongelmanratkaisua. Johtaja pystyy näyttämään johdettaval-

leen uusia tapoja kohdata ongelmia ja kannustaa myös muita tuomaan esiin uusia 

ideoita ja ongelmanratkaisuja. Hän ei kritisoi virheistä, eikä kritisoi muiden uusia 

ideoita. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; Northouse 2013, 193) 

 

3.1.4 Yksilöllinen huomioiminen  

 

Transformationaalinen johtaja kiinnittää huomiota yksilöön ja siihen, että jokainen  

johdettava on oma yksilönsä ja jokaisella on omat tarpeet ja halut. Joku johdettava 

voi tarvita enemmän kannustusta kuin toinen tai joku on tehtävissään itsenäisempi 

kuin toinen. Yksilöä huomioiva johtaja toimii ikään kuin valmentajana, joka antaa 

jokaiselle henkilökohtaista huomiota, kuuntelee, opastaa, mentoroi ja neuvoo, jotta 

johdettava voi kasvaa ja kehittyä omassa tehtävässään. Tehtävistä suoriutumista 

myös tarkkaillaan, jotta nähdään, tarvitseeko työntekijä tukea tai ohjausta. Kommu-

nikointiin kannustetaan ja jokainen yksilö nähdään kokonaisuutena, ei vain työnte-

kijänä. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; Northouse 193) 
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TAULUKKO 6. Transformationaalisen johtajuuden osatekijät ja niiden piirteet (Bass 
1990; Bass & Riggio 2006) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bass ́n (1990, 19) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen liittyviä ominaisuuk-

sia on mahdollista opettaa koulutuksella. Toisaalta ihmisen luonteenpiirteiden muut-

taminen on vaikeaa ja transformationaalisen johtajuuden teorian perustuessa johta-

jan käyttäytymisen lisäksi osittain myös johtajan ominaisuuksiin ja piirteisiin, on op-

pimismahdollisuutta kohtaan esitetty myös kritiikkiä (Northouse 2013, 203).  

 

3.2 Naiset ja transformationaalinen johtaminen 

 

Eri tutkimuksissa transformationaalinen johtamistapa on todettu tehokkaammaksi 

kuin transaktionaalinen johtamistapa paitsi organisaation kannalta, ts. yritykset, 

joissa käytetään transformationaalista johtamistapaa menestyvät paremmin, mutta 

myös itse johtajan kannalta eli heihin ollaan sitoutuneimpia, tyytyväisempiä ja heidät 

nähdään vaikuttavimpina ja tuloksia enemmän aikaan saavina (Bass, 1990, 21, 25; 

Bass & Riggio 2006, 4, 9; Eagly et al. 2003, 569). Kuten luvussa 2.3.1 aiemmin 

todettu, tutkimukset transformationaalisesta-, transaktionaalisesta- ja laissez-faire -
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tyylisestä johtajuudesta ovat osoittaneet naisten johtavan miehiä useammin trans-

formationaalisesti ja transformationaalisten johtamispiirteiden on todettu liittyvän 

useammin naisten, kuin miesten johtamistyyleihin. Naisten on todettu myös käyttä-

vän enemmän transaktionaaliseen johtamistapaan liitettävää, tavoitteiden saavutta-

miseen kuuluvaa, palkitsemistapaa. Miesten johtamistavassa painottuu enemmän 

transaktionaaliseen johtamistapaan kuuluva, joko aktiivinen tai passiivinen poik-

keustilannejohtaminen, sekä laissez-faire -tyylinen johtaminen. (Eagly et al. 2003, 

569) Naiset ovat hyviä transformationaalisessa johtamistyylissä ja transforma-

tionaaliset johtajat saattavat käyttää enemmän myös luvussa 2.3.1 mainittua suku-

puolineutraalia johtamistyyliä. Naisilla on siis potentiaalia tulla sukupuolineutraaliksi 

johtajaksi. Kasvaakseen tehokkaaksi sukupuolineutraaliksi johtajaksi, naisten odo-

tetaan kuitenkin omaavan maskuliinisia piirteitä. (Shanmugam et al. 2007, 108) 

 

Urheilun parissa transformationaalista johtajuutta on tutkittu erityisesti 1990-luvun 

puolivälistä alkaen. Urheilujohtajuuden tutkimuksesta suuri osa on keskittynyt val-

mennuksen tai joukkueiden tutkimiseen, mutta myös organisaatiojohtamisen tutki-

musta transformationaalisen johtajuuden näkökulmasta on tehty. (Welty Peachey, 

Zhou, Damon & Burton 2015, 572, 576) Naisten transformationaalista johtamista-

paa on tutkittu liike-elämässä, mutta urheilukontekstissa tutkimusta ei juurikaan ole 

tehty (Brown & Light 2012, 185). Naisten ja miesten urheilujohtajuutta college- ja 

yliopistourheilussa (intercollegiate sport) USA:ssa tutkittaessa on havaittu, että 

transformationaalinen johtamistapa oli kytköksissä organisaation positiivisempiin tu-

loksiin, mutta tulosten osalta nais- ja miesjohtajien välillä ei löytynyt eroja. Myöskään 

johtamistyylillä ja sukupuolella ei havaittu olevan eroja. (Welty Peachey & Burton 

2011, 416) Luvussa 2.1 esitettyyn, urheilujärjestöjen keskijohdon työntekijöiden SEI 

(Sport Employee Identification) -identifikaatiomalliin vaikuttavia, johtamiseen korre-

loivia ulottuvuuksia ovat sen sijaan transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuk-

sista karisma, älyllinen stimulaatio ja yksilöllinen huomioiminen (Oja et al. 2015, 585, 

587) 
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4. EETTINEN JOHTAMINEN  

 

Etiikan käsite nousee historiasta Platonin (427-347 eaa.) ja Aristoteleen (384-322 

eaa.) ajoista ja kreikan sanasta ethos, jonka voi kääntää tarkoittavan tapaa, käy-

töstä tai luonnetta (Northouse 2013, 424). Etiikka on oppi siitä mikä on oikein tai 

väärin ja moraalista tai moraalitonta. Etiikassa on kyse myös siitä, miten ihmiset 

kohtelevat toisiaan tai miten yksilön käyttäytyminen vaikuttaa muihin. (Lumpkin & 

Doty 2014, 3) Kaikessa päätöksenteossa ovat mukana eettiset arvot, joko suoraan 

tai epäsuorasti. Johtajien päätökset ja toiminta perustuvat aina heidän eettisiin ar-

voihinsa ja eettisyys määrittyy yksilön tai yhteisön määrittelemien arvojen ja moraa-

lien mukaan. (Northouse 2013, 424) Modernin länsimaisen käsityksen mukaan eet-

tisyyteen kuuluvat pääteemat ovat vapaus, utiliteetti eli hyödyllisyys ja oikeudenmu-

kaisuus. Keskeinen seikka arvioidessa moraalia on myös olemassa olevan maail-

mankatsomuksen ja uskomusten oikeutus, jotka asettavat perustan moraalisille ar-

voille ja kriteereille (Bass & Steidlmeier 1999, 181-183).  

 

4.1 Eettisen johtajuuden periaatteet 

 

Bass ja Steidlmeier (1999) jakavat käytännön etiikan keskustelussa moraalisen 

analyysin komponentit kahteen osaan: moraaliseen toimijaan (moral agent) ja mo-

raalisen toimintaan (mora action). Moraalista toimijaa arvioidaan hänen omatun-

tonsa tason mukaan, vapausasteen mukaan ja aikomustensa mukaan. Moraalista 

toimintaa arvioidaan puolestaan käyttäytymisen mukaan ja käyttäytymistä arvioi-

daan oikeaksi tai vääräksi kolmen komponentin avulla: tavoiteltavan lopputuloksen 

mukaan, käytettyjen keinojen mukaan ja seurausten mukaan. (Bass & Steidlmeier 

1999, 182-183)  

 

Johtajuuden etiikka puolestaan koostuu kolmesta elementistä, joita ovat: johtajan 

moraalinen luonne; johtajan sisäinen näkemys, ilmaisu ja suunnitelma arvojen eet-

tisestä legimiteetistä, jonka johdettavat joko hyväksyvät tai hylkäävät; sekä niiden 

sosiaalisten eettisten valintojen ja toimintojen moraalisuus, joihin johtajat ja johdet-

tavat sitoutuvat ja joita he yhdessä tavoittelevat. (Bass & Steidlmeier 1999, 182) 
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4.1.1 Yksilön eettiset arvot ja eettinen johtaja 

 

Eettisillä arvoilla tarkoitetaan siis ihmisten käsitystä siitä, mikä on oikein. Yksilön tai 

organisaation eettiset arvot muodostuvat oikeudenmukaisuuden ja velvollisuuden 

tunteesta muita ihmisiä ja ympäristöä kohtaan. (Rohweder 2004, 79) Oikeudenmu-

kainen johtaja kohtelee kaikkia johdettaviaan tasa-arvoisesti ja tekee päätöksensä 

reilusti. Lisäksi sekä palkitsemisen että kurinpidon tulee olla tasapuolista kaikille. 

(Northouse 2013, 433-434) Eettisen johtamisen voidaan nähdä olevan hyvää johta-

mista, joka pitää sisällään reiluuden ja oikeudenmukaisuuden lisäksi myös tuloksel-

lisuuden. Lisäksi johtajan eettisyys ratkaistaan hänen tekojensa kautta: eettisyyden 

tulee näkyä käytännössä ja johtamisessa, pelkät ajatukset ja aikomukset eivät riitä. 

Eettinen johtaja erottuu muista sillä, että hän kantaa vastuuta ja edistää eettistä toi-

mintaa omalla käyttäytymisellään ja esimerkillään. Eettinen johtaja on rohkea ja us-

kaltaa toimia vastuullisesti myös niissä tilanteissa, joissa ulkopuoliset tahot asetta-

vat paineita ja uhkana on muuttua muiden silmissä ei-toivotuksi henkilöksi ja joissa 

jopa oma ura on uhattuna. (Heiskanen & Salo 2007, 16, 159, 161, 168-169) Eettinen 

johtajuus ennustaa tuloksiksi johtajien tehokkuutta, työntekijöiden työtyytyväisyyttä 

ja omistautumista ja halukkuutta raportoida ongelmista johdolle (Brown, Treviño & 

Harrison 2005, 117). Eettisesti toimivan johtajan toimintatapa myös ns. valuu alas-

päin organisaatioissa eli myös johdettavat alkavat toimimaan eettisellä tavalla (Bur-

ton & Welty Peachey 2014, 4). 

 

Northousen (2013) määritelmän mukaan periaatteet, jotka tarjoavat perustan hy-

välle eettisen johtajuuden kehittymiselle ovat oikeudenmukaisuuden lisäksi muiden 

kunnioitus, muiden palveleminen, rehellisyys ja yhteisöllisyyden rakentaminen. 

Muita kunnioittava johtaja antaa jokaisen olla oma itsensä, uskoo muiden ideoihin 

ja vahvistaa heidän ajatuksiaan, asenteitaan ja arvojaan. Kunnioittava johtaja myös 

kuuntelee työntekijöitään, on empaattinen ja ottaa huomioon myös vastakkaisia 

mielipiteitä ja kaiken kaikkiaan kohtelee muita arvokkaina ihmisinä. Muita palveleva 

johtaja kuvastaa eettistä altruismia eli epäitsekkyyttä. Altruismilla tarkoitetaan johta-

juutta, jonka mukaan moraalisesti toimitaan, kun toimien pääasiallinen tarkoitus on 

edistää muiden parasta. Palveleva johtaja huolehtii alaistensa hyvinvoinnista ja te-

kee päätöksensä heidän hyvinvointiaan ajatellen. Altruismin vastakohta on sen 
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sijaan eettinen egoismi, jossa moraalinen päätöksenteko tapahtuu eettisesti, koska 

se on oman edun mukaista.  (Northouse 2013, 425, 430-432)  

 

Rehellinen johtaja kertoo totuuden ja on muille avoin, mutta osaa myös huomioida 

muiden tunteita sen osalta miten paljon tietoa voi jakaa, jotta täydellinen totuus ei 

ole enemminkin haitallista kuin rakentavaa. Toisaalta, mikäli johtaja toimii epärehel-

lisesti, heihin ei luoteta, eikä heitä kunnioiteta. (Northouse 2013, 435-436) Toisten 

kunnioituksen, oikeudenmukaisuuden ja rehellisyyden lisäksi eettiset johtajat toimi-

vat roolimalleina myös luotettavuudelle (Lumpkin & Doty 2014, 1). Eettisen johtajan 

tulee tunnistaa eettiset ongelmat ja hoitaa päätöksentekoprosessi, joka edellyttää 

tietoisuutta henkilökohtaisista ja ammatillisista arvoista, tilanteen asiayhteydestä ja 

seurauksista. Näistä päätöksistä johtajaa joko ihaillaan tai herjataan. Tästä syystä 

eettisen johtajan tulee olla paitsi luotettava, myös rehellinen ja reilu. Eettinen johtaja 

on vastuussa siitä, että johdettavat kokevat turvalliseksi ilmoittaa epäeettisestä käyt-

täytymisestä ja samalla johtaja on vastuussa siitä, että rohkaisee eettiseen käyttäy-

tymiseen. (Hancock & Hums 2015, 120) 

 

Aiemmin tässä tutkimuksessa mainitun johtajuuden määritelmän mukaan ”johtajuus 

on prosessi, jossa yksilö vaikuttaa ryhmään yksilöitä, jotta yhteinen tavoite saavu-

tetaan” eli näin määriteltynä johtajuuteen liittyy myös selvä eettinen ulottuvuus, sillä 

määritelmä viittaa nimenomaan yhteiseen tavoitteeseen. Yhteinen tavoite vaatii yh-

teisymmärrystä sekä johtajalta että johdettavilta. Tähän liittyykin yksi eettisen johta-

juuden periaatteista eli yhteisöllisyyden rakentaminen. Yhteisöllisyyttä rakentava 

eettinen johtaja ottaa huomioon kaikkien asianosaisten tavoitteet ja huomioi yhtei-

sön ja kulttuurin ja etsii sellaiset tavoitteet, jotka ovat yhteensopivia kaikille. (Nort-

house 2013, 5, 436-437) 

 

4.1.2 Organisaation eettiset arvot ja eettinen organisaatio 

 

Jokaisessa organisaatiossa on omanlaisensa kulttuuri, joka perustuu organisaation 

arvoihin, joiden perusteella toimitaan. Arvot voidaan jakaa taloudellisiin arvoihin 

sekä eettisiin arvoihin. Arvoihin vaikuttaa puolestaan organisaation ihmisten moraali 

ja etiikka. Etiikan voi nähdä sisältävän ohjeet siitä, millaista vastuullista toimintaan 
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organisaatioilta edellytetään. Moraali on tällöin puolestaan organisaation jäsenten 

kyky toimia vastuullisella tavalla. (Rohweder 2004, 79) Eettisen päätöksenteon tu-

eksi useat organisaatiot määrittelevätkin itselleen eettiset toimintasäännöt (ethical 

code of conduct), jotka ohjaavat käyttäytymistä (Hancock & Hums 2015, 115). Or-

ganisaation eettisen vastuun kantaminen tarkoittaa eettisen ajattelutavan läpäise-

mistä koko organisaatiossa. Eettistä vastuuta kantava organisaatio voi myös pyrkiä 

muuttamaan omien sidosryhmiensä moraalikäsityksiä. Organisaation eettiset arvot 

voivat olla taloudellisia, ekologisia ja sosiaalisia. Taloudellinen eettinen arvoperusta 

tarkoittaa rehellistä ja avointa hallintotapaa sekä taloudellisten päämäärien tarkas-

telua ekologiset ja sosiaaliset näkökulmat mm. oikeudenmukaisuuden, huomioiden. 

Taloudellinen vastuu tarkoittaa myös mm. tilinteko- ja raportointivelvollisuutta. (Roh-

weder 2004, 79, 87, 98) Organisaation eettiset arvot siis sisältävät luvussa 2.2 mai-

nitut hyvän hallinnon ulottuvuudet (Geeraert 2018, 9-10). Ekologinen eettinen arvo-

perusta tarkoittaa luonnon ja ympäristön kunnioittamista; ympäristövastuulla tarkoi-

tetaan luonnonvarojen kestävää käyttöä sekä ympäristöongelmien ja -riskien hallin-

taa myös yhteistyökumppaneilta vaadittavien toimenpiteiden osalta. Sosiaalisella 

eettisellä arvoperustalla viitataan organisaation suhtautumista ihmisten ja yhteis-

kunnan hyvinvointiin sekä ihmisoikeuksiin. (Rohweder 2004, 79-80, 99-100)  

 

Organisaation arvot voivat olla siis ylös kirjattuja, mutta arvot ovat olemassa ilman 

selkeää kirjaamistakin. Toisaalta kirjatut arvot eivät välttämättä aina vastaa sitä, 

mitkä ovat yrityksen todelliset arvot, jotka ohjaavat ihmisten käyttäytymistä. Todelli-

set arvot määrittelevät sen, miten organisaatiossa suhtaudutaan vastuulliseen toi-

mintaan. Organisaatio, jonka vastuullinen toiminta huomioi sekä eettiset, että talou-

delliset arvot, huomioi siis paitsi taloudellisen toimintansa, myös ihmiset, ympäröi-

vän yhteiskunnan sekä luonnon hyvinvoinnin. (Rohweder 2004, 79, 88) 

 

4.2 Urheilujohtamisen eettisyys  

 

Eettiset ongelmat ovat levinneet laajalle urheilun toimialalla. Ollakseen eettinen joh-

taja, tulee ensin osata identifioida eettiset ongelmat ja sen jälkeen ottaa käyttöön 

eettisen päätöksentekoprosessin strategia. Johtajan tekemät päätökset vaikuttavat 

useisiin eri sidosryhmiin, mm. työntekijöihin, faneihin, sponsoreihin ja urheilijoihin. 
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(Hancock & Hums 2015, 121) Jotta johtaja ei anna periksi ulkopuolelta tulevien pai-

neiden alla, vaaditaan johtajalta rehellisyyttä, tunneälyä, itsetuntemusta, sitoutu-

mista ja aitoutta. Urheilujohtajien tulee noudattaa ja toimia esimerkkinä korkeille eet-

tisille normeille ja vaatia samaa myös alaisilta. Eettisten johtajien tulee olla sano-

jensa mittaisia (”walk the talk”) ja näin vaikuttaa ja motivoida myös muut toimimaan 

eettisesti. Tätä kautta he toimivat arvopohjaisen kulttuurin luojina. (Lumpkin & Doty 

2014, 4) Eettistä vastuuta kantavan organisaation edellytys on, että toimintaa oh-

jaavat eettiset arvot ja hallinnointiin liittyvät toiminnot kehitetään kattamaan laajem-

min organisaation yhteiskunnallista vaikutusta, ei vain tasapainoista taloutta ajatel-

len (Rohweder 2004, 87-88); näin myös urheiluorganisaatiossa. 

 

Urheilun etiikan vastaisesta toiminnasta huomattava ongelma on doping, jonka käy-

tön valvonta on alkanut kansainvälisesti jo vuonna 1928 Kansainvälisen yleisurhei-

luliiton IAAF:n toimesta. Maailman antidopingtoimisto WADA:n kehittämä Maailman 

antidopingsäännöstö on hyväksytty ensimmäisen kerran vuonna 2007 ja toimiston 

tehtävänä on vastata myös testilaboratorioiden hyväksymisestä. Myös Suomen an-

tidopingsäännöstö perustuu WADA:n säännöstöön. Suomessa dopingia on valvottu 

vuosina 1984-1990 Kansallisen Dopingtoimikunnan KDT:n toimesta, tämän jälkeen 

Liikuntalääketieteen ja testaustoimintayhdistys Liite ry:ssa toimineen Suomen Anti-

doping -toimikunnan toimesta ja vuodesta 2001 alkaen Suomen Antidopingtoimi-

kunta ADT:n toimesta aina vuoteen 2016 asti, jolloin Suomen urheilun eettinen kes-

kus SUEK aloitti toimintansa. (Suomen urheilun eettinen keskus 2019a) 

 

Dopingin lisäksi urheilun eettisyyden vastaisia ilmiöitä ovat mm. kilpailumanipulaa-

tiot ja katsomoturvallisuus, joiden ehkäisystä, sekä muista eettisesti kestävää urhei-

lukulttuuria vahvistavista toimenpiteistä SUEK vastaa yhdessä muiden toimijoiden 

kanssa Suomessa. SUEK:lla on käytössä myös ILMO-palvelu, jonne kuka tahansa 

voi ilmoittaa nimettömästi urheilun parissa havaitsemastaan eettisestä rikkomuk-

sesta, kuten häirintätapauksista. (Suomen urheilun eettinen keskus 2019a, 2019b)  

 

Urheilun talouden kasvaessa, eettiset ongelmat ja päätöksentekoprosessit muuttu-

vat myös kompleksisemmiksi (Hancock & Hums 2015, 120). Eettistä johtajuutta 

USA:n yliopistourheilussa tutkiessaan Lumpkin ja Doty (2014) esittivät mallin 
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eettisen johtajuuden kehittämiselle ja ylläpitämiselle arvopohjaisessa kulttuurissa. 

Eettisen johtajuuden malli arvopohjaisessa kulttuurissa edellyttää korkeiden eettis-

ten normien ja ydinarvojen mukaan toimimista sekä muille roolimallina toimimista 

rehellisyyden, lahjomattomuuden, luotettavuuden, oikeudenmukaisuuden ja muiden 

kunnioituksen osalta. Mallin mukaan eettiset johtajat viestivät muille, että eettisten 

arvojen tulee määritellä kaikkien työntekijöiden päätöksiä ja toimenpiteitä. Yhtenä 

osatekijänä mallissa on myös eettisen johtajan toimeenpanema järjestelmä, joka 

palkitsee työntekijöitä eettisestä toiminnasta. Nämä neljä komponenttia sulautues-

saan muodostavat arvopohjaisen kulttuurin, jota mallin esittelijöiden mukaan tulisi 

käyttää yliopistourheilussa.  Eettisen johtajuuden ja arvopohjaisen kulttuurin tulisikin 

olla ns. saman kolikon kaksi eri puolta. Ollakseen eettinen USA:n yliopistourhei-

lussa, vaaditaan johtajalta kuitenkin moraalista rohkeutta. Paineet ja haasteet eri 

sidosryhmiltä eivät tee eettisestä johtamisesta helppoa, sillä eettiset pulmat ovat 

monitahoisia ja muuttuvia ja joten rohkeutta vaaditaan päätöksenteossa kilpailevien 

velvollisuuksien ja vaihtoehtojen välillä. (Lumpkin & Doty 2014, 1, 4, 7-8) Eettisestä 

johtamisesta ja epäeettisen toiminnan vähentämisen tarpeesta USA:n yliopistour-

heilussa ovat kirjoittaneet myös Burton ja Welty Peachey (2014, 4), jotka korostavat 

johtajan vastuuta eettisen toiminnan jalkauttamisessa työntekijöille ja urheilijoille 

moraalijohtajana (moral manager) toimiessaan. Edellä mainitut ja luvuissa 4.1 ja 4.2 

mainittujen johtajan, organisaation ja urheilujohtajuuden eettisyyteen liittyvät osate-

kijät on esitelty kuviossa 3. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

KUVIO 3 Johtajan, organisaation ja eettisen johtajuuden periaatteet 
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4.3 Eettinen johtaminen ja transformationaalinen johtaminen 

 

Transformationaalisessa ja eettisessä johtajuudessa on havaittu olevan samoja mo-

raalisia ulottuvuuksia. Eettisen johtajuuden on havaittu olevan positiivisesti yhtey-

dessä paitsi johtajan huomaavaiseen käytökseen, vuorovaikutuksen oikeudenmu-

kaisuuteen, johtajan rehellisyyteen, johtajaan luottamiseen, myös transformationaa-

lisen johtajuuden ulottuvuuksista karismaan (idealized influence) (Brown & Treviño 

2006, 595, 597; Brown et al. 2005, 117) Transformationaalisella johtajuudella onkin 

paljon yhteistä karismaattisen johtamisen kanssa, mutta karismaattisuus on kuiten-

kin vain osa transformationaalista johtajuutta (Bass & Riggio 2006, 5)  

 

Transformationaalisen johtajan voi luottaa tekevän oikeita asioita ja he edustavat 

korkeaa eettistä ja moraalista käyttäytymistä (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 

2006, 6; Northouse 2013, 191). Bassin ja Steidlmeierin (1999) mukaan johtaja voi 

olla todella  transformationaalinen vain silloin, kun johtajuus perustuu moraaliselle 

pohjalle (Bass & Steidlmeier 1999, 181). Transformationaaliseen johtajuuteen 

liittyen, johtajuuden roolia moraalin ja eettisyyden osalta on myös kritisoitu lähinnä 

herättämällä keskustelua siitä, miten valita parhaat moraaliset arvot tai kenellä on 

oikeus sanoa mitkä päätökset ovat korkeammalla moraalisella tasolla kuin toiset. 

Kritisoijat ovat nostaneet esiin myös sen, että jos johtajuuden määritelmään liitetään 

henkilökohtaista moraalista käyttäytymistä, tarkoittaako määritelmä sitä, että 

korruptoituneet johtajat eivät ole johtajia ollenkaan. (Northouse 2013, 430) 

 

Bassin ja Steidlmeierin (1999) mukaan tosin jokainen transformationaalisen 

johtajuuden osatekijä eli vaikutusvalta/karisma, inspiroiva motivaatio, älyllinen 

stimulointi ja yksilöllinen huomioiminen sisältää myös eettisen ulottuvuuden, joka 

tulee ilmi johtajan käyttäytymisessä. Johtajan moraalinen luonne, arvot ja 

suunnitelmat, ovat joko aitoa tai epäaitoa, joka määrittelee sen, onko johtaja aito vai 

epäaito transformationaalinen johtaja. Epäaito eli pseudo-transformationaalinen 

johtaja teeskentelee olevansa transformationaalinen, mutta todellisuudessa toimii 

vastoin niitä periaatteita josta puhuu (Bass & Steidlmeier 1999, 184-185, 190).  
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5. TUTKIMUSMENETELMÄT  

 

Tässä luvussa kerrotaan tutkimuksessa käytetyistä tutkimusmenetelmistä, käyte-

tystä aineistosta sekä sen keräämisestä ja analysoimisesta. Luvun lopuksi arvioi-

daan tutkimuksen luotettavuutta. 

  

5.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmä 

 

Tyypillisesti tutkimuskirjallisuus jakaa tutkimukset teoreettiseen tai empiiriseen tut-

kimukseen. Tämän jaottelu johtaa kuitenkin helposti ymmärrykseen, että empiiri-

sessä tutkimuksessa ei ole teoriaa ja että teoreettisessa tutkimuksessa teoria saa 

korostuneen aseman. Kaiken tutkimuksen tulisi kuitenkin sisältää ihmisen suoritta-

maa teoreettista tarkastelua, joten kumpikaan, laadullinen eikä määrällinen tutkimus 

voi olla teoriatonta. Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltään kuitenkin empiiristä 

ja siinä on kyse siitä, miten empiirinen analyysi tarkastelee havaintoaineistoa ja ar-

gumentoi sitä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 24-25, 27) 

 

Tämä tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus pyr-

kii kuvaamaan jotain ilmiötä tai tapahtumaa syvällisemmin, pyrkii ymmärtämään jo-

tain toimintaa tai pyrkii antamaan teoreettista tulkintaa jollekin ilmiölle, eikä siinä 

pyritä tilastolliseen yleistykseen (Eskola & Suoranta 2003, 61; Tuomi & Sarajärvi 

2018, 98). Tämän tutkimuksen osalta on valittu kvalitatiivinen tutkimusmetodi, koska 

tarkoitus on ollut ymmärtää ja antaa tulkintaa urheilun naisjohtajuuden ja eettisen 

johtajuuden ilmiöille mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiiviselle tutkimuk-

selle ovat tyypillisiä seuraavat piirteet: luonteeltaan tutkimus on kokonaisvaltaista 

tiedonhankintaa ja aineisto kerätään luonnollisessa, todellisessa tilanteessa; tiedon-

keruun instrumenttina suositaan ihmistä; käytössä on induktiivinen analyysi eli pyri-

tään paljastamaan odottamattomia seikkoja; aineiston hankinnassa käytetään laa-

dullisia metodeja, joissa tutkittavien näkökulmat pääsevät esille; valitaan kohde-

joukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisesti; tutkimussuunnitelma muotoutuu 

vielä tutkimuksen edetessä; ja tapaukset käsitellään ainutlaatuisina ja aineistoa tul-

kitaan sen mukaisesti (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 164).  
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Tarkempana tutkimusstrategiana käytettiin tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksella 

eli casetutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yhtä tai muutamaa tar-

koituksellisesti valittua tapausta ja jossa tutkimusotteen ydin on sen tavassa kerätä 

ja analysoida näitä tapauksia. Kyseessä ei ole varsinaisesti tutkimusmenetelmä, 

vaan enemmänkin useita tutkimusmenetelmiä- ja aineistoja sisältävä tutkimusstra-

tegia. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 

9) Metsämuurosen (2006, 92) mukaan lähes kaikki laadullinen tutkimus voidaan tul-

kita tapaustutkimukseksi ja sen voi katsoa olevan keskeinen tiedonhankinnan stra-

tegia kvalitatiivisessa tutkimuksessa, sillä lähes kaikki kvalitatiivisen tutkimuksen 

strategiat käyttävät sitä lähestymistapanaan. 

 

Tapaustutkimuksessa haasteena on ”tapauksen” määritteleminen (Koskinen et al. 

2005, 159). Tutkimuksen kohteena voi olla lähes mikä tahansa tapaus: yksilö, 

ryhmä, yritys, yrityksen yksikkö tai sen toiminnallinen ominaisuus, tapahtuman kulku 

tai ilmiö (Koskinen et al. 2005, 154; Laine et al. 2007, 9; Metsämuuronen 2006, 90).  

Tapaustutkimuksessa tuleekin erottaa toisistaan tapaus ja tutkimuksen kohde. Tut-

kimuksen kohteella viitataan asiaan, jota tapaus ilmentää ja josta tutkijan on tarkoi-

tus tuottaa konkreettista tai teoreettista informaatiota. Tutkimuksen tapaus on puo-

lestaan havaintoyksikkö, jona voi toimia esimerkiksi yksilöt tai organisaatiot. (Laine 

et al. 2007, 10-11) Tässä tutkimuksessa tutkimuksen kohteena oli eettisen ja trans-

formationaalisen johtajuuden ilmeneminen urheilun naisjohtajien johtamistavassa ja 

tapauksena puolestaan henkilöt eli naiset, jotka toimivat urheilujohtajana omissa or-

ganisaatioissaan. 

 

Tapaustutkimus voi sisältää useita aineistotyyppejä. Näitä ovat esimerkiksi doku-

mentit, arkistolähteet, haastattelut, suora havainnointi, osallistuva havainnointi ja 

fyysiset esineet (Yin 2009, 99). Tyypillisesti aineistoja ovat haastattelut ja kirjalliset 

aineistot (Koskinen et al. 2005, 157) ja näistä haastattelut ovat yksi tärkeimmistä 

aineistonlähteistä (Yin 2009, 106). Tässä tutkimuksessa aineistonhankintamenetel-

mänä käytettiin haastatteluja. Tapaustutkimuksessa haastattelujen käyttö aineis-

tona tekee siitä myös ”elävää”, sillä tutkittavien ”ääni” kuuluu tutkimuksessa myös 

puheesta esitettyinä suorina lainauksina (Syrjälä, Ahonen, Syrjäläinen & Saari 

1994, 13). 
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Tapaustutkimus on kokonaisvaltaista, yksityiskohtaista ja systemaattista kuvausta, 

tarkastelua ja tulkintaa tutkittavasta ilmiöstä ja todellisuudesta. Tutkijan kiinnostuk-

sen kohteena ovat ne merkitykset, joita tutkittavat antavat omille toiminnoilleen toi-

mintaympäristössään. (Syrjälä et al. 1994, 13) Tapaustutkimusta kannattaa käyttää 

tutkimusstrategiana silloin, kun vastausta voidaan hakea miten- ja miksi -kysymyk-

sin jonkun olemassa olevan ilmiön selittämiseksi; silloin kun pyritään kuvailemaan 

jotain ilmiötä laajasti ja syvällisesti; ja silloin kun tutkija ei pysty juurikaan kontrolloi-

maan tapahtumia (Yin 2009, 2, 4). Tässä tutkimuksessa kvalitatiivinen tapaustutki-

mus sopii käytettäväksi tutkimusstrategiana, koska tarkoituksena oli selvittää ja ym-

märtää naisjohtajuuteen ja eettiseen johtajuuteen liittyviä merkityksiä ja antaa ilmi-

ölle tulkintaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti haastattelujen avulla. Empiirisenä 

aineistona haastattelu sopii hyvin myös kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinta-

menetelmäksi, analyysiin ja tulkintaan. Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin luon-

nollisessa tilanteessa teemahaastattelujen avulla ja tutkimusjoukko oli tarkoituksen-

mukaisesti valittu (Hirsjärvi, et al. 2009, 164).  

 

5.2 Tutkimuksen aineisto ja aineiston kerääminen 

 

Yksi käytetyimmistä tiedonkeruumenetelmistä on haastattelu. Se on joustava me-

netelmä, jota voi soveltaa moniin eri tutkimustarkoituksiin. Haastattelu on sosiaali-

nen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan tehtävänä on välittää kuva haastatel-

tavan mielipiteistä, ajatuksista, kokemuksista, käsityksistä ja tunteista tutkittavasta 

kohteesta. Haastattelu on tutkimusprosessin osa ja osa laajempaa tieteellisen päät-

telyn ketjua. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 34, 41)  

 

Tutkimushaastattelut voidaan erottaa toisistaan lähinnä strukturointiasteen perus-

teella eli sen mukaan, kuinka tiukasti tai avoimesti kysymykset on muotoiltu ja 

kuinka strukturoidusti haastattelurunkoa noudatetaan (Hirsjärvi & Hurme 2004, 43; 

Tuomi & Sarajärvi 2018, 87). Tässä tutkimuksessa käytetiin puolistrukturoitua haas-

tattelumenetelmää. Toisin kuin strukturoidussa haastattelussa, jossa kysymykset ja 

niiden järjestys ovat kaikille haastateltaville samat valmiine vastausvaihtoehtoineen, 

puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija kysyy kaikilta samat kysymykset, mutta 

valmiita vastausvaihtoehtoja ei anneta, vaan haastateltava vastaa kysymyksiin omin 
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sanoin (Eskola & Suoranta 2003, 86). Hirsjärvi & Hurme (2004, 47) puhuvat puo-

listrukturoidusta haastattelumenetelmästä teemahaastattelun nimellä ja sillä tarkoi-

tetaan usein lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun välimuotoa, 

jossa haastattelu koskettaa tiettyä teemaa. Teemahaastattelussa on etukäteen va-

litut teemat ja kysymykset, jotka perustuvat tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, 88).  Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu perustuu siis 

tiettyihin haastattelijan ennakkoon määrittelemiin teemoihin ja aihealueisiin, joiden 

mukaan haastattelu etenee. Teemat ovat kaikille samat, mutta kysymysten tarkka 

muoto tai strukturoitu järjestys voi vaihdella. Kaikki aihealueet käydään läpi kaikkien 

haastateltavien kanssa, mutta niiden käsittelyn laajuus voi kuitenkin vaihdella. (Es-

kola & Suoranta 2003, 86; Hirsjärvi & Hurme 2004, 48)  

 

Teemahaastattelun hyviä puolia ovat sen avoimuus eli haastateltavan on mahdol-

lista puhua vapaamuotoisesti annetuista teemoista, jolloin materiaalin voi katsoa 

edustavan haastateltavan puhetta itsessään. Teemahaastattelun hyvä puoli on 

myös se, että käytetyt teemat takaavat sen, että kaikkien kanssa on puhuttu ainakin 

jossain määrin samoista asioista. Teemat muodostavat myös konkreettisen kehi-

kon, joka auttaa jäsentämään haastatteluaineistoa litterointivaiheessa. (Eskola & 

Suoranta 2003, 87).  

 

Tässä tutkimuksessa aineistoa kerättiin teemahaastattelujen avulla, sillä haastatte-

lut antoivat mahdollisuuden saada yksityiskohtaisempia tietoja urheilun naisjohta-

jien itsensä antamista merkityksistä ja ajatuksista naisjohtajuuteen ja eettisen urhei-

lujohtamiseen liittyen, sekä auttoi ilmiön ymmärtämisessä urheilujohtamista amma-

tikseen tai luottamusjohdossa työtä tekevien henkilöiden omakohtaisten näkemys-

ten ja kokemusten kautta. Tutkimuksen viitekehykseen perustuvat teemat käsitteli-

vät naisjohtajuutta, urheilujohtajuutta ja eettistä johtajuutta. Puolistrukturoitu haas-

tattelumenetelmä antoi myös mahdollisuuden sille, että haastattelun oli mahdollista 

elää ja muovautua haastateltavan mukaan, vaikka teemat olikin päätetty etukäteen.  

Tutkimuksen haastattelurunko oli kaikille sama, ainoastaan kysymys liittyen haas-

tateltavan osallistumisesta mahdollisiin urheilujohtamisen koulutusohjelmiin muo-

kattiin haastateltavalle hänen mahdollisen osallistumisensa mukaan sen mukai-

sesti, mitä haastattelussa oli aiemmin tullut ilmi kyseisestä asiasta. Kysymykset 



56 
 

 

suoritettiin samassa järjestyksessä kaikissa haastatteluissa, muutamia poikkeuksia 

lukuun ottamatta. Nämä vaihdokset tehtiin tilanteissa, jossa vastaus viittasi suoraan 

johonkin myöhemmin tulevaan kysymykseen. Eettisyyden, vastuullisuuden, tasa-

arvon ja hyvän hallinnon teemoihin liittyviä kysymyksiä yhdistettiin tarvittaessa yh-

den kysymyksen alle niissä tapauksissa, kun vastauksista oli havaittavissa kaikkien 

teemojen alaisia kommentteja jo ensimmäisen kysymyksen kohdalla.  

 

Koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyritä tilastolliseen yleistykseen, vaan pyri-

tään kuvaamaan tai ymmärtämään jotain ilmiötä syvällisemmin tai antamaan teo-

reettista tulkintaa ilmiölle, on tärkeää, että henkilöt, joilta tietoa kerätään, tietävät 

tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heillä on kokemusta asiasta. Tutkit-

tavien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoituksenmukaista ja puhutaankin harkin-

nanvaraisesta näytteestä. Merkittävää tietoa voidaan saada vain muutamaa henki-

löä haastattelemalla. Harkinnanvarainen näyte voi olla myös harhainen sen osalta, 

onko aineisto todella edustava ja tähän ei olekaan olemassa täydellistä varmuutta. 

(Hirsjärvi & Hurme 2004, 58-60; Tuomi & Sarajärvi 2018, 98) Tässä tutkimuksessa 

edustavuuteen pyrittiin mahdollisimman monipuolisella haastateltavien valinnalla ja 

haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti erilaisista liikunta- ja urheiluorganisaa-

tioista. Haastateltavien valinnan osalta tavoiteltiin monipuolisuutta myös sen osalta, 

että mukana olisi henkilöitä eri pituisilla urheilujohtajuuskokemuksilla. Haasteltavat 

edustivat sekä operatiivista puolta, mutta myös luottamusjohtoa. 

 

Tärkeintä haastattelutilanteessa on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-

vasta asiasta, joten on myös perusteltua antaa tutkimusaiheet tai -kysymykset etu-

käteen haastateltavalle. Kun haastateltava saa etukäteen tietoa ainakin haastatte-

lun aiheesta, lisää se haastattelun onnistumisen edellytyksiä ja haastateltava tietää 

mihin lupautuu mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 85-86) Tässä tutkimuksessa tark-

koja kysymyksiä ei toimitettu etukäteen haastateltaville, mutta haastattelun teemat 

eli urheilujohtaminen, naisjohtajuus urheilussa, eettinen johtajuus ja urheilun vas-

tuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto toimitettiin haastateltaville etukäteen sähköpos-

titse. Tutkimuksen haastattelurunko on liitteenä 1. 
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Esihaastattelun tekeminen antaa tutkijalle mahdollisuuden varautua haastatteluti-

lanteisiin etukäteen ja pohtimaan käytännön seikkoja, esimerkkisi nauhurin käyttöön 

liittyen (Eskola & Suoranta 2003, 88-89). Tätä tutkimusta varten suoritettiin yksi esi-

haastattelu, jonka aikana testattiin nauhoitusmenetelmää ja käytiin läpi haastattelu-

kysymykset. Esihaastattelun perusteella muutama kysymysmuoto tarkentui lopulli-

seen haastattelurunkoon ja nauhoituslaitteen osalta huomattiin äänen kuuluvuuden 

kanssa puutteita, joihin pystyttiin varautumaan varsinaisissa haastatteluissa. 

 

Strukturointiasteen lisäksi haastatteluja on mahdollista erottaa toisistaan myös suo-

ritustavan perusteella (Hirsjärvi & Hurme 2004, 61). Yksilö- ja ryhmähaastattelujen 

avulla on mahdollista saada erilaista tutkimusaineistoa. Yksilöhaastattelussa ihmi-

sen on helpompi keskittyä nimenomaan omiin ajatuksiinsa aiheesta, ilman ryhmän 

tuomaa vuorovaikutusta ja keskustelua. (Alasuutari 2011, 151-152) Tässä tutkimuk-

sessa haastattelut suoritettiin yksilöhaastatteluna, sillä haastateltavien anonymi-

teetti haluttiin säilyttää ja yksilöhaastatteluilla uskottiin saavaan syvällisempää ai-

neistoa. Haastattelumetodina yksilöhaastattelut sopivat tutkimukseen hyvin, sillä 

haastattelutilanteet osoittautuivat vuorovaikutustilanteiksi, jossa haastateltavat oli-

vat avoimia, rentoja ja vastauksiaan tarkoin pohtivia ja haastattelujen avulla saatiin 

monipuolista tutkimuskysymyksiin liittyvää aineistoa.  

 

Tutkimushaastattelussa avainkysymyksenä on myös haastattelijan saavuttama 

luottamus haastateltavan puolelta, sillä haastattelijan ja haastateltavan välille muo-

dostuva sosiaalinen vuorovaikutustilanne voi vaikuttaa haastateltavan avoimuuteen 

haastattelutilanteessa (Eskola & Suoranta 2003, 93). Tämän tutkimuksen haastat-

telutilanteet olivat avoimia ja luottamuksellisia vuorovaikutustilanteita, joissa osa 

haastateltavista kertoi hyvinkin yksityiskohtaisia, myös ei-julkisuuteen tarkoitettuja, 

tietoja omista kokemuksistaan. 

 

Aineiston koon määrittämiseksi kvalitatiivisen tutkimuksen osalta ei ole olemassa 

selkeätä sääntöä, eikä aineiston koolla nähdä olevan välitöntä vaikutusta tai merki-

tystä tutkimuksen onnistumisen osalta. Aineiston määrä on pitkälti tapauskohtaista, 

sillä aineiston tehtävänä on toimia tutkijan apuna tutkittavaa ilmiötä käsitteellistä-

mään. Tarkoituksena on rakentaa aineistosta teoreettisesti kestäviä näkökulmia, ei 
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vain kertoa aineistosta. (Eskola & Suoranta 2003, 61- 62) Tässä tutkimuksessa var-

sinaisten haastateltavien määräksi määriteltiin etukäteen 3-5 haastattelua, sillä tä-

män määrän haastatteluja uskottiin tuovan tarpeeksi aineistoa ja näkökulmia aihee-

seen. Tutkimuksen aineiston määrän voi kuitenkin määritellä olevan riittävä siinä 

vaiheessa, kun uudet tapaukset eivät tuo enää uutta tietoa tutkimusongelmaan eli 

ts. saturaatio eli kyllääntyminen on saavutettu (Eskola & Suoranta 2003, 62). Tässä 

tutkimuksessa aineistoon kooksi muodostui viisi haastattelua. Varsinaisesta aineis-

toin saturaatiopisteestä ei voida puhua, sillä todennäköisesti myös seuraavat haas-

tattelut olisivat tuoneet joitain uusia näkökantoja esiin, sillä kyseessä ovat kuitenkin 

yksilöt omine mielipiteineen. Viisi suoritettua haastattelua toivat kuitenkin tämän tut-

kimuksen tutkimusongelmien osalta tarpeeksi materiaalia, jotta aineistosta oli mah-

dollista muodostaa tutkimusongelmaa koskevia käsityksiä sekä kuvata ja ymmärtää 

tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä. 

 

Haastateltavia lähestyttiin etukäteen sähköpostitse ja kysyttiin halukkuutta osallis-

tua tutkimukseen.  Kaikki pyydetyt johtajat suostuivat haastatteluun ja ne suoritettiin 

ajanjaksolla 22.10.-22.11.2019. Kaikki haastattelut suoritettiin yksilöhaastatteluna 

kasvotusten. Haastateltavina olleet naiset edustivat urheilu- tai liikuntaorganisaa-

tiota ja olivat organisaatiossa joko operatiivisessa- tai luottamusjohdossa. Liikunta-

alan organisaatiolla viitataan tässä tutkimuksessa valtakunnallisiin, alueellisiin tai 

paikallisiin liikuntajärjestöihin tai muihin organisaatioihin. Johtamiskokemusta urhei-

lun parissa heillä oli noin yhdestä vuodesta useisiin vuosiin. Muun kuin liikunta-alan 

johtamiskokemusta löytyi kolmelta haastateltavalta. Kaikilta haastateltavilta löytyi 

omakohtaista urheilutaustaa joltain tasolta, lähtien vanhemman roolista lasten har-

rastuksessa seuratyössä; neljällä haastateltavista oli eri tasoilta omaa kilpa- tai am-

mattiurheilutaustaa. Koulutustaustat olivat monipuolisia ja erillisiä johtamisopintoja 

tai urheilujohtamisen opintoja oli suoritettu yliopistossa, ammattitutkintona sekä eri-

laisissa koulutusohjelmissa. Organisaatioiden koot vaihtelivat, mutta kaikilla opera-

tiivisessa johdossa mukana olevilla haastateltavilla oli useampia alaisia. 

 

Ennen haastatteluja haastateltavia informoitiin opinnäytetyötä koskevasta tietosuo-

jailmoituksesta, haastateltavien anonymisoimisesta ja tunnistetietojen hävittämi-

sestä tutkielman hyväksymisen jälkeen. Haastateltavat allekirjoittivat myös 
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kirjallisen suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta ja henkilötietojen keräämi-

sestä. Haastatteluista neljä suoritettiin haastateltavan organisaation toimitiloissa 

rauhallisessa huoneessa, yksi haastatteluista tehtiin kahvilassa muista erillään si-

jaitsevan pöydän ääressä. Kahvilassa suoritetun haastattelun äänitallenteella kuu-

luu taustamelua, mutta ei kuitenkaan litterointia häiritsevästi. Haastattelujen pituu-

det vaihtelivat 1 h 08 min ja 1 h 39 min välillä. Haastattelut äänitettiin sekä kannet-

tavalla tietokoneella että tablettitietokoneella, jotta mahdollisen vian ilmaantuessa 

olisi olemassa myös varatallenne. Ensimmäisen haastattelun jälkeen ilmenikin, että 

niin sanotusti varalaitteeksi tarkoitetun tabletin äänitallenne oli parempilaatuinen, jo-

ten jatkohaastatteluissa se toimi ensisijaisena tallennuslaitteena.  

 

Haastattelujen purkaminen tehtiin litteroimalla eli puhtaaksikirjoittamalla haastatte-

lut tekstiksi. Puhtaaksikirjoitusvaiheessa tutkija voi käyttää myös ulkopuolista apua 

(Hirsjärvi & Hurme 2004, 138, 140). Tässä tutkimuksessa tutkija itse litteroi kolme 

haastattelua Speechy-sovellusta apuna käyttäen ja ajan säästämiseksi kahden 

haastattelun litterointi hankittiin ostopalveluna Spoken Oy:n kautta. 

 

Haastattelujen lisäksi tutkimuksen tausta-aineistoa kerättiin Suomen Olympiakomi-

tealta saadusta New Leaders -koulutusohjelman materiaalista, sekä osallistumalla 

Helsingissä 19.-20.11.2019 järjestettyyn koulutusohjelman päätösforumiin, New 

Leaders Forumiin, jossa paikalla oli paikalla yli 200 urheilujohtajaa ympäri maail-

man, puhujina mm. Kansainvälisen Olympiakomitean puheenjohtaja Thomas Bach 

sekä New Leaders -koulutusohjelman innoittajana toiminut ja vuonna 2017 Kansain-

välisen Olympiakomitean tasa-arvopalkinnon voittanut Birgitta Kervinen. (Suomen 

Olympiakomitea 2019c, 2019d) 

 

5.3 Aineiston analysointimenetelmä ja analyysi 

 

Alasuutarin mukaan (2011) laadullinen analyysi sisältää kaksi vaihetta: havaintojen 

pelkistämisen ja arvoituksen ratkaisemisen eli tulosten tulkinnan. Toisaalta erottelun 

voi tehdä vain analyyttisesti, sillä käytännössä ne nivoutuvat toisiinsa. Havaintojen 

pelkistämisellä tarkoitetaan aineiston tarkastelua tietystä teoreettisesta metodologi-

sesta näkökulmasta eli huomion kiinnittämistä teoreettisen viitekehyksen ja 
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kysymyksenasettelun kannalta olennaisiin seikkoihin, sekä havaintojen yhdistä-

mistä etsimällä havaintojen yhteisiä nimittäjiä tai piirteitä, ts. näytteitä ja esimerkkejä 

samasta ilmiöstä. Havaintojen pelkistämisen jälkeen laadullisen analyysin seuraava 

vaihe on tulosten tulkinta eli arvoituksen ratkaiseminen, jolla tarkoitetaan saadun 

aineiston, ns. johtolankojen ja vihjeiden, perusteella tehtävää tulkintaa tutkittavasta 

ilmiöstä. Aineiston pohjalta pyritään siis päättelemään jotain, joka ei ole ”paljain sil-

min” nähtävissä. (Alasuutari 2011, 39-40, 44, 77) 

 

Yhtenä laadullisen analyysin pääpiirteenä on se, että analyysin tekniikoita on ole-

massa useita ja ei ole vain yhtä oikeaa, muita parempaa analyysitapaa (Hirsjärvi & 

Hurme 2004, 136). Analyysitapojen runsaus voidaan nähdä rikkautena, sillä analyy-

sitapaa on mahdollista vaihtaa, mikäli joku tavoista osoittautuu toimimattomaksi. 

Kuitenkin myös tietynlainen epätietoisuus aineiston analysointiin liittyen kuuluu asi-

aan aineiston varsinkin käsittelyn alkuvaiheessa. (Eskola & Suoranta 2003, 161-

162) Kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin voidaan kuitenkin käyttää analyysimenetel-

mänä sisällönanalyysia. Se on paitsi yksittäinen metodi, myös väljä teoreettinen ke-

hys. Sisällönanalyysimenetelmällä on mahdollista analysoida dokumentteja eli esi-

merkiksi artikkeleita, kirjoja, haastatteluja ja raportteja systemaattisesti ja objektiivi-

sesti sekä saada tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiöstä tekstin merkityksiä 

tarkastelemalla. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 103, 117)  

 

Monien vaihtoehtoisten tekniikoiden lisäksi toisena pääpiirteenä laadullisessa ana-

lyysissa on se, että analyysi voi alkaa jo haastattelutilanteessa eli haastattelija voi 

tehdä havaintoja ilmiöiden esiintymisestä haastattelun aikana ja hahmotella malleja 

syntyneistä havainnoista (Hirsjärvi & Hurme 2004, 136). Tässä tutkimuksessa tutki-

jalle nousi jo haastatteluiden edetessä ajatuksia siitä, miten saatu tutkimusmateri-

aali vastaa tutkimukseen valittua viitekehystä ja miten haastateltavien vastaukset 

vastasivat sisällöltään toisiaan. Analyysia tapahtui siis osittain jo itse haastatteluti-

lanteissa. Kolmas kvalitatiivisen aineiston analyysin piirre on aineiston analysoinnin 

tapahtuminen aineiston ja sen kontekstin ”lähellä” eli aineiston säilyttäminen sanal-

lisessa muodossa (Hirsjärvi & Hurme 2004, 136). Tässä tutkimuksessa haastattelut 

litterointiin, jolloin autenttiset vastaukset olivat käytettävissä äänitteiden lisäksi kir-

jallisessa muodossa, joka helpotti analyysivaiheessa tutkijan tekemään työtä.  
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Neljäntenä piirteenä laadullisen aineiston analyysille Hirsjärvi ja Hurme (2004) mai-

nitsevat tutkijan käyttämän päättelytavan (Hirsjärvi & Hurme 2004, 136), joka voi 

olla joko induktiivista eli aineistolähtöistä, ts. yksittäisestä yleiseen tapahtuvaa päät-

telyä; abduktiivista eli teoriaohjaavaa päättelyä; tai deduktiivista eli teorialähtöistä, 

ts. yleisestä yksittäiseen tapahtuvaa päättelyä. Teorialähtöisessä eli deduktiivisessa 

analyysissa aineiston analyysia ohjaa valmis teoria tai malli, jonka mukaan määri-

tellään myös tutkimuksen kohteena olevat käsitteet. Aikaisempaa tietoa siis testa-

taan uudessa kontekstissa.  Teorialähtöisessä analyysissa aineisto suhteutetaan 

tutkimuksen teoreettisessa osassa esiin tuotuihin kategorioihin. Toisin sanoen, tut-

kimuskysymyksillä lähdetään etsimään vastauksia teoriaosassa päätettyihin seik-

koihin, aineistoa analysoidaan tämän mukaan ja pyritään aikaisemman, jo olemassa 

olevan, tiedon testaamiseen uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 107-

111) Tässä tutkimuksessa aineiston analyysi on tehty teorialähtöisellä sisällönana-

lyysilla. Teorialähtöinen analyysi sopi tähän tutkimukseen, sillä tutkimuksella halut-

tiin selvittää olemassa olevien kehyksien - transformationaalinen johtajuus, eettinen 

johtajuus ja naisjohtajuuden piirteet - avulla niiden sopivuutta suomalaisen naisur-

heilujohtajuuden kontekstissa. 

 

Valitut analyysiyksiköt ja kategoriat on muodostettu tutkimuksen teoreettisesta 

osassa esitetyistä, viitekehyksessä kuvatuista käsitteistä transformationaalinen joh-

tajuus ja sen osatekijät; naisjohtajiin liitettävät piirteet; sekä eettiseen johtajuuteen 

liitettävät tunnusomaiset seikat. Toisaalta käsitteiden välisiä yhtymäkohtia etsimällä 

ja game changer -tyyppistä johtajuuden määritelmää etsimällä ei testattu mitään 

olemassa olevaa valmista teoriaa, vaan pyrittiin luomaan edellä mainitut analyysiyk-

siköt yhdistämällä uusi ajatusmalli siitä, millainen on tulevaisuuden urheilujohtaja ja 

voivatko nimenomaan naiset toimia johtajuuden mallina.  

 

Laadullisen tutkimuksen aineiston käsittely sisältää useita vaiheita ja se on sekä 

analyysia, että synteesiä, jossa analyysiin edetään spiraalimaisesti kokonaisuu-

desta osiin ja luokitteluun ja takaisin kokonaisuuteen ja tulkintaan. Mukaillen Dey:tä 

(1993), Hirsjärvi ja Hurme (2004) jakavat kvalitatiivisen aineiston analyysin vaiheet 

aineiston kuvaukseksi, luokitteluksi ja yhdistelyksi. Aineiston kuvausta ohjaa 
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tutkimuksen tarkoitus, mutta usein sorrutaan liian yksityiskohtaiseen, tutkimuksen 

kannalta ei-relevanttiin, kuvaukseen. Luokittelu puolestaan on oleellinen osa ana-

lyysia ja luokittelussa voidaan apuvälineenä käyttää mm. tutkimusongelmia tai teo-

reettisia malleja. Yhdistelyllä puolestaan pyritään löytämään luokkien esiintymisten 

välille säännönmukaisuuksia. (Hirsjärvi ja Hurme 2004, 143-148) 

 

Hirsjärvi ja Hurme (2004) puhuvat myös teemoittelusta, jolla tarkoitetaan analyysi-

vaiheessa aineistosta tarkasteltavia, esiin nousevia haastateltaville yhteisiä piirteitä, 

jotka voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin, mutta voivat nousta aineistosta 

esiin myös muuten. Näitä teemoja on mahdollista käyttää alustavina luokkina. Vali-

tut teemat ovat kuitenkin aina tutkijan omaa tulkintaa haastateltavien sanomisista. 

On epätodennäköistä, että haastateltavat ilmaisisivat samat asiat täsmälleen sa-

moilla sanoilla, mutta tutkija luokittelee samaa tarkoittavat asiat saman teeman alle.  

(Hirsjärvi & Hurme 2004, 149, 173) Tässä tutkimuksessa käytetty teemahaastattelu 

mahdollisti sen, että litteroitua aineistoa oli mahdollista lähestyä jäsentyneesti jo ole-

massa olevien, konkreettisen kehikon muodostavien, teemojen avulla (Eskola & 

Suoranta 2003, 87) ja analyysin purkamisessa käytettiin haastattelurungon mu-

kaista teemoittamista. 

 

Litteroinnin jälkeen aineiston analyysi aloitettiin lukemalla aineistot useampaan ker-

taan läpi etsimällä aineistosta tutkimuskysymyksiin liittyviä teemoja. Aluksi aineistoa 

purettiin teema-alueisiin niin, että kolme pääteemaa muodostuivat tutkimuksen teo-

riaosasta ja viitekehyksestä tulevien keskeisten teemojen transformationaalisen 

johtajuuden; eettisen johtajuuden; ja naisjohtajuuteen liitettävien piirteiden mukaan. 

Haastattelurungon perustuessa samoihin teemoihin oli vastausten löytäminen suh-

teellisen helppoa. Osa vastauksista saattoi kuitenkin sisältää useamman kuin yhden 

teeman alle kuuluvia vastauksia, joten teemat jäivät melko löyhiksi. 

 

Aineiston koodauksella tarkoitetaan konkreettista vaihetta, jossa aineistoa käsitel-

lään systemaattisesti läpikäyden, tulkitsemalla, käsitteellistämällä ja luokittelemalla 

aineistoa (Syrjälä et al. 1994, 164-165). Teemahaastattelussa haastattelurunko toi-

mii koodauksen apuvälineenä (Eskola & Suoranta 2003, 152). Konkreettisesti tee-

moittaminen tehtiin Word tekstinkäsittelyohjelmaa apuna käyttäen sekä 
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värikoodeilla eli haastatteluiden litteroidut dokumentit myös tulostettiin ja teemoitta-

minen tehtiin alleviivauksin eri väreillä. Pääteemojen alle kokonaisuuksiksi siirtämi-

sen jälkeen jatkettiin teemoittamista alateemojen alle. Alateemat muodostuivat tut-

kimuksen pääteemoihin kuuluvista ja haastattelurungon mukaisista osa-alueista eli 

transformationaalisen johtajuuden alateemat olivat karisma, inspiroiva motivointi, 

älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomiointi; eettisen johtajuuden alateemat olivat 

eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto; ja naisjohtajuuteen liitettävien 

piirteiden alateemat olivat naisjohtajuuden esteet, naisjohtajan ominaisuudet, piir-

teet ja johtamistapa sekä verkostojen merkitys. Myös teemoihin liittyvät avainsanat 

ja merkitykset, joita aineistosta etsittiin, muodostettiin teoriaosuudessa esiintyneistä 

avainsanoista ja aiheista. Käytetyt teemat ja avainsanat ovat esitetty taulukossa 7. 

Aineiston teemoittelua on kuvattu aineistoesimerkkien avulla liitteessä 2. 

 

TAULUKKO 7. Aineiston analyysissa käytetyt teemat ja avainsanat 
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Teemoittelun ja luokittelun jälkeen aineistoa pyritään yhdistelemään ja löytämään 

teemojen ja luokkien välille säännönmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Yhdiste-

lyvaiheessa tärkeätä on tutkijan ajattelun ja ymmärtämisen osuus; yhteydet tulisi 

ymmärtää sekä empiirisinä ilmiöinä, mutta myös teoreettisesti. Viimeisenä vaiheena 

analyysissa seuraa aineiston tulkinta. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 149-152) Tutkimus-

tuloksista kerrotaan luvussa 6. 

 

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

 

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta lähestytään yleensä reliabiliteetin ja validitee-

tin käsitteillä. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli tutkittaessa 

samaa asiaa samoilla keinoilla uudelleen tai toisen henkilön toimesta, saadaan 

sama tulos. Validiteetilla tarkoitetaan puolestaan sitä, että tutkimuksessa on tutkittu 

sitä mitä on luvattu tutkittavan. Käsitteinä molempia on kuitenkin myös kritisoitu, sillä 

ne eivät vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeisiin. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 186; 

Tuomi & Sarajärvi 2018, 160).  

 

Reliabiliteetin määrittelemiseen tuleekin suhtautua tietyiltä osin varauksin, sillä on 

epätodennäköistä, että kaksi eri arvioijaa ymmärtäisivät haastateltavan sanoman 

täysin samalla tavalla, koska jokainen tutkija tekee omien kokemustensa mukaisen 

tulkinnan aineistosta, tai että haastateltava vastaisi kahdella eri haastattelukerralla 

täysin samoin vastauksin esitettyihin kysymyksiin (Hirsjärvi & Hurme 2004, 186). 

Tämän tutkimuksen reliabiliteettia lisää se, että haastattelut ovat haluttaessa tois-

tettavissa samalla haastattelurungolla ja tutkimus tehtävissä samoja analyysimene-

telmiä käyttäen, mutta edellä mainittu kritiikki reliabiliteetin määrittelemistä kohtaan 

pitää paikkansa myös tämän tutkimuksen osalta. Aineiston analysointiin ja aineiston 

tulkintaan on vaikuttanut tutkijan oma tausta ja kokemukset, sekä tutkijalla jo ole-

massa ollut tieto tutkittavasta ilmiöstä. On siis epätodennäköistä, että toinen tutkija 

erilaisella taustalla päätyisi täsmälleen samoihin johtopäätöksiin samasta aineis-

tosta. Samoin on epätodennäköistä, että haastateltaessa samaa henkilöä uudes-

taan, vastaukset olisivat täsmälleen samanlaiset molemmilla kerroilla. Kvalitatiivi-

sessa tutkimuksessa reliabiliteetti koskeekin enemmän tutkijan toimintaa eli onko 
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tutkija huomioinut kaiken aineiston, onko aineisto litteroitu oikein jne., ei niinkään 

tutkijan analyysia materiaalista (Hirsjärvi & Hurme 2004, 189).  

 

Validiuden yleisestä määritelmästä puhuttaessa, Hirsjärvi ja Hurme (2004) puhuvat 

rakennevalidiudesta, jolla tarkoitetaan sitä, koskeeko tutkimus sitä mitä sen sano-

taan koskevan. Tutkimuksessa tulee käyttää käsitteitä, jotka heijastavat tutkittavaa 

ilmiötä, tutkijan tulee pystyä dokumentoimaan aineiston luokittelu- ja kuvaamistapa 

sekä myös perustelemaan valitsemansa menettelytavat. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 

187, 189) Validiteetin varmistamiseksi tutkimuksen teoriaosuudessa esiintyvät kä-

sitteet transformationaalinen johtaminen, naisjohtajuus ja eettinen johtaminen toimi-

vat myös analyysivaiheen luokitteluperusteina. Myös aineiston luokittelutapa on py-

ritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja avoimesti, samoin kuin koko tutkimus-

prosessi. Tämän tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi tiedonantajien valinta 

suoritettiin niin, että haastateltavat edustavat tutkittavaa ilmiötä mahdollisimman hy-

vin eli kaikki haastateltavat olivat liikuntaorganisaatioiden johtotehtävissä toimivia 

naisia. Lisäksi haastattelukysymykset laadittiin siten, että niiden voidaan katsoa tut-

kivan luvattua asiaa.  

 

Haastattelutilanteissa haastattelijan tulee toimia mahdollisimman neutraalisti, mm. 

liian läheisiä ihmisiä ei tulisi haastatella. Hankalaa on myös tilanne, jossa tutkitaan 

omaa työpaikkaa. Toisaalta tutkijan ja haastattelijan kanssa samanlaisia ihmisiä on 

helppo haastatella.  (Koskinen et al. 2005, 112) Tämän tutkimuksen luotettavuutta 

lisää se, että vaikka haastateltavat olivat haastattelijan kanssa saman alan ihmisiä, 

tutkijalla ei ole ollut ennakkoon suhdetta haastateltaviin eli haastateltavat eivät olleet 

haastattelijan tuttavia, joka tutkimuksen tekijän taustan huomioiden olisi voinut olla 

mahdollista. Tutkija oli tavannut aikaisemmin vain yhden haastateltavista. Toisen 

haastateltavan kanssa haastatteluajasta tosin sovittiin kasvotusten, jolloin itse haas-

tattelutilanteessa tutkimuksen tekijä tapasi haastateltavan toisen kerran. Muiden 

kolmen osalta haastattelutilanne oli ensimmäinen kasvotusten tapahtunut kontakti. 

Tutkijalla ei näin ollen ole ollut mahdollisia ennakkokäsityksiä liittyen haastateltaviin 

henkilöihin. 
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Laadullisen tutkimuksen etiikka pitää sisällään myös avoimuuden ja toisaalta ano-

nymiteetin. Tutkijan tulee toimia mahdollisimman avoimesti tavoitteidensa ja mene-

telmiensä suhteen. Anonymiteetin kannalta etiikkaan liittyy tutkittavien tunnistetta-

vuuden häivyttäminen raportointivaiheessa sekä aineiston säilyttämiseen liittyvät 

seikat. (Koskinen et al. 2005, 280-285) Tässä tutkimuksessa tutkija on toiminut avoi-

mesti ja haastateltaville on kerrottu tutkimuksen tarkoitus ja haastateltavien ano-

nymiteetistä on huolehdittu. Haastateltavien tunnistettavuustiedot eli heidän edus-

tamansa organisaatio tai laji on häivytetty analyysivaiheessa. Myös muut sellaiset 

seikat, joista haastateltavat voivat olla tunnistettavissa on jätetty analyysistä pois. 

Kaikki tutkittavat allekirjoittivat ennen haastattelua myös suostumuslomakkeen tut-

kimukseen osallistumisesta ja heitä informoitiin tietosuojailmoituksella anonymisoin-

tiperiaatteista, tunnistetietojen hävittämisestä tutkielman hyväksymisen jälkeen 

sekä aineiston säilyttämiseen liittyvistä seikoista. 

 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on kuitenkin olemassa monia eri 

näkökulmia, ei selkeää yhtä yksiselitteistä ohjetta. Tuomi ja Sarajärvi (2018) esittä-

vätkin tutkimuksen arvioimista kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen johdonmukai-

suus eli koherenssi painottuu, joka tarkoittaa sitä, että tutkimuksen eri osatekijöiden 

tulee olla paitsi täytetty, myös suhteessa toisiinsa. Nämä osatekijät ovat: tutkimuk-

sen kohde ja tarkoitus eli mitä tutkitaan ja miksi, ts. tutkittava ilmiö; tutkijan omat 

sitoumukset tutkimukseen eli miksi aihe on tärkeä ja mitä tutkija olettaa tutkimusta 

aloittaessaan; aineistonkeruumenetelmät eli millä menetelmillä ja tekniikalla ai-

neisto on kerätty ja esimerkiksi mitä ongelmia ilmeni; tutkimuksen tiedonantajat eli 

miten tiedonantajat on valittu, miten heidät on kontaktoitu, kuinka monta heitä oli 

sekä tiedonantajien anonymisointi; tutkija-tiedonantaja -suhde eli arvio suhteen toi-

mimisesta; tutkimuksen kesto; aineiston analyysi eli miten tuloksiin ja johtopäätök-

siin on päädytty; tutkimuksen luotettavuus eli arvio siitä, miksi tutkimus on eettisesti 

korkeatasoinen ja raportti luotettava; sekä tutkimuksen raportointi eli lukijoille tulee 

raportoida selkeästi ja ymmärrettävästi miten aineisto on koottu ja analysoitu. 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 163-164). Tässä tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty 

johdonmukaisesti kaikki edellä mainitut osatekijät huomioiden, sekä tutkimusvai-

heet ja mainitut osatekijät mahdollisimman avoimesti raportoiden tutkimuksen eri 

luvuissa.  
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6. TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tässä luvussa esitetään empiirisen tutkimuksen analyysin tulokset, jotka on jaettu 

viiteen alalukuun ja esitetään tutkimuskysymysten ja aineiston teemojen mukaisina 

kokonaisuuksina. Tuloksia peilataan teoriaosuudessa viitattuihin teorioihin ja tee-

moihin urheilujohtamisen eettisyydestä, vastuullisuudesta, tasa-arvosta, hyvästä hallin-

nosta sekä transformationaalisesta johtajuudesta ja naisjohtajuuden luonteenpiirteistä.  

Ensimmäisessä alaluvussa käsitellään kysymystä mitä on urheilujohtaminen, toi-

sessa alaluvussa sitä, mitä on eettinen johtaminen urheilukontekstissa ja kolman-

nessa alaluvussa sitä, mitä eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto mer-

kitsevät haastatelluille naisjohtajille ja miten teemat näkyvät johtajien omissa valin-

noissa. Neljännessä alaluvussa käsitellään transformationaalisen johtajuuden piir-

teiden esiintymistä ja viidennessä luvussa naisjohtajuuden piirteiden esiintymistä 

haastatelluilla naisilla.  

 

6.1 Urheilujohtajuus 

 

Täydellistä johtajaa ja johtajuutta on vaikea määritellä, mutta erilaisia johtajuuden 

määritelmiä yhdistävät kuitenkin samat elementit: vaikuttaminen, päämäärien aset-

taminen sekä johtajan ja johdettavien välinen suhde (Kane 2015, 4). Haastatteluissa 

urheilujohtamisen nähtiin poikkeavan kuitenkin yritysjohtamisesta tai muiden orga-

nisaatioiden johtamisesta erityisesti vapaaehtoisten vahvan mukana olon myötä ja 

urheiluväen intohimon ja ”rakkaudesta lajiin” -asenteen osalta. Vapaaehtoisilta ei 

koettu voivan vaatia niin paljon kuin palkalliselta väeltä ja heidän kanssaan työsken-

telyä leimasi tietynlainen omaleimaisuus; johtajan ja johdettavien välisen suhteen 

erityislaatuisuus, joka vaatii varovaisuutta lähestymisen ja vaatimisen osalta, jotta 

vapaaehtoinen myös palaisi tehtäviin myöhemminkin.  

 

 ”(…) sä et voi vaatia ihan yhtä paljon kuin mitä palkollisilta vois sitten vaatia.”  

 (Haastateltava 2) 

 

Urheilujohtamisen ominaispiirteistä huolimatta johtamisen koettiin olevan kuitenkin 

samanlaista johtamista kontekstista riippumatta. Kuten Kane (2015,4) määrittelee, 
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vaikuttaminen ja päämäärien asettaminen ovat johtajuuden yhteisiä määritelmiä 

riippumatta kontekstista. Intohimo urheilujohtamisessa nähtiin haasteeksi, mutta 

sen uskottiin voivan olla myös iso voimavara. Ympäristön erilaisuudesta huolimatta 

kyseessä nähtiin olevan ihmisten johtamisen ja esimerkiksi samanlaisten taloudel-

listen lainalaisuuksien uskottiin pätevän urheiluorganisaatioissakin, vaikka taloudel-

lista tuottoa ei tavoitellakaan ja toimintaa ohjaavat enemmän visio ja missio. 

 

”Et kyl oleellinen on se (…) johtajuus on ammatti ja siihen pitää keskittyä 

siihen johtamiseen. Se ei oo nyt se, että mä johdan vaan miten [laji] menee, 

vaan mä autan siellä taustalla niitä, jotka vastaa siitä [huippu-urheilusta]”. 

(Haastateltava 1) 

 

Urheilujohtajuuteen liitettäviä vaatimuksia ovat edellä mainitun muihin vaikuttami-

sen kyvyn lisäksi ammattimaisuus, suunnitelmallisuus, organisointikyky, delegointi-

taito ja kontrollointitaito (O´Boyle et al. 2015, 2). Tietynlainen ammattimaisuuden 

puute urheiluorganisaatioissa koettiin kuitenkin haasteelliseksi sen osalta, että asi-

oita perustellaan usein pelkällä intohimolla, ei faktoilla.  

 

”(…)sä voit olla vaikka joku yritysjohtaja, mut kun sä tuut sinne seuraan ja sä 

rakastat sitä lajia, niin välillä tuntuu, että ne sitten tavallaan ne johtamisopit 

jää jonnekin muualle, että… laitetaanko sitten aivot narikkaan siellä harras-

tuksessa?” (Haastateltava 4) 

 

Urheilun johtamiskulttuurin osalta muutosta kaivattiinkin johtamisen ammattimai-

suuden lisäämisen ja mm. kaveriverkostot nähtiin esteenä ammattimaisuuden lisää-

miselle, kun päätöksiä ei tehdä tiedolla vaan henkilökohtaisten intressien mukaan, 

joka taas estää objektiivisen kehittymisen. Myös liika tyytyväisyys mahdollisen 

oman urheilutaustan tuomaan osaamiseen sen sijaan, että olisi nähty tarve kehittää 

itseään ja oppia uutta nähtiin esteeksi kehittymiselle.  

 

”(…) varmaan aika paljon vieläkin vallalla se, että kun sä oot jonkun asian 

asiantuntija tai ymmärrät, ni sä oot johtaja tai sit sä etenet kun sun vuoro on 
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(…) kaikki ei ole johtajia ja kaikille se ei sovi. (…) Mä näen, että johtajuus on 

sinällänsä jo… se on ammatti. Se ei oo vaan se, että on niinku asema”  

(Haastateltava 1) 

 

Myös tietyt työelämätaidot urheiluorganisaatioissa koettiin osin puutteelliseksi ja yri-

tysjohtamisesta kaivattiin analyyttisyyttä ja selkeämpiä prosesseja johtamiseen. Hi-

das päätöksenteko verrattuna yritysmaailmaan koettiin haasteeksi. Myös muista yh-

distyksistä katsottiin voivan löytyä hyviä käytäntöjä myös urheilumaailmaan.   

 

”(…)meidän pitäisi ehkä urheilussakin ottaa niitä esimerkkejä myös urheilun 

ulkopuolelta… ettei me jäädä sinne omaan kuplaan…(…) (Haastateltava 4) 

 

Suunnitelmallisuus, mutta myös delegointitaito ja kontrollointitaito urheilujohtami-

sessa esiintyy haastateltavien organisaatioissa toimintasuunnitelmien yhdessä te-

kemisen ja niiden noudattamisen kautta. Kohdeorganisaatioissa suunnitellaan toi-

met yhdessä ja jokaiselle määritellään omat vastuualueet. Johtajan tehtävänä on 

sitten valvoa toimintojen toteutumista. 

 

6.2 Eettinen johtaminen urheilukontekstissa 

 

Organisaation kulttuuri perustuu organisaation arvoihin, joiden mukaan toimitaan 

(Rohweder 2004, 79) ja eettisen päätöksenteon tueksi organisaation määrittelevät 

usein niitä koskevat eettiset toimintasäännöt ohjaamaan käyttäytymistä (Hancock & 

Hums 2015, 115). Näin myös haastateltavien johtajien organisaatioissa oli tehty. 

Eettisyyden moniselitteisyys tuli kuitenkin ilmi siinä, että eri organisaatioilla on käy-

tössä eri termejä saman sisältöisistä asioista ja ohjeistuksista, joita oli käytössä tai 

joita oltiin parhaillaan uudistamassa. Näitä haastatteluissa ilmi tulleita ohjeistuksia 

olivat mm. yhdenvertaisuussuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, vastuullisuusstrate-

gia ja eettiset toimintasäännöt. Huolimatta sääntöjen ja ohjeistusten monista ni-

mistä, ne sisälsivät kuitenkin samoja asioita: kurinpito-, antidoping-, syrjintä, häi-

rintä-, tasa-arvo- ja ympäristöasioita. Eettisyyden nähtiinkin koostuvan näistä kai-

kista, useista erilaisista, osin päällekkäisistä asioista eli tasa-arvosta, vastuullisuu-

desta ja hyvästä hallinnosta ja kaikista niihin liittyvistä osa-alueista. Toisaalta ilman 
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suoranaisia eettisiä toimintasääntöjäkin pidettiin itsestään selvänä, että toimitaan 

oikein, reilun pelin sääntöjen mukaan ja vastuullisesti esimerkiksi ympäristöasi-

oissa. Kilpaurheilussa tärkeäksi koettiin eettiset koodistot ja kurinpitoon liittyvät toi-

met esimerkiksi dopingin osalta. 

 

Eettinen johtajuus ja eettinen urheilujohtaminen nähtiinkin hyvin moniselitteisenä 

käsityksenä, eikä sen määrittelemistä yksiselitteisesti koettu helpoksi. Termeinä 

eettisyys, tasa-arvo, vastuullisuus ja hyvä hallinto liittyvät haastateltavien mukaan 

hyvin tiiviisti toisiinsa ja ovat osittain päällekkäisiä sisällöiltään, joten niiden välisiä 

eroja ei edes nähty välttämättä tarpeelliseksi erotella. Teemat koettiin kuitenkin tär-

keiksi ja ne täytyy saada ymmärretyksi ja ohjaamaan myös urheiluorganisaatioiden 

toimintaa.  

 

”Se vaan on tässä yhteiskunnassa, että ei meillä oo mitään erillistä saare-

ketta. Kyl ne [vastuullisuus ja yhdenvertaisuusasiat] kuuluu joka paikkaan.” 

(Haastateltava 4) 

 

Aina ei kuitenkaan koettu olevan edes mahdollista tehdä kaikkia asioita täysin sään-

töjen mukaan ja kaikkien organisaatioiden ei uskotakaan toimivan parhaalla mah-

dollisella tavalla. Toisaalta todella hyviäkin organisaatioita uskottiin löytyvän ja myös 

kansainvälisesti vertailtuna Suomen tilanne nähtiin hyvänä ja Suomi edelläkävijänä, 

vaikkakaan ei täydellisenä, sillä kaikkien tapauksien ei uskottu tulevan edes ilmi.  

 

”Kun nyt näitä kaikkia tällaisia hyväksikäyttöjä ja kaiken näköisiä korruptiojut-

tuja, niitä tulee ilmi, että se on varmaan vaan pieni osa mitä tulee ilmi.”  

(Haastateltava 5) 

 

Uskoa siihen, että parempaan suuntaan ollaan menossa, haastatelluilta löytyy. Sel-

vänä kuitenkin pidettiin, että lakia ei saa rikkoa tai muuta moraalin vastaista toimin-

taa, esimerkiksi lahjontaa, ei saa harjoittaa. Omana lukunaan nähtiin doping-asiat 

ja tämä nähdään maailmanlaajuisena ongelmana. Varsinkin kansainvälisesti ajatel-

tuna kaikkea epäeettistä toimintaa ei edes uskottu saatavan kytkettyä pois. Rahan 

nähtiin valitettavasti usein ratkaisevan esimerkiksi kisahakujen osalta voittajat.  
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”Että jos ne tarjoo sieltä koko vaikka Suomen joukkueelle ilmaiset matkat, 

ilmaisen ylöspidon, kaikki niin... Ja sitten kun ajattelee sitä, että sit kun men-

nään tohon kansainväliseen kontekstiin, että siellä jokaisella on ollu se sama 

ääni. Ja sit miettii vaikka Afrikan maita, et äänestääkö ne sellasta, mihin hei-

dät kaikki kustannetaan ja näin, vai mikä on se toinen vaihtoehto? Niin aina-

kin kansainvälisessä kontekstissa se on iso haaste. Et sitten, jos ruvetaan 

niin kun miettii... Mut sitten, mä mietin Suomessa, että toki niin kun kannan-

otoilla ja tällaisilla varmasti voi vaikuttaa.” (Haastateltava 4) 

 

Haastateltavat uskoivat urheilujohtamisessa sekä toimittavan, että ei toimittavan 

eettisesti. Suomessa uskottiin toimittavan pääosin rehellisesti, koska valvonta on 

tarkkaa ja raportointivelvollisuudet edellyttävät rehellistä toimintaa. Ulkopuolisen oh-

jauksen ja vaatimuksien olemassaolo mm. rahoittajien suunnalta uskotaan saavan 

panostamaan eettisyyteen. Myös median nähdään tuovan epäeettisen toiminnan 

nopeasti julkisuuteen. Osittain uskottiin toiminnan menneen jopa ylivarovaiseksi, 

vaikka ylilyöntejäkin uskottiin tapahtuvan. Toisaalta rakenteiden nähdään osittain 

ajavan ei-eettiseen toimintaan, esimerkiksi rahoituksen suhteen. Järjestelmän us-

kotaan ”ohjaavan” tekemään asioita tietyllä tavalla ilman varsinaista tarkoitusta toi-

mia epäeettisesti; tulee kiusaus toimia tietyllä tavalla, esimerkiksi seuratasolla us-

kotaan nostettavan jäsenmäärää ylöspäin avustusten toivossa, syy-seuraussuhtei-

den hämärtyessä. Toimintatapoihin vaikuttamalla uskottiin kuitenkin pystyvän vai-

kuttamaan tapojen muuttamiseen. 

 

”Sanotaan, että varmaan joo [toimitaan] eettisemmin (…) on varmasti näitä 

vanhoja toimintatapoja edelleen siellä, joihin pitäisi pystyä puuttumaan (…) 

Se on aika hidas prosessi ja sitä vaan pitää pystyä kouluttautumaan ja sit tää 

yleinen keskustelu ja sen aiheen esille tuominen, kyllä sekin vie sitä parem-

paan suuntaan.” (Haastateltava 5) 

 

Haastatellut naiset näkevät, että oma tahto toimia eettisesti tulisi kuitenkin löytyä. 

Organisaatioita ei nähdä täydellisinä, mutta eettisyyden teemat kuitenkin ohjaavat 

toimintaa ja niihin halutaan panostaa. Haastateltavien mukaan johtajan tulee näyt-

tää omalla esimerkillään ja käytännön teoillaan hyvää johtamista ja toimia 
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yhdenvertaisesti ja vastuullisesti, sekä noudattaa yleisesti työelämän pelisääntöjä.  

Pääasiallisesti urheilun parissa siis uskottiin kuitenkin toimittavan eettisesti, mutta 

kehittymisen varaakin nähtiin olevan. Esimerkkinä mainittiin rekrytointi, jossa urhei-

luorganisaatioiden nähtiin olevan yhtä huonoja tasa-arvossa kuin muutkin organi-

saatiot. Eettisyyteen nähtiin kuuluvan myös asioiden virallinen hoitaminen, eikä niitä 

voida hoitaa kaverilta-kaverille- tai vastavuoroisuus -asioina. ”Saunaseurojen” ja 

hyvä veli -verkostojen uskottiin vähentyneen, mutta niiden olemassaoloonkin vielä 

uskottiin. Tällä tavoin asioiden hoitamiseen ei tosin enää uskottu valvonnan ansi-

oista. Erään haastateltavan näkemyksen mukaan päätöksenteon epäeettisyyttä on 

vielä olemassa joissain organisaatioissa, mutta sen uskottiin henkilöityvän enem-

män tiettyihin ihmisiin, ei koko organisaatioon. 

 

Eettisten asioiden haluttiin nousevan luonnolliseksi osaksi arkea, urheilua, seuroja, 

kilpailuja jne., ja tähän uskottiin voivan vaikuttaa tietoisuutta nostamalla, koulutuk-

sen avulla ja jalkauttamalla asioita kentälle ja antamalla malleja toimintaan. Perus-

tahtoa hoitaa asiat eettisesti uskottiin olevan, mutta esimerkiksi seurojen ei haluttaisi 

kaatua kaiken taakan alle, kun huomioitavia asioita tulee koko ajan lisää. Eräs haas-

tateltava mainitsi haasteena olevan toiminnan ulottamisen seuratasolle asti, koska 

ketään ei voida pakottaa tietynlaiseen toimintaan, ainoastaan esimerkiksi avustus-

ten osalta voidaan asettaa vaatimuksia tietynlaiseen toimintaan. 

 

Eettisen johtamisen oppiminen siis nähtiin mahdolliseksi ja haastateltujen mukaan 

sitä voi ja tulee oppia, kuten muutakin johtamista. Heidän mukaansa eettisyyteen 

liittyviä asioita tulee nostaa esiin koulutuksissa, jotta ymmärrys ja tieto asioista li-

sääntyy; kaikkea eettisyyteen liittyvää ei ehkä tule ajatelleeksi, vaikka arvoja ja toi-

mintatapoja hyvästä johtamisesta onkin olemassa omassa johtamisessa. Eettisyyttä 

uskottiin voivan oppia ymmärtämällä mitä se tarkoittaa, liittyivät ne sitten ympäris-

töön, syrjintään tai häirintään. Oppimisen nähtiin olevan sitä, että oppii katsomaan 

asioita moniulotteisemmin ja oman kasvun kautta pystyy oppimaan ja ottamaan eri-

laisia malleja arkeen.  

 

Terminä eettinen johtaminen koettiin suhteellisen uutena käsitteenä, esimerkiksi 

johtamiskoulutuksissa sitä ei ole kovin kauaa käytetty. Asioiden ei sinällään nähty 
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olevan uusia, mutta eräs haastateltava mainitsi eettisyyden ja vastuullisuuden nous-

seen viime aikoina eräänlaisiksi ”päivän termeiksi”. Tosin koulutuksissa oli harvoin 

päästy erikseen ”etiikka” -kursseille; asiat olivat olleet enemmän osa muuta koulu-

tusta. Koulutuksella nähtiin kuitenkin olevan mahdollista kirkastaa omia arvoja ja 

miettiä omaa eettistä johtajuuttaan. 

 

6.3 Oman johtajuuden eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto  

 

Haastatteluissa eettisyyden käsite koettiin hankalasti määriteltäväksi yksiselittei-

sesti ja eettisyyden käsitteeseen katsottiin sisältyvän eettisyyden lisäksi vastuulli-

suuden, tasa-arvon ja hyvän hallinnon.  

 

6.3.1 Eettisyys 

 

Johtajan päätöksien ja toiminnan taustalla ovat aina hänen eettiset arvonsa, jotka 

määrittyvät yksilön tai yhteisön arvojen ja moraalin mukaan (Northouse 2013, 424). 

Haastateltavien mukaan eettisyys voikin olla eräällä tavalla subjektiivinen käsitys ja 

jokaisella ihmisellä on oma käsitys eettisyydestä ja omat arvot, joiden mukaan toi-

mitaan. Eettisyyttä nähtiin myös olevan montaa tasoa. Se mikä on eettistä, voi haas-

tateltavien mukaan vaihdella ihmisen oman käsityksen ja arvojen tai tilanteen mu-

kaan; eettisyys lähtee omasta itsestä eli siitä mikä kenestäkin tuntuu oikealta. Yh-

teinen käsitys ja toimintatavat tulisi kuitenkin löytää. Lahjomattomuus, avoimuus ja 

luotettavuus ovat osa eettistä johtajuutta (Hancock & Hums 2015, 120; Lumpkin & 

Doty 2014, 4, 7-8; Northouse 2013, 430-437) ja tiettyjen asioiden osalta koettiinkin 

helpoksi ymmärtää, että ei toimita lainvastaisesti, mutta osassa asioissa eettisyyden 

osalta voi olla olemassa vivahde-eroja ja rajankäyntiä, esimerkiksi yhteistyökump-

panuuksissa tai avustushakemuksissa.  

 

”Meillä on arvot ja me ollaan avoimia ja yhteistyökumppani voi luottaa meihin. 

Mutta onhan meillä kuitenkin siinä se oma lehmä ojassa, että me halutaan 

sitä fyffee, meille vaikka johonkin toimintaan. Että, ehkä se on myös mittari, 

että miten itse pystyy toimimaan. Se liittyy moraaliin ja muuhun, mut sekin on 

eri, eri ihmisillä. Osa pystyy venyttää erittäin paljon. Mä ite uskon, että mä 
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oon aika eettinen ja mä oon aika tarkka, että mä jätän mieluummin pois. Ja 

sen takia mä haluan tietää asioista ja mä haluun myöntää, jos me tehdään 

virhe, niin mahdollisimman nopeasti” (Haastateltava 1) 

 

Eettiseen johtamiseen kuuluvat oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja reiluus (Han-

cock & Hums 2015, 120; Heiskanen & Salo 2007, 16; Lumpkin & Doty 2014, 4, 7-8; 

Northouse 2013; 430-437; Rohweder 2004, 79). Eettisyyttä koettiinkin olevan avoi-

muus ja läpinäkyvyys omassa toiminnassa sekä hallinnossa; ihmisten kanssa eetti-

sesti toimiminen eli se miten toisia kohdellaan, arvostetaan, kunnioitetaan ja koh-

dellaan tasapuolisesti esimerkiksi palkkauksessa ja vastuun jakamisessa; talouteen 

ja lainmukaisuuteen liittyvät asiat; antidoping ja muut huippu-urheiluun liittyvät asiat. 

Eettisyyttä nähtiin olevan myös kasvatus, suvaitsevaisuus ja häirinnän ehkäisy. Esi-

merkkinä konkreettisesta tekemisestä mainittiin viestintään liittyvä eettisyys: millai-

sia sana- ja kuvavalintoja käytetään jne. Näitä koettiin tarpeen käydä koko organi-

saatiotasolla läpi, jolloin pystyy vaikuttamaan koko organisaation toimintaan. Yhtenä 

tasona eettisyydestä mainittiin myös organisaation arvopohjan esiin tuomisen.  

 

Eettistä käyttäytymistä on esimerkkinä toimiminen ja muiden rohkaiseminen eetti-

seen käyttäytymiseen (Hancock & Hums 2015, 120; Heiskanen & Salo 2007, 165; 

Lumpkin & Doty 2014, 4). Oma rooli urheilujohtamisen muutoksentekijänä nähtiin 

vahvana ja oma tekeminen päivittäisessä työssä tärkeäksi ja merkitykselliseksi 

oman esimerkillä tekemisen kautta ja esimerkiksi muiden kouluttamisen kautta. Joh-

tamiskulttuurin muutosta uskottiin tapahtuvan päivittäisessä konkreettisessa työs-

kentelyssä sekä henkilöstön ja vapaaehtoisten johtamisessa uudenlaisen keskus-

televan, motivoivan ja vahvan henkilöstöjohtamisen, sekä urheilijat huomioivan joh-

tamisen kautta. Haastateltavien käsityksen mukaan johtajan tulisi tunnistaa oma ar-

vomaailmansa ja olla valmistautunut kohtamaan vastaan tulevat eettisyyteen liitty-

vät asiat; johtajana täytyy myös tietää miten niissä tilanteissa toimia. 

 

”No kyl eettinen… kyllä sulle pitää oikeesti olla ihan selvää, että sä oot siellä 

tekemässä urheilijan ja urheilun eteen töitä. Et ole hankkimassa siellä itsel-

lesi jotain omaa hyvää, mammonaa tai mitään muutakaan. Että, kyllähän var-

masti mitä korkeammalle menet, niin sitä varmasti enemmän tulet 
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valitettavasti varmasti kohtaamaan jotain sellaista, että sulle tarjotaan jotain 

tai tiettyä vastaan. Niin kyllä siihen pitää henkisesti asennoitua ja tehdä it-

sensä kanssa se päätös, että sä pysyt… että tiedät, miksi sä siellä olet.” 

(Haastateltava 5) 

 

Eettiseen johtajuuteen kuuluvat myös vastuunkantaminen, velvollisuudentunne ja 

sitoutuminen (Heiskanen & Salo 2007, 162, 168-169; Lumpkin & Doty 2014, 4; Roh-

weder 2004, 79). Haastatellut naisjohtajat kokivat itsensä eettisiksi omassa työs-

sään ja tarkoiksi esimerkiksi niissä asioissa, jos tehdään virhe: omat virheet tulee 

myöntää ja korjata. Heidän mukaansa omien arvojen mukaan tulee toimia ja tulee 

pystyä tulla toimeen kaikkien ihmisten kanssa, vaikka arvot ja ajatus eettisyydestä 

olisikin erilainen. Toisaalta myös epäeettiseen toimintaan tulee puuttua. 

 

”(…) se ois mulle tärkeetä, että mä kaiken tän jälkeen pystyisin kattoo itteeni 

peilistä ja voisin sanoo että... Että just meni hyvin tai huonosti, niin mä ainakin 

kuitenkin toimin sen oman arvomaailman ja semmosen arvopohjan mukaan. 

(…) Että mulla on ollu selkärankaa sanoa asioista silloin, kun siellä on ollu 

sanottavaa ja kuitenkin et on pystynyt tosi arvojensa mukaan elää…”  

(Haastateltava 3) 

 

Eettistä johtajuutta on muiden kunnioitus, kuunteleminen ja empaattisuus (Lumpkin 

& Doty 2014, 7-8; Northouse 2013, 430-437). Haastateltavat näkivät, että eettisyy-

teen kuuluvat myös inhimillisyys ja ihmisläheisyys niin, että urheilijat tai muut toimijat 

uskaltavat puhua epäkohdista. Myös epäeettisen toiminnan tunnistamisen osaa-

mista ja omaa valveutunutta asennetta korostettiin.  

 

”Ensin mä ajattelin, kun mä olin siinä [seksuaaliseen häirintään liittyvä kou-

lutus] että okei, tää ei ehkä oo mulle, että tottakai mä puutun siihen ja silleen 

(…) me ei pystytä kitkemään sitä 100%:sti pois. Meidän tulee päättää, että 

me kitketään se pois sieltä, niin paljon kuin mahdollista. Vähän ehkä just tätä, 

että kun mä suljen silmät ja korvatkin vähän, niin sit se katoaa. Ni kyllä se, 

että enemmänkin, että nythän mun pitää avata korvat ja silmät ja alkaa vähän 

niinkun kattomaan, että missä mä nään ja se että se ihminen uskaltaa tulla 



76 
 

 

kertomaan sulle. Et sitä avoimuutta ja sellaista niin kuin lähestyttävyyttä.” 

(Haastateltava 5) 

 

Yksi eettisen johtajan piirre on rehellisyys ja aitous (Hancock & Hums 2015, 120; 

Lumpkin & Doty 2014, 4, 7-8; Northouse 2013, 430-437). Myös haastateltavat ko-

rostivat tätä; johtajan tulee olla aito oma itsensä ja toimia omien arvojen mukaan.  

 

”(…) ehkä suurin oivallus tietyllä tavalla [aiemmassa organisaatiossa toi-

miessa] (…) iso oivallus, et mä voin olla johtajana kuitenkin, mä voin olla 

niinkun minä. Et mun ei tarvii… tai eikä niin kun pidäkään muuttaa sitä omaa 

persoonaa ollakseni hyvä johtaja (…)” (Haastateltava 2) 

 

”Ja jotta sä oot hyvä johtaja, niin mun mielestä sun tarvii olla autenttinen. 

Ettet sä vaikka tolle ihmiselle kerro jotain muuta ja toiselle toista ja näytä, niin 

kun mukaudu aina kaikkeen mitä kaikki muut sanoo ja että heittelehtii kun 

tuuliviiri vaikka päätöksissä tai asenteissa tai mikä nyt ikinä onkaan ja ite ai-

nakin kokee sen tärkeänä (…)” (Haastateltava 3) 

 

Toisaalta kyky reagoida tarvittaessa myös nopeasti muuttuvassa toimintaympäris-

tössä nähtiin tärkeäksi. Rohkeus toimia paineen alla onkin yksi eettisen johtajuuden 

ominaisuuksista (Heiskanen & Salo 2007, 168-169). Tärkeänä nähtiin ja myös 

omana vahvuutena pidettiin kykyä sietää epävarmuutta, painetta ja epämukavuutta, 

mm. rahoitukseen liittyvissä asioissa ja kyky tehdä päätöksiä myös epävarmoissa 

tilanteissa.  

 

”Se mikä mun mielestä vaaditaan, on kyllä nykyään jatkuvassa epävarmuu-

dessa, et mikään ei oo ihan täysin selvää. Et koko aika on sellaisia epävar-

muustekijöitä. Jos et sä siedä sellasta, sit sä et kyllä pysty olee siinä johtajan 

paikalla.” (Haastateltava 4) 

 

Käytännön tasolla eettisyyttä nähtiin voivan toteuttaa esimerkiksi rekrytoinnissa 

käyttämällä neutraaleja hakumenetelmiä, jossa kuka tahansa voi tulla palkatuksi su-

kupuolesta tai muusta taustasta riippumatta. Rekrytoinnissa haasteeksi oli kuitenkin 
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osoittautunut hakemusten homogeenisyys, jolloin diversiteettiä ei pääse synty-

mään, vaikka sitä tavoiteltaisiinkin. Vastuulliseksi toiminnaksi nähtiin kuitenkin myös 

rekrytoinnissa osaaminen edellä meneminen, vaikka ns. positiivista syrjintää olisikin 

haluttu tehdä esimerkiksi palkkaamalla maahanmuuttajia tai vammaisia.  

 

6.3.2 Vastuullisuus 

 

Vastuullisuuden määritelmä on kirjavaa eri organisaatioiden puhuessa eri termeillä 

(Rohweder 2004, 77). Haastattelujen perusteella määritelmä itsessään koettiinkin 

moninaiseksi ja sen nähtiin sisältävän monia teemoja hyvästä hallinnosta, tasa-ar-

vosta ja eettisyydestä. Vastuullisuusteemoista esiin tulivat tavalla tai toisella kaikki 

tutkimuksen teoriaosuudessa mainitut vastuullisuusteemat eli yhteiskuntavastuu, 

sosiaalinen vastuu, ympäristövastuu, taloudellinen vastuu, juridinen vastuu, eetti-

nen vastuu ja vastuu ihmisistä.  

 

Yhteiskuntavastuun käsitteelle ei ole yhtä yhteisesti hyväksyttyä määritelmää (Wal-

ters & Tacon 2010, 567), mutta Geeraertin (2018, 9-10) mukaan yhteiskuntavas-

tuulla viitataan organisaation potentiaalin käyttämistä positiivisen hyvän aikaansaa-

miseksi myös yhteiskunnassa laajemmin. Ammattiurheiluorganisaation yhteiskun-

tavastuun mittarit ovat puolestaan taloudellinen vastuu, juridinen vastuu, eettinen 

vastuu sekä vastuu ihmisistä / ihmisystävällisyys (Chen et al. 2015, 75-78). Vastuul-

liseksi toiminnaksi nähtiinkin se, että lajeilla on oikeus, mutta samalla vastuu tehdä 

asioita hyvin ja toimia esimerkkinä ympäristöasioissa, tasa-arvoon tai syrjäytymi-

seen liittyvissä asioissa. Erään haastateltavan mukaan lajien ollessa vaikutusvaltai-

sia, voidaan olla kehittämässä koko yhteiskuntaa tiettyyn suuntaan ja voidaan toimia 

suunnannäyttäjinä; yhteiskuntavastuullisesti siis halutaan toimia.  

 

”Mä koen, että meidän täytyykin olla semmonen suunnannäyttäjä”  

(Haastateltava 3) 

 

Sosiaalinen vastuu tarkoittaa juridisten velvoitteiden täyttämistä, mutta myös niitä 

ylittäviä henkiseen pääomaan, ympäristöön ja sidosryhmäsuhteisiin panostavia toi-

mia (Commission of the European Communities 2001, 6). Eettistä vastuuta on myös 
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kotimaisen urheilun kehittäminen (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 77). Juridista 

vastuuta kannetaan tekemällä asiat oikein ja lakien ja säädösten mukaan mm. ta-

lousraportoinnin ja rahoitusraporttien osalta sekä ympäristöasioista huolehtimalla. 

Tärkeänä tehtävänään haastateltavat näkivät edustamansa lajin menestymisen ja 

kehittymisen, mutta toisaalta urheilun ymmärrettiin toimivan esimerkiksi syrjäytymi-

sen estämisessä tai mielenterveysongelmia vähentävänä tekemisenä. Näiden ar-

voa yhteiskunnalle terveyskulujen vähentymisen osalta koettiin vaikeaksi laskea, 

mutta oma toiminta nähtiin tässä työssä tärkeänä. 

 

Yhteiskuntavastuun käsite sisältää myös ympäristövastuun (Commission of the Eu-

ropean Communities 2001, 6). Ympäristövastuulla viitataan luonnonvarojen kestä-

vään käyttöön ja ympäristöongelmien ja -riskien hallintaan (Rohweder 2004, 79-80, 

99). Osassa organisaatioissa, joissa haastateltavat toimivat, oli huomioitu ympäris-

töasioita erityisellä painotuksella. Näissä asioissa koulutettiin myös seuroja ja tehtiin 

kehittämis- ja vaikuttamistyötä. Tämän työn näkyvämmäksi tekeminen koettiin myös 

yhdeksi kehityskohteeksi, esimerkiksi raportoimalla ympäristöasioista vastuullisuus-

ohjelman alla tai erillistä ympäristöraporttia julkaisemalla toimintakertomuksen li-

säksi, olisi mahdollista saada asia enemmän näkyviin. 

 

Urheiluorganisaatioissa taloudellisella vastuulla tarkoitetaan tehokkuuden paranta-

mista, kilpailukyvyn ylläpitämistä ja sidosryhmien etujen suojelemista (Chen, Chen, 

Tai & Hsiung 2015, 75-78). Tuloksellisuuden voi nähdä myös osana eettistä johta-

juutta (Heiskanen & Salo 2007, 16). Haastateltavat näkivät taloudellisen vastuun 

kantamisen liittyvän sekä organisaation rahoituspohjan varmistamiseen ja menes-

tymiseen, mutta myös vastuuseen omista alaisista. Vastuuta kannettiin myös rahoit-

tajan suuntaan.  

 

”Mä oon aina hyvin tarkka, kun me kuitenkin verorahoilla pyöritään, ni kyl mä 

oon nostanut ne epäkohdat”. (Haastateltava 1) 

 

”(…) tällä hetkellä kun kysyt, niin on tietysti se, että mun pitäisi varmistaa 

meille nyt se meidän ens vuoden rahoitus, koska totta kai mä oon vastuussa 

tästä porukasta”. (Haastateltava 4) 
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Taloudellisella vastuulla viitataan myös tilinteko- ja raportointivelvollisuuteen (Roh-

weder 2004, 79, 87, 98). Taloudellisen vastuun sekä tilinteko- ja raportointivelvolli-

suuksien osalta nähtiin tulevan tosin täytetyksi osin ”luonnostaan”, kun rahoittajille 

tulee tehdä raportteja saaduista tuista. Lain rikkomista ei hyväksytä ja moraalin vas-

tainen toiminta tuomitaan, mm. talousasiat tulee hoitaa lakisääteisesti. Toisaalta ra-

hoitusrakenteen, joka vaatii julkisen rahan raportointia rahoittajille, nähtiin ohjaavan 

tässä asiassa suoraan.  

 

Yhtenä yhteiskuntavastuun mittarina toimiva ihmisystävällisyys ja vastuu ihmisistä 

sisältää urheilun, kasvatuksen ja terveyden edistämistä, hyväntekeväisyyden teke-

mistä ja yhteisön elämänlaadun edistämistä (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 77-

78). Vastuullisuusasioiden toteuttaminen koettiin kuitenkin osin haastavaksi. Maini-

tuksi tuli liittojen mahdollisuus olla mukana erilaisissa kampanjoissa ja kouluttaa 

epäeettisen toiminnan ennaltaehkäisyn osalta tai olla mukana syrjinnän ja häirinnän 

ehkäisyssä. Toisaalta haasteena koettiin asioiden saaminen eteenpäin akselilla am-

mattilaiset – vapaaehtoiset. Dopingtyön osalta haasteeksi nähtiin liiton johdon mah-

dollisuudet johtaa antidopingtyötä muutoin kuin valistamalla asiasta ja SUEK:in 

kanssa tehtävä yhteistyö nähtiinkin erittäin tärkeäksi.  

 

Omaa lajia haluttiin kuitenkin kehittää ja saada oma laji menestymään. Muiden pal-

veleminen ja altruismi on myös yksi osa eettistä johtajuutta (Northouse 2013, 425, 

432). Oman johtajuuden tärkeimmiksi tehtäviksi koettiinkin lajin edistäminen ja työn 

tekeminen lajin eteen, omien työntekijöiden työn onnistumisen mahdollistaminen ja 

tukena oleminen, jotta organisaation tavoitteet tuleva täytetyksi. Tärkeänä tehtä-

vänä nähtiin toimiminen hallituksen ja työntekijöiden välissä avoimesti ja läpinäky-

västi pitäen molemmat osapuolet ajan tasalla asioista. Ja kuten aiemmin todettu, 

haastatellut johtajat kokivat vastuullisuutta omasta työstään ja omista alaisistaan. 

Omaa lajia halutaan edistää ja kehittämistyössä halutaan olla henkilökohtaisesti 

mukana toimimalla lajin parissa johtajana. 

 

 



80 
 

 

6.3.3 Tasa-arvo 

 

Urheilutoimiala on miesvaltaista ja ns. lasikatto estää naisten etenemistä johtoteh-

täviin (O´Boyle et al. 2015, 3). Urheilu tunnistetaan sukupuolittuneeksi instituutioksi, 

jossa toimitaan maskuliinisten normien mukaan (Burton 2015, 156-157). Urheilun 

johtamiskulttuurin osalta muutosta kaivattiin tasa-arvon lisäämiseen. Miesvaltaisuus 

varsinkin isoissa päättävissä rooleissa koettiin ongelmaksi tasa-arvon kannalta. 

Naisten lisääminen urheilun johtopaikoille koettiin tärkeäksi myös muissa kuin pe-

rinteisissä naisvaltaisissa lajeissa ja samojen mahdollisuuksien toivottiin koskevan 

kaikkia, sukupuolesta riippumatta. Toisaalta suomalaisen urheilukulttuurin nähtiin 

kuitenkin muuttuneen ja kehittyneen parempaan suuntaan viime vuosina. Nuorem-

man polven johtajien uskottiin pystyvän tuulettamaan ajatuksia ja käsityksiä, tuovan 

mukaan tärkeitä yhteiskunnallisia arvoja; tasa-arvon lisäksi yhdenvertaisuutta, avoi-

muutta ja läpinäkyvyyttä. Rakenteiden nähtiin olevan suhteellisen kunnossa ja kan-

sainvälisessä vertailussa asioiden paremmin kuin monissa muissa maissa. 

 

”Mä en niinkun varsinaisesti nää, että siinä [samat mahdollisuuden kaikille] 

nyt on hirvee ongelma (…) että en mä nyt sanois, että tää mikään valtavan 

huono systeemi tää urheilumaailma.” (Haastateltava 2) 

 

”(…) ollaan me Suomessa todella, todella paljon edellä monia muita maita – 

ihan mitä tulee just tasa-arvokysymyksiin ja naisten kunnioitukseen yli-

päänsä. Siinä mielessä meillä on paljon pienemmät murheet (…) Mutta kyl-

lähän meillä silti kehitettävää on.” (Haastateltava 3)  

 

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtävissä on todettu vaikut-

tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen (O´Boyle et al. (2015, 3). Näin us-

kottiin tapahtuvan myös urheiluorganisaatioissa. Tasa-arvoa ja diversiteettiä toivot-

tiin myös sen osalta, että entistä monipuolisemmilla taustoilla olevat ihmiset voisivat 

tulla palkatuksi tai valituiksi luottamustoimiin. Urheilujärjestelmän toivottiin muuttu-

van myös avoimempaan suuntaan sen osalta, että myös lajien ulkopuolelta olisi 

mahdollista tulla palkatuksi tai tulla valituksi luottamustehtäviin. Organisaatioilta kai-

vattiin uskallusta hypätä oman mukavuusalueen ulkopuolelle ja kyseenalaistaa 
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asioita, sillä diversiteetti nähtiin rikkaudeksi, tavaksi kehittää toimintaa ja positii-

viseksi seikaksi työyhteisölle. Jos kaikki ajattelevat samalla tavalla, ei kehittymistä 

tapahdu ja tasapaino ns. laji-ihmisten ja muiden välillä nähtiin tärkeäksi.  

 

Haastateltavat olivat pystyneet toteuttamaan konkreettisia, isoja ja pieniä, tasa-ar-

votekoja ja saaneet aikaan mahdollisia asennemuutoksia tasa-arvon näkökulmasta.  

 

” Pikkuhiljaa tämmöset jutut [konkreettinen tasa-arvoteko] toisaalta muuttaa 

sitä maailmaa (…) Koska kyllähän se vaatii sen kulttuurin ja asennemuutok-

sen, että me siirrytään semmoiseen vielä tasa-arvoisempaan maailmaan” 

(Haastateltava 3) 

 

Varsinkin vanhemman sukupolven asenteissa nähtiin vielä asenteiden osalta van-

hanaikaisuutta, tytöttelyä tai vähättelyä. Osa haastateltavista koki joutuvansa tai 

aiemmin joutuneensa ainakin välillä todistelemaan enemmän osaamistaan, koska 

ovat naisia. Myös kilpaurheilutaustan koettiin johtavan todistelutarpeeseen. 

 

”(…)sä joudut ehkä todistelemaan sitä omaa kyvykkyyttäsi ja sitten välillä tu-

lee just jotain, ”kun te naiset olette tällaisia tai tuollaisia”. Niin siis millaisia? 

Että jotain tän tyyppisiä asioita, mutta aika niin kun kuitenkin vähän. Mutta 

valitettavasti muutamia tällaisia sieltä löytyy. (…) en mä sit tiedä. Enemmän 

se just on ollu, et mä… se urheilijastatus, et sen takia mä en niin kuin tajua 

mistään mitään.” (Haastateltava 5) 

 

Toisaalta myös naisten itsensä asettamiin rajoituksiin uskottiin eli naisten hakeutu-

mista urheilun johtotehtäviin ovat estämässä subjektiiviset normit (Veraldo & 

Ruihney 2017, 21, 26-32) ja naisten omat persoonalliset rajoitukset, kuten puutteel-

linen usko omiin kykyihin, sekä naisten välinen kilpailu (Aman et al. 2018, 158-161). 

Todistelutarpeen nähtiinkin mahdollisesti olevan vain subjektiivinen kokemus ilman 

todellista tarvetta ja myös omalla osaamisella uskottiinkin pärjäävän. 

 

”Mulla enemmän on kyllä se olo, että mulla on osaamisesta kyse”.  

(Haastateltava 1) 
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”(…)se voi olla et se on myös osittain subjektiivinen kokemus, että ei välttä-

mättä tarvitsisi, mutta ehkä itellä on sit se näyttämisen halu, että hei, et mä 

pystyn pärjää tässä, pystyn hoitaa tän homman hyvin, niin täs ehkä tulee 

semmonen riski siihen (…)” (Haastateltava 2) 

 

Haastateltavat korostivat, että myös sellaisia asiallisesti käyttäytyviä miehiä on pal-

jon, jotka eivät väheksy eivätkä arvostele sukupuolen perusteella. Vastauksissa ko-

rostui myös naisten ja miesten urheilujohtamisen yhdessä tekeminen. Haastatelta-

ville vastaanotto urheilujohtajana oli ollut hyvä ja naiset ovat tunteneet itsensä ter-

vetulleiksi tehtäviinsä ja eivätkä koe, että sukupuoli olisi ollut sinällään esteenä mi-

hinkään. Vastauksissa korostui pätevyyden ja osaamisen merkitys, sukupuolen ei 

nähty olevan merkityksellisessä asemassa. Pidempään urheilun johtotehtävissä ol-

lut haastateltava tunnistikin muutoksen menneisiin vuosiin ja uskoi nuorempien su-

kupolvien omaavan erilaiset asenteet. 

 

”Nuorempana joo [joutunut todistelemaan enemmän koska on nainen]. Mut 

et enää nyt sitten (…) On hyvä, että tää on moninaistunut, sekä sukupuoli, 

että ikäpolvikysymys. Et musta tuntuu, että nuoremmat miehet ei enää ehkä 

sillä lailla ajattele, kun jos me ajatellaan perinteisiä (…) Niin kun vanhan kaar-

tin urheilujohtajia. (…) Että musta tuntuu, että nykynuoriso ajattelee uudella 

tavalla”. (Haastateltava 4) 

 

Lasikaton uskottiin olevan edelleen totta, vaikka ei ehkä enää niin näkyvänä kuin 

aikaisemmin. Lasikaton uskottiin näkyvän palkkauksessa ja tiettyihin tehtäviin kut-

sumisessa tai esimerkiksi siinä, että ihan korkeimmissa johtotehtävissä, kuten 

Olympiakomitean puheenjohtajana, ei naisia vielä ole ollut. Varsinaista syrjintää ei 

ollut koettu, mutta haastateltavat kertoivat joutuneensa jossain vaiheessa uraansa 

tytöttelyn kohteeksi tai kuullensa ”ei-naurattavia” -vitsejä. Tämä oli kuitenkin harvi-

naista ja yleensä vanhemmalta ikäpolvelta kuultua. Yksi haastateltavista kertoi jou-

tuneensa sellaisen kiusaamisen kohteeksi, jossa hänen työtään yritettiin hankaloit-

taa. Tässä tapauksessa kiusaaja tosin oli nainen. 
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Ns. hyvä veli -verkostot ja ”saunaseurat” tunnistettiin ja niiden kautta uskottiin edel-

leen tapahtuvan asioiden etenemistä epävirallista kautta. Hyvä sisko -verkostojen 

olemassaoloa ei kielletty, mutta ne koettiin harvinaisemmaksi ja niitä ei tunnistettu 

samalla lailla, eikä niihin ainakaan ollut päästy mukaan. 

 

”Hyvä veli -verkostoja on ihan saletisti ja se tulee jo arjen puheessa (…) mie-

helle on aina tää, että ”mä tunnen sen” ja ”me ollaan tunnettu siitä ja me 

käydään golfaamassa yhdessä ja”, ne lähtee heti tälle (…) Ne ei edes taval-

laan nää sitä, että retoriikassa ne puhuu siitä.” (Haastateltava 1) 

 

Haasteena nähtiin se, että sisäpiiriin on vaikea päästä ja kun asioita tehdään vain 

samanhenkisten kanssa, kehitystä ei tapahdu. Toisaalta hyvä veli -verkostojen ole-

massaololle löytyi ymmärrystä historian näkökulmasta ja parempaan suuntaan ol-

laan menossa verrattuna aiempiin vuosiin. 

 

”Kamala jotenkin viitata aina tähän, mutta musta tuntuu, että sukupolvet on 

vähän erilaisia. Musta tuntuu, että vaikka muakin nuorempi sukupolvi, et he 

ei samalla lailla ehkä ajattele enää asioista tai että jonkinlaista toivoa tässä 

on, että ollaan koko ajan eteenpäin menossa. Mut on ne tosi pinttyneitä ta-

poja ja tietyllä lailla se, ehkä ymmärrystäkin löytyy sinne hyvä veli -verkoston 

suuntaan (…) en semmoista hyväksy, mutta siis jos se on aina ollut näin.” 

(Haastateltava 3) 

 

”Sit se on jo niin tiivistä, että kun se menee sinne perhetasolle [esimerkiksi 

kuka on kenenkin kummi], mutta joo, ehkä siitä on porukat vähän muuttunut 

jonkun verran (…) Että kyllähän ne nyt menee sitten… Ympäri mennään ja 

yhteen tullaan.” (Haastateltava 4) 

 

Omissa organisaatioissa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nähtiin lähtevän esimer-

kiksi hallituspaikkojen jakautumisesta tai siitä miten oma laji toimii harjoittelunäkö-

kulmasta eli harjoittelevatko esimerkiksi tytöt ja pojat yhdessä. Konkreettiseksi tasa-

arvotyöksi koettiin sen huolehtiminen, että hallituksessa paikat on tasapuolisesti ja-

ettu, mutta myös avoimuus rekrytoinnissa. Tasa-arvoa nähtiin olevan myös 
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työyhteisöissä yhdenvertaisesti toimiminen eli johtajalla ei saa olla suosikkeja, vaan 

kaikkia on kohdeltava yhdenvertaisesti.  

 

6.3.4 Hyvä hallinto 

 

Hyvän hallinnon ulottuvuudet ovat läpinäkyvyys, demokraattiset prosessit, sisäinen 

vastuu ja kontrolli sekä yhteiskuntavastuu (Geeraert 2017, 11-12; 2018, 9-10). Arjen 

työssä hyvää hallintoa nähtiin olevan avoimuus ja läpinäkyvyys hallinnossa. Lä-

pinäkyvyys ja raportointi talousasioissa koettiin tärkeäksi. Läpinäkyvyyttä katsottiin 

voivan myös lisätä esimerkiksi sillä, että asioita avataan virallista tilinpäätöstä laa-

jemmin. Hyväksi hallinnoksi koettiin se, että asiat hoidetaan ja päätökset tehdään 

asianmukaisesti prosesseja, ohjeistuksia ja päätöksiä noudattaen, esimerkiksi rek-

rytoinneissa täytyy pystyä perustelemaan ja osoittamaan kriteerit valinnalle.  

 

Omien organisaatioiden nähtiin toimivan läpinäkyvästi. Tämä nähtiin jo vaatimuk-

sena rahoitusrakenteenkin puolesta, koska valtionavustusta saavien organisaatioi-

den tulee tehdä raportit toiminnastaan.  Toiminnan läpinäkyvyyden uskottiin olevan 

kunnossa myös organisaatiorakenteen vuoksi liittovaltuuston tai liittokokouksen val-

voessa hallitusta lajiliitoissa. Liittonäkökulmasta läpinäkyvyyttä tulisi haastateltavien 

mukaan vaatia myös seuroilta. 

 

Hyvää hallintoa nähtiin olevan myös avoin viestintä, sekä sisäinen että ulkoinen. 

Johtajat kokivat, että päätöksenteon tulee olla avointa ja organisaation henkilöiden 

tulee olla tietoisia heitä koskevista asioista, esimerkiksi hallituksen käsittelemät 

asiat haluttiin saattaa työntekijöiden tietoon. Erään haastatellun mukaan hyvän hal-

linnon mukaista käytäntöä on myös hallituksen pysyminen ns. omalla tontillaan, jol-

loin operatiivinen johto ja työntekijät saavat tehdä operatiivista työtä rauhassa. 

Muussa tapauksessa ei johtamisen uskottu onnistuvan. Toimintaa haastateltavien 

organisaatioissa myös kehitettiin koko ajan esimerkiksi työkalujen ja järjestelmien 

osalta, jotta työ olisi mahdollisimman sujuvaa.  
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Kuten aiemmin todettu, yhteiskuntavastuullisuutta tunnettiin sen osalta, että lajeilla 

on vastuu tehdä asioita hyvin ja vastuu toimia esimerkkinä ja tätä kautta olla kehit-

tämässä koko yhteiskuntaa.  

 

”(…) Mä koen, että meillä on oikeus mutta samalla myös se vastuu tehdä 

asioita hyvin ja olla esimerkkinä. Ja ehkä siinä mielessä se vastuullisuus... 

(…) meillä on se etuoikeus olla kehittämässä ja viemässä meitä yhteiskunta-

nakin tiettyyn suuntaan”. (Haastateltava 3) 

 

6.4 Transformationaalinen johtajuus 

 

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet ovat vaikutusvalta / karisma, inspi-

roiva motivointi, älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomioiminen (Bass 1990; Bass 

& Riggio 2006, 5-7).  

 

6.4.1 Vaikutusvalta ja karisma 

 

Karismaattinen johtaja tarjoaa alaisilleen vision ja mission, hän käyttäytyy 

johdomukaisesti, mutta on myös valmis ottamaan riskejä. Hänen voi luottaa tekevän 

oikeita asioita ja hän edustaa korkeaa eettistä ja moraalista käyttäytymistä. (Bass 

1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191) Urheilujohtamisen muu-

toksen tekemiseen omalla tekemisellä uskottiin. Sen uskottiin näkyvän omana vah-

vana johtamisena, sekä henkilöstöjohtamisena, että tietynlaisena organisaatiokult-

tuurin muuttamisena; esimerkillä johtamisena, mutta myös asioiden eteenpäin vie-

misellä organisaation ulkopuolella. Kaikille tulisi myös olla selvää mitä tehdään ja 

miksi ja työntekijöiden uskottiin kaipaavan linjausta asioille.  

 

”(…) Koska kuitenkin joku missiohan pitää olla aina firmalla tai järjestöllä, et 

se menee sitä kohti. (…) meillä pitää olla ne yhteiset tavoitteet. Ne pitää olla, 

että kaikki on sitoutunut ja sitten niitä pitää säännöllisesti tarkastella”.  

(Haastateltava 1) 
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Asioiden esille tuominen ja johtajana ns. näkyminen, kuuluminen ja esimerkkinä toi-

miminen koettiin tärkeäksi, samoin kuin vastuun kantaminen omista työntekijöistä. 

Alaisten palautteen perusteella kunnioitusta toimintatapoihin olikin olemassa.  

 

”(…) et ollaan enemmän niin kuin palvelemassa ja mahdollistamassa poru-

koiden tekemistä. (…) Ja mä tuen ja oon niinkun aina back uppina… työnte-

kijät on sanonut, että on heillä on hirveen hyvä liikkua tuolla, kun he tietää, 

että sä oot aina tukena. Ne tietää, että mä en niin kuin kampita.”  

(Haastateltava 1) 

 

”Ja myös se, että tavallaan he voi luottaa siihen, että minä puolustan heitä, 

sitten jos tämmöisiä tilanteita tai tarpeita tulee”. (Haastateltava 2) 

 

Haastateltavien mukaan johtajan tulee pystyä tehdä päätöksiä, olla päämäärätietoi-

nen ja johtaa muita. Johtamattomuuden nähtiin aiheuttavan ongelmia. Päätöksien 

tekemistä ei myöskään vältelty, vaan johdetaan ns. edestä ja toisaalta päätöksistä 

pystytään kantamaan myös vastuuta. 

 

”(…)kyllä johtajan pitää pystyä tekemään päätöksiä. Et johtaa. Pitää olla linjat 

mitkä on sovittu ja johtaja pitää huolen niistä. Et semmonen niinku, päätök-

sentekokyky, sekin puuttuu joltain. (…) Ja sit jos menis syteen tai saveen, 

päätöksiä tehdään ja sit niitä korjataan. Mut se vastuunkanto niistä.”  

(Haastateltava 1) 

 

Haastateltavilla oli rohkeutta puuttua eettisyyden-, vastuullisuuden-, hyvän hallin-

non- ja tasa-arvon kysymyksiin ja vaatia korjausliikkeitä noudattaen omaa eettistä 

arvomaailmaansa. Myös oman organisaation puutteet uskallettiin myöntää. Suun-

nitelmat ja säännöt tulee haastateltavien mukaan olla kirjattuina, mutta niiden ei ha-

luta jäävän vain dokumenteiksi, vaan niiden täytyy tulla eläväksi toiminnaksi.  

 

”(…) et se ei ollu ehkä menny ihan niin kuin ois pitäny ja sitten kun mä herätin 

tämmösen kysymyksen (…) Mulle se oli silleen helpottavaa, koska mä pys-

tyin toimimaan siinä omien arvojen mukaan.” (Haastateltava 3) 
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Vahvuutena omassa johtamisessaan haastateltavat näkivät myös monipuolisen 

taustan tuoma kyvyn ajatella asioita laajalla perspektiivillä sekä kehittymishalun ja  

-kyvyn; itseä ei nähty millään tavalla ”valmiina” tai ”huippujohtajana”. Nöyryyden säi-

lyttäminen ja valmius oppia ja opetella uutta koettiin tärkeäksi. Tehokasta johtamista 

nähtiin olevan myös linjakas, selkeä ja johdonmukaisesti toimiminen, jotta ihmiset 

tietävät toimintatavat. Toimivan organisaation edellytyksenä nähtiin toisten kunnioi-

tus ja arvostus, mutta myös se, että ikäviäkin asioita uskalletaan nostaa esiin.   

 

6.4.2 Inspiroiva motivointi 

 

Inspiroiva johtaja viestii alaisilleen korkeista odotuksista, tarjoaa heille haasteita ja 

saa heidät uskomaan, että heidän on mahdollista saavuttaa suuria asioita. 

Päämäärät esitetään selkeästi ja alaiset otetaan mukaan suunnittelemaan yhteisiä 

asioita. He saavat aikaan ryhmähenkeä ja innostuneisuutta. (Bass 1990, 21, 22; 

Bass & Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) Yhteisöllisyyden rakentamisen taito 

on myös osa eettistä johtajuutta (Northouse 2013, 430-437). Johtajan tärkeänä teh-

tävänä nähtiin muiden osallistaminen ja sitouttaminen ja heidän yhdessä toimimaan 

saaminen. Kun työ on mukavaa ja haastavaa, uskottiin ihmisten olevan motivoitu-

neita ja hyvinvoivia.  

 

”(…) koen, että työntekijät voi paremmin, kun ne on enemmän siinä itse vas-

tuussa myös”. (Haastateltava 2) 

 

”Sit kun ne tekee sen [työn] hyvällä mielellä, ni ne tekee sen hyvin”.  

(Haastateltava 5) 

 

Innostamista ja ryhmähenkeä uskottiin saavan aikaan avoimella, riittävällä ja joh-

donmukaisella viestinnällä. Haastatteluissa korostui johtajan avoimuuden tärkeys ja 

avoimen viestinnän ja kommunikoinnin merkitys, sillä riittävän ja toimivan viestinnän 

nähtiin auttavan myös tehokasta johtamista. Tärkeäksi koettiin se, että ihmiset tie-

tävät mitä tehdään, missä mennään ja mihin ollaan menossa organisaation ja toi-

minnan kanssa. Myös vuorovaikutuksen- sekä keskustelu- ja kuuntelutaidon merki-

tys mainittiin. Lähes kaikilla oli käytössä viikko- tai kuukausipalaverit tai vastaavat 
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viestintätavat informaation jakamista varten. Toisaalta haastateltavat kertoivat käyt-

tävänsä paljon ns. peruskommunikointia. Tiedottamisen ja viestimisen osalta tun-

nistettiin kuitenkin myös kehityskohteita eli sen varmistamisen opettelu koettiin tär-

keäksi, että tieto varmasti saavuttaa kaikki.  

 

Yhdessä tekemiseen uskotaan sitouduttavan ja tavoitteiden toteutumiseen usko-

taan, kun suunnitelmia, esimerkiksi strategiaa tai toimintasuunnitelmaa tehdään yh-

dessä. 

 

”(…) että ne kaikki ihmiset saadaan toimimaan samaan suuntaan ja se osal-

listaminen (…) Et lähdetään sitä yhdessä tekemään, et se [strategia] on mei-

dän yhteinen juttu. (…) Jengi oli todella sitoutunut miettimään omalta (…). 

Siinä oli just semmonen, että tää on ihan mahdollistakin ”. (Haastateltava 1) 

 

Toisaalta haastateltavat uskoivat, että jos ihmisiä ei saa toimimaan yhteisten tavoit-

teiden eteen, ei toiminta ole tehokasta eli johdettavilta täytyy myös vaatia. Heille 

tulisi antaa kuitenkin tilaa toimia itsenäisesti ja johdettavia tulisi motivoida ja innos-

taa tekemään yhteisen päämäärän eteen töitä. Kun työntekijä kokee, että häneen 

luotetaan ja hänen osaamistaan arvostetaan, uskottiin hänen motivoituvan enem-

män. Johtajan tulisi myös tarvittaessa olla saatavilla. Yhteistyön merkitys korostui; 

kukaan ei tee asioita yksin ja toisia tulee auttaa ja tukea ja ihmiset tulee saada toi-

mimaan yhteen.  

 

”Koska jos ei saa niitä ihmisiä toimimaan oikein ja olemaan mukana sitoutu-

neesti, ni se ei kyl pelitä. Ja sieltä tulee myös se lisäarvo.” (Haastateltava 1) 

 

Organisaation tavoitteiden saavuttamisessa tärkeiksi seikoiksi koettiin henkilökun-

nan sitouttamisen yhteiseen tavoitteeseen ja sen varmistamisen, että edetään oike-

aan suuntaan, kaikki tietävät suunnan, johon ollaan menossa ja mitä se vaatii.  

Tämä koettiin oman työn perustehtäväksi ja osin myös haasteeksi. 

 

”(…) mä toivoisin, että tätäkin pystyis vähän muuttamaan meidänkin organi-

saatiota siihen suuntaan, että tehtäis vähän enemmän yhdessä niitä asioita. 
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(…) mutta se on vielä näitä, yks tämmönen muutoskohta, mikä menee hi-

taasti eteenpäin, mutta pikkuhiljaa siihen suuntaan”. (Haastateltava 2) 

 

Toimintasuunnitelman ja tavoitteiden enemmän näkyväksi tekeminen koettiin tässä 

tehtävässä tärkeäksi.  

 

”(…) juurikin yrittänyt saada enemmän näitä tavoitteita näkyviin (…) Haluaisin 

viedä nimenomaan siihen suuntaan enemmän, että tavoitteet olisi vahvem-

mat, niin silloin koen, että saadaan enemmän aikaan ja tulee tehtyä niitä asi-

oita siihen suuntaan”. (Haastateltava 2) 

 

Haastateltavien mukaan toimivassa organisaatiossa jokainen tietää oman roolinsa 

ja rooli on työntekijälle sopiva: tarpeeksi haastava, mutta toteutettavissa oleva. 

 

”(…) että jokaiselle annetaan semmoinen rooli, että he saa haastavia tehtä-

viä, mutta kuitenkin semmoisia, jotka on toteutettavissa. Sehän ihmisiä moti-

voi. Sen pitää olla joko hauskaa tai haastavaa, että se motivoi”.  

(Haastateltava 3) 

 

Toisaalta johtajan tehtävänä nähtiin olevan sen varmistaminen, että työntekijöillä on 

riittävät tiedot, taidot ja välineet työnsä tekemiseen. Tämän nähtiin hoituvan yh-

dessä suunnittelemalla, tavoitteita asettamalla sekä tarvittaessa kouluttautumalla.  

 

6.4.3 Älyllinen stimulointi 

 

Älyllisesti stimuloiva johtaja kannustaa luovuuteen ja itsenäiseen ajatteluun, sekä 

tukee älykkyyttä ja rationaalisia ratkaisuvaihtoehtoja. Johtaja tarjoaa uusia tapoja 

kohdata ongelmia ja kannustaa muita tuomaan omia ideoitaan julki, kritisoimatta 

ideoita tai mahdollisia virheitä. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; 

Northouse 2013, 193) Johtajan tehtävänä koettiin olevan muiden innostaminen ide-

ointiin ja yhteiseen kehitystyöhön. Kun kaikkien osaaminen on mukana tekemi-

sessä, uskottiin toiminnan olevan tehokkaampaa. 
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”(…) jokainen joukkueen jäsen tietää sen oman roolinsa ja toki se ei tarkoita 

sitä, ettetkö sä vois… Et just näissä meidän yhteisissä palavereissa, niin totta 

kai sä voit heittää ja paljonkin tehdään sellasia ideointeja”. (Haastateltava 4) 

 

Toisaalta alaisiin luotetaan, heille annetaan vastuuta ja vapauksia. 

 

”(…) annan aika paljon vapautta, että ihminen saa itse päättää miten se sen 

asian tekee. (…) ihmiset motivoituu kuitenkin parhaiten, kun ne kokee että 

heihin luotetaan ja heidän osaamistaan arvostetaan”. (Haastateltava 2) 

 

Ns. ihmisjohtajuuden suosimisesta huolimatta, haastateltavat haluavat tehdä johta-

mista faktat ja asiat edellä. Substanssiosaamista hankitaan niiltä, joilla sitä on, itse 

ei ajatellakaan osaavan kaikkea.  

 

”(…) mä pystyn objektiivisesti näit kattoo (…) Et se on mulle hirveän helppoa, 

kun mä katon vaan niinkun asioita. Mä oon muutenkin tosi asiakeskeinen 

töissä, että aina mennään tiedolla ja argumenteilla (…) Mä en edes esitä, 

että mä ymmärrän valmentamisesta…”. (Haastateltava 1) 

 

Tekemiseen kannustetaan ja virheistä ei kritisoida, vaan niistä otetaan opiksi. 

 

”Varmaan se ymmärrys tai ajatus siitä, että ollaan kuitenkin samassa ve-

neessä ja tehdään yhteistä päämäärää kohden töitä. Että kaikki semmonen 

toisten auttaminen, tukeminen. Mutta kyllä mä oon sitä mieltä, että ihmisille 

tarvii antaa sitä roolia ja tarvii antaa niitä mahdollisuuksia tehdä ja yrittää. Ja 

virheitä sattuu välillä ja se ei haittaa mitään, mutta sitten korjataan ne virheet 

ja mennään eteenpäin ja paremmin tehdään hommat seuraavalla kerralla.” 

(Haastateltava 3) 

 

6.4.4 Yksilöllinen huomiointi 

 

Yksilön huomioiva johtaja kiinnittää huomiota yksilöön ja siihen, että jokainen 

johdettava on oma yksilönsä. Hän antaa jokaiselle henkilökohtaista huomiota, 
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kuuntelee, opastaa ja neuvoo. Hän näkee milloin työntekijä kaipaa tukea tai 

ohjausta. Kaikkia kannustetaan kommunikointiin. Jokainen nähdään 

kokonaisuutena, ei vain työntekijänä. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; 

Northouse 193) Haastateltavien mukaan johtajan tehtäväksi nähtiin taata alaisilleen 

onnistumisen edellytykset heidän työssään, oli kyse resursseista, henkisestä tuesta 

tai konkreettisesta neuvon antamisesta. Alaisille halutaan olla läsnä ja jokainen ha-

lutaan kohdata yksilönä. Tärkeätä haastateltaville oli myös ihmisten tunnistaminen 

kokonaisuuksina, joihin vaikuttavat myös henkilökohtaisen elämän asiat. Tämä näh-

tiin vaativan ihmistuntemusta ja henkilöstön johtamisessa tunnistettiin haasteeksi 

erilaisten ihmisten vaatima erilainen johtaminen. Tunneäly on myös yksi eettisen 

johtajuuden ominaisuuksista (Lumpkin & Doty 2014, 4) ja johtajana toimimisessa 

tärkeinä ominaisuuksina ja luonteenpiirteinä nousivat esiin kyvykkyys erilaisten per-

soonien, yksilöiden ja ihmisten kanssa toimimisessa ja se, ettei ole vain yhtä tapaa 

johtaa, joka toimisi kaikille.  

 

”Kun ne on kuitenkin ihmisiä ja kokonaisuuksia. Miten sä esität kellekin mitä 

asioita ja missä tilanteessa ja kannattaako tästä nyt sanoa ja miten mä saisin 

tän rakentevasti eteenpäin.” (Haastateltava 1) 

 

Tärkeänä ominaisuutena nähtiin sen tunnistaminen kuka kaipaa enemmän ohjeis-

tusta, tukea tai yhdessä tekemistä. Näiden henkilöiden kohdalla nähtiin tärkeäksi 

antaa selkeämmät tehtävänannot ja enemmän aikaa yhdessä tekemiselle. Johtajan 

tulisi olla herkkä aistimaan työntekijöiden mielialoja pienistä signaaleista ja jokainen 

tulee ottaa huomioon yksilöllisesti ja jokaista tulee kunnioittaa ja arvostaa yksilönä. 

 

”Et se tyyli, mikä jollekin sopii ja joku pitää hyvänä johtamisena alaisista, niin 

sit taas toisille se ei sovi. Ja sit pitää ehkä osata ite kaivaa niitä asioita sieltä, 

et jos ei kaikki myöskään sitä osaa kertoa, että minkälaista johtamista ihmiset 

kaipaa.” (Haastateltava 2) 

 

”Kyllä mä myös sitä seuraan, että miten noi meidän ihmiset yleisesti ottaen 

(…) millaisessa olotilassa ne niin kuin liikkuu täällä”. (Haastateltava 5) 
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Palautteen antaminen, sekä positiivinen että negatiivinen koettiinkin tärkeäksi. Kah-

denkeskisiä tapaamisia työntekijöiden kanssa järjestettiin, mutta toisaalta palaut-

teen antamisessa ja muiden kiittämisessä koettiin myös tarvetta itsensä kehittämi-

selle, jotta tapa juurtuisi selkeämmäksi osaksi arkea. Tosin erään haastatellun mu-

kaan ns. jenkkityylinen hehkuttaminen voi saada alaiset myös osittain vaivaantu-

neeksi. Myös avoimeen kommunikointiin kannustetaan ja avokonttorit ja avoimet 

tilat koetaan hyväksi aktiivisen viestinnän kannalta ja sen uskottiin kannustavan hel-

posti lähestyttävyyteen ja aktiiviseen ja avoimeen kommunikointiin. 

 

Alaisilta saadun palautteen mukaan johtajat koettiin kuuntelevaksi, läsnä olevaksi, 

mielipiteitä arvostavaksi, ihmiset huomioivaksi, paljon palautetta antavaksi, alaisiin 

luottavaksi ja vastuuta antavaksi. Kehittämiskohteena tunnistettiin kuitenkin myös 

kuuntelemistaidon lisääminen ja työyhteisössä myös muista kuin työasioista puhu-

minen, ts. oman persoonan esiintuomisen. Muutama haastateltava myönsi ole-

vansa huono puhumaan henkilökohtaisen elämän tapahtumista työyhteisössä, joka 

kuitenkin tunnistettiin yhdeksi luottamusta lisääväksi tekijäksi. 

 

6.5 Naisjohtajuuteen liitettävät piirteet 

 

Feminiiniseen johtamistapaan liitettävät ominaisuudet piirteet ovat transforma-

tionaalisuus; osallistavuus ja yhteistyö; epäsuora kommunikointi, sosio-ekspressii-

visyys ja hienotunteisuus; ihmissuuntautuneisuus; demokraattinen johtamistapa; ei-

hierarkkisen rakenteen suosiminen; myötämielisyys mentoroinnille ja muiden kou-

luttamiselle (Appelbaum et al. 2003, 48; Eagly & Johnson 1990, 233, 247; Eagly et 

al. 2003, 569; Shanmugam et al. 2007, 99, 103; Van Engen & Willemsen 2004, 11-

13). 

 

6.5.1 Naisjohtajuuden piirteet ja ominaisuudet 

 

Kuten edellä kappaleessa 6.4 kuvattu, transformationaalisen johtajuuden piirteistä 

oli haastateltavilta löydettävissä kaikkia neljää osa-aluetta eli karismaa, inspiroivaa 

motivointia, älyllistä stimulointia ja yksilöllistä huomiointia (Bass & Riggio 2006, 5-

7). Naisjohtajuuteen liitettävistä piirteistä myös yhteistyön merkitys ja kaikkia 
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osallistavan johtamistavan tärkeys korostui vastauksissa. Kuten myös transforma-

tionaalisen johtajuuden osatekijöistä inspiroiva motivointi korostaa (Bass 1990, 21, 

22; Bass & Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) ja kuten edellä kuvatuista vas-

tauksista on jo tullut ilmi, johtajan tärkeäksi tehtäväksi nähtiin muiden osallistaminen 

ja sitouttaminen yhteiseen tekemiseen (Appelbaum et al. 2003, 48; Eagly et al. 

2003, 569). 

 

”Et sehän on yks kans tärkee, että… mä nautin siitä kun mä nään, mä saan 

ihmiset innostuu ja niitä onnistumisia tulee ja me tajutaan yhdessä asiat”. 

(Haastateltava 1) 

 

Yhteistyön tekeminen nähtiin tärkeäksi sekä organisaation sisällä, että ulkopuolis-

ten tahojen kanssa. Yhdessä tekemällä organisaation uskottiin saavuttavan tavoit-

teensa paremmin. Naisjohtajien yhdessä tekemistä naisjohtajuuden eteen korostet-

tiin, mutta myös miesten ja naisten yhteistyötä suomalaisen urheilun puolesta. 

 

”Et kyl me naiset voitais… me ei voida kaikkea ja yksin me ei voida. Se on 

ihan selkee, että meidän pitää tehdä yhdessä näitä” (…) Mut kyl mä oon sitä 

mieltä, et yhdessähän tätä pitää tehdä ja tietysti on myös naisten ja miesten 

lisäksi myös muunsukupuolisia, että siinä mielessäkin. Mut tässä kun puhu-

taan nyt nimenomaan, et mäkin oon nainen ja katon siitä vinkkelistä”.  

(Haastateltava 1) 

 

”(…) et pitää olla taito kuunnella siinä työyhteisössä, mut sit ehkä myös niissä 

lähiverkostoissa missä on (…) se moninaisuus pitää myös huomioida sillä 

tavalla, että täällä on [lukumäärä] erilaista ihmistä töissä ja kuitenkin pitää 

saada toimimaan yhtenä joukkueena”. (Haastateltava 4) 

 

Naisjohtajuuden piirteisiin liittyvää epäsuoraa kommunikointia ja hienotunteisuutta 

kommunikoinnissa löytyi myös haastateltavilta (Appelbaum et al. 2003, 48). Kas-

vokkain kommunikointi koettiin parhaaksi tavaksi ja ns. ei-formaalia viestintää ja 

keskustelua pyrittiin tekemään mahdollisimman paljon. Muiden kanssa kommuni-

kointi ja viestintä tapahtuu kasvokkain, palavereissa sekä sähköpostitse. Paljon 
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haluttiin tehdä ns. peruskommunikointia, joka tapahtuu päivittäisessä työskente-

lyssä avotiloissa toimiessa. Alaisia haluttiin myös kannustaa aktiiviseen ja avoimeen 

kommunikointiin. Kommunikoinnissa pyrittiin myös hienotunteisuuteen. Eräs haas-

tateltavista kertoi yrittävänsä viestiä aina positiivisuuden kautta. 

 

”Kyllä mä koitan olla myös suht rehellinen. Mä en koe sitä, että ihmisen mieltä 

ei tarvii välttämättä pahoittaa. En mä halua niitä eritoten pahoittaa heidän 

mieltään. Jos vaikka pystys kommunikoimaan tietyllä tavalla ja tietää, että… 

Tai kaks eri tapaa kommunikoida ja tietää että toinen pahoittaa toisen mielen 

ja toinen ei, niin vähän voi olla... Tai siis helposti sitten... Tai oikeastaan 

yleensä aina sitten valitsen kyllä sen keinon, että mennään vähä niin kun sen 

positiivisuuden kautta.” (Haastateltava 3) 

 

Yksi naisjohtajiin liitettävistä piirteistä on ihmisorientoituneisuus (Appelbaum et al. 

2003, 48; Shanmugam et al. 2007, 99, 103; Van Engen & Willemsen 2004, 11-13) 

ja haastateltavat korostivatkin oman johtajuutensa ihmissuuntautuneisuutta. He nä-

kivät omina johtajana toimimisen vahvuuksinaan ihmistuntemuksen, ihmisten koh-

taamiskyvyn ja vahvan tilannetajun sekä kyvyn tulla erilaisten ihmisten kanssa toi-

meen. Yhtä poikkeusta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat pitivät itseään ns. ih-

misjohtajana ja ihmisjohtajuuden nähtiin korostuvan nykypäivän johtamisessa. Pel-

kän asiajohtajuuden onnistumiseen ei uskottu ja ihmisten johtamista pidettiin tärke-

ämpänä, vaikka molempien olemassaolo ja tasapaino samaan aikaan nähtiin kui-

tenkin tärkeäksi.  

 

”Mä oon oikeastaan miettinyt sitä, että miten edes voisi olla pelkkä asiajoh-

taja, että sitä menis sit vaan, vetäs niinku niitä tilastoja tossa, että niin [kisat] 

meni näin tai jotain ja käytäis vaan niitä läpi ja siltä pohjalta (…) ja sit se 

palaveri ois siinä (…) Mä en itse asiassa usko siihen ihan hirveesti, usko 

ollenkaan (…) Et sä oot esimiesasemassa, ni mä en tiedä miten sen vois 

irrottaa sen ihmisjohtamisen”. (Haastateltava 1) 

 

”Selkeesti ihmisjohtaja [kokee itsensä]. Mutta sanotaanko, että ei kumpikaan 

varmaan toimis ilman... Tai siis hyvä johtaja on kumpaakin, et ymmärtää 
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ainakin kummankin ja osaa ottaa sen toisen huomioon, vaikka se ei oiskaan 

hänen vahvuutensa”. (Haastateltava 3) 

 

Yksi haastateltavista koki olevansa enemmän asiajohtaja, viitaten asiakeskeisyy-

teensä esimerkiksi toimintasuunnitelman mukaan toimimisessa. Haastateltava tun-

nisti kehittämistarpeensa ihmisjohtajuuden osalta, mutta korosti tasapainoa molem-

pien välillä; myös liika ihmiskeskeisyys voi saada aikaan itse asian katoamisen. 

 

Tehokkaaksi johtamistavaksi koettiin reilu, luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. Luot-

tamus alaisiin, kuuntelutaito, läsnäolo, tasapuolisuus ja reiluus, empaattisuus ja rau-

hallisuus, avoimuus ja helposti lähestyttävänä oleminen nähtiin niin ikään omina 

vahvuuksina ihmissuuntautuneessa johtamistavassa. Yksi haastateltavista tosin 

mainitsi myös olevansa osittain ”sinisilmäinen” ja tietyllä tavalla naiivi, mikä voi vä-

lillä kostautua, koska hän haluaa lähtökohtaisesti ajatella ihmisistä aina hyvää. 

 

Naisjohtajien piirteisiin liitettävä demokraattinen johtamistapa (Eagly & Johnson 

1990, 233, 247; Van Engen & Willemsen 2004, 11-13) ilmeni siinä, että johtajana 

haluttiin toimia tasapuolisesti ja reilusti kaikkia kohtaan. Tämä nähtiin myös oman 

johtajuuden vahvuutena. 

 

”Ja justiin siis tasapuolisuudella tarkoitan siis sitä, että kaikki alaisetkin on 

samalla viivalla silleen, et ei oo suosikkeja, eikä myöskään sit oo silleen, että 

vaikuttaa vaikka palkkaukseen tai jotenkin, että ettei pidä jostakin, niin sitten 

jotenkin se näkyy siinä, joko vastuun antamisessa tai tehtävien antamisessa 

tai palkkauksesta tai muuten”. (Haastateltava 2) 

 

Naisten johtamispiirteisiin liitetty ei-hierarkkisen rakenteen suosiminen (Eagly et al. 

2003, 569) tuli vahvasti ilmi yhdessä tekemisen suosimisena. Vaikka jokaisella on 

oma työnkuva, haastateltavien mielestä yhdessä tekemällä ja turhaa byrokratiaa 

karsimalla päästään parempaan lopputulokseen. Viestin tulee kulkea sujuvasti hen-

kilöiden välillä ja organisaatio nähtiin toimivaksi, kun se ei ole liian hierarkkinen ja 

on tarpeeksi matala.  
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”No ainakaan sellainen liian hierarkkinen, että mun mielestä sellainen matala 

organisaatio, et ei oo hirveitä kerroksia (…) että uskalletaan tulla sanomaan 

ja tekemään sitten, että ei oo liian montaa porrasta”. (Haastateltava 5) 

 

Mentoroinnin arvon tunnistaminen johtajuuden apuna (Aman et al. 2018, 160) tuli 

ilmi myös tässä tutkimuksessa. Mentoreiden käyttämiselle oltiin myötämielisiä ja 

mentorointi koettiin hyväksi tavaksi sparrata omaa johtajuutta. Mentoreiden käyttä-

minen apuna nähtiin hyväksi tavaksi johtamisen pulmatilanteissa ja arjen haas-

teissa. Haastateltavilla oli aiemmin ollut tai oli tällä hetkellä sekä liikunta-, että yri-

tyspuolen henkilöitä mentoreina; sekä miehiä, että naisia. Mentoreita oli tullut opis-

keluiden tai koulutusohjelmien myötä, mutta myös muuten. Mentoreilta oli saatu tu-

kea muun muassa siihen, että itselle voi olla myös armollinen, aina ei tarvitse pyrkiä 

täydellisyyteen. Haastateltavilla oli myös muita ”tukihenkilöitä”, kuin suoraan nimet-

tyjä mentoreita, joilta he saivat tukea ja palautetta arjen tuomiin haasteisiin. Osa 

haastateltavista oli toiminut myös itse mentorina. 

 

”Ne on kyllä ollut mulle tosi... mä oon käyttänyt hyvin erilaisia mentoreita. 

Mulla on ollut sekä järjestöpuolen, että yrityspuolen (…) Että ne on itseasi-

assa ollut kyllä todella hyviä. (…) se pysty antaa mulle tosi hyviä näkökulmia 

just siihen.. armollisuuteen ja just tämmöseen, että kasi riittää ja huomaatko 

miten oot tehnyt noin tai noin. Enemmän ne on just ne mentorit herättelee 

näkemään miten paljon mä esimerkiksi jo teen tai hyvin mä ymmärrän tai 

mikä se ois se kohta nyt. Että tässä vois ehkä… tätä sä nyt tarvisit. Ni se.. ja 

sit ku ne on vähän tällainen ulkopuolinen ihminen, eihän tällasta voi niinku 

joku puoliso tai joku auttaa. Vaan nimenomaan, että kattoo sitä ihan niinkun 

ammatillisesti. Ni ne on ollu mulle tosi hyviä.” (Haastateltava 1) 

 

”Mulla on ollut [koulutuksen] puitteissa [nimi] ja pitää sanoa, että ilman häntä, 

en tiedä mitä olisi käynyt. Mulla oli sellaisia aika vaikeita paikkoja (…) ja sieltä 

olen kyllä saanut (…) hyvää sparrausta ja oppia”. (Haastateltava 5)  

 

Omalle henkilökunnalle järjestettiin myös mielellään koulutusta. 
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”Porukka innostuu kun me just otetaan jotain ulkopuolisia, kun niin kun se oli 

kiva se... Just tää [koulutus] siinä koska se muistaakseni oli neljä eri työpajaa 

ja siellä kohdattiin muita, niin porukka innostu siitä”. (Haastateltava 4) 

 

Kuvaamiensa omien luonteenpiirteiden ja tapojen ei nähty erityisesti korostuvan 

juuri siksi, että johtajat olivat naisia. Piirteiden, esimerkiksi sosiaalisten taitojen, em-

paattisuuden tai muiden huomioimisen, uskottiin johtuvan persoonasta tai esimer-

kiksi kasvatuksesta, ei sukupuolesta. Eräs haastateltava koki omiin piirteisiinsä vai-

kuttavan sukupuolta enemmän hänen äitiytensä, jonka hän tunnisti muuttaneen ar-

vomaailmaa pehmeämmäksi. Sukupuolta ei nähty määrittävänä tekijänä, mutta osit-

tain kuitenkin tunnistettiin, että naiset saattavat olla tyypillisemmin herkempiä, ym-

märtäväisempiä sekä velvollisuudentuntoisia ja tunnollisempia kuin miehet sekä se, 

että naisille saatetaan avautua enemmän kuin miehille. Miesjohtajilta sen sijaan ha-

luttiin oppia rentoutta ja ns. tyytymistä vähempään kuin täydellisyyteen.  

 

Omaan kokemukseen peilaten hyödylliseksi tehtävän hoitamisessa koettiin moni-

puolinen tausta koulutuksen ja työkokemuksen osalta, oma urheilu-ura tai muu seu-

ratoimintakokemus.  

 

”Erityistä hyötyä on (…) ensinnäkin se moninaisuus. Mä ymmärrän aika hyvin 

tän yhteiskunnan toiminnan (...) mä ehkä katon isommalla kuvalla kuin jotkut 

muut. Plus siitä [ei urheilutaustaa] on se hyöty, että pystyn objektiivisesti näitä 

kattoo. Koska tää urheilupuolen yks ongelma on se, että täällä ollaan liian ka-

veri.” (Haastateltava 1) 

 

”Mulla on se vankka urheilukokemus (…) ja sitten taas myös, että se yhdistettynä 

siihen, että mä oon kuitenkin kouluja käynyt ja sitten on työkokemusta. (…) se 

on just se mun combo, mikä on.” (Haastateltava 3) 

 

”(…) paras kouluni on ollut [urheilutausta] (…) ja se mitä seura on opettanut joh-

tamisesta, itseni johtamisesta, mutta myös muiden johtamisesta (…) on erittäin 

elämää kantava opetus.” (Haastateltava 5) 
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Omista kokemuksista ja taustasta tulevia omaan johtamistapaan vaikuttavia seik-

koja olivat perhetausta, esimerkiksi ainoana lapsena oleminen; perheen tuki ja kan-

nustaminen, jonka myötä oli tullut luottoa omiin kykyihin, itsetuntoa ja itsensä kun-

nioitusta; erilaiset johtamisopinnot; aiempi työkokemus erityyppisissä organisaa-

tioissa ja kokemus erilaisista esimiehistä, niin hyvistä kuin huonoistakin; oma ur-

heilu-ura, esimerkiksi kapteenina toimiminen sekä entiset valmentajat, joilta on saa-

nut oppia siitä, miten toimitaan haasteellisissa paikoissa. 

 

6.5.2 Naisjohtajuuden esteet 

 

Naisjohtajuuden esteenä urheiluorganisaatioissa voi nähdä olevan sukupuolittunut 

instituutio sekä rakenteelliset stereotypiat (Burton 2015; O`Boyle et.al. 2015; Shan-

mugam et al. 2015; Veraldo & Ruihney 2017, 26-32). Naisjohtajuuden esteitä tun-

nistettiin sekä rakenteissa että asenteissa; niin miesten, kuin naisten omissakin. Ra-

kenteiden ja organisaatiokulttuureiden ei nähty tukevan naisjohtajien mukaan tuloa. 

Toimintatapojen nähtiin olevan ”miehisiä”, johon miesten on helpompi ”solahtaa” 

luontaisesti, koska rakenteet tarjoavat miehille paremmin paikkoja kehittyä ja näyt-

tää osaamistaan. Rakenteissa tunnistettiin haasteet esimerkiksi rekrytoinnin tai hal-

litusjäsenten valinnan osalta sekä palkkatason osalta ja koettiin tarve rakenteiden 

nykyaikaan päivittämisellä. Naisten puuttuminen keulakuvapaikoilta koettiin ongel-

maksi ja yhdeksi syyksi naisten vähäiseen määrään johtopaikoille pääsemisessä, 

kun normaalia jatkumoa ei ole. 

 

”Jos he [miehet] vaikka on värväämässä jotain, niin hei, ”tää nuori kaveri, 

nuori mies siis, on vaikka aika samanlainen, kun mä olin nuorena. Hei, että 

otetaanpa se tänne mukaan”. Ja sittenhän tietysti naisilla ei oo. Et valittavasti, 

kun usein on miehiä päätöksentekorooleissa ja isoissa rooleissa ja korkeam-

malla siellä hierarkiassa, niin sitten heidän tendenssinä on valita sitten se 

itseensä peilaava nuorempi versio omasta itsestään ehkä.” (Haastateltava 3) 

 

”(…)miehelle tulee herkästi mieleen se mies, kun mietitään että kukas tähän 

voisi olla joku toinen sopiva…(…) Että harvemmin sitten tulee miehelle 
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mieleen ehkä, ihan siis vaan puhtaasti ei vaan tajuta ajatella, niin sitten se 

nainen.” (Haastateltava 5) 

 

Eräs haastateltava mainitsikin kannattavan osittain liittojen ja kattojärjestöjen suku-

puolikiintiöiden määrittämistä, sillä se voi joissain tapauksissa olla keino päästä pa-

remmalle tasolle tasa-arvon näkökulmasta. Toisaalta toinen haastateltava koki, että 

tasa-arvo ei toteudu kunnolla, jos naiset valitaan vain ns. ”diipa-daapa” -tehtäviin; 

tärkeätä on naisten pääsy oikeasti merkittäviin rooleihin.  

 

Naisjohtajuuden esteitä ovat myös naisten omat persoonalliset rajoitukset ja puut-

teellinen käsitys omista kyvyistä (Aman et al. 2018, 158; Veraldo & Ruihney 2017, 

26-32). Myös haastateltavat uskoivat naisten asettavan itse itselleen esteitä johto-

tehtäviin hakeutumisessa. Potentiaalisia naisia johtotehtäviin uskottiin löytyvän, 

mutta naisten ei nähdä olevan samalla lailla ”tyrkyllä” tehtäviin mitä miehet puoles-

taan ovat. Naisten koettiin tarvitsevan enemmän rohkaisua ja tukea tehtäviin hake-

misessa ja naisten ei nähty olevan yhtä suuren kilpailuvietin omaavia kuin miehet. 

Naiset koettiin liian nöyriksi ja vaatimattomiksi oman osaamisensa arvottamisessa; 

omaa itseä ei osattu tuoda esiin tai tavoitteita ei edes asetettu korkealle johtotehtä-

vien osalta puutteellisen itseluottamuksen vuoksi tai tehtävissä ollessa palkkaa ei 

uskalleta pyytää yhtä paljon kuin miehet. Naisten uskottiin pelkäävän epäonnistu-

mista ja ”kympin tyttöjen” rooli eli halu tehdä kaikki täydellisesti mainittiin useam-

mankin haastateltavan toimesta. Velvollisuudentunteen ja suorittamisen uskottiin 

välillä menevän liiallisuuksiin ja täydellisyyden tavoittelusta pois oppiminen tunnis-

tettiin kehityskohteeksi omassa johtamisessa. Naisten toivottiin oppivan tyytymään 

vähempäänkin; välillä hyväkin on ihan riittävä, ei tarvitse olla täydellinen.  

 

”Et kyl mä vähän meitä naisiakin hieman osoitan sormella (…), ehkä me ol-

laan niin itsekriittisiä (…)” (Haastateltava 5) 

 

Yhtenä esteenä naisjohtajuudelle on myös työelämän ja perheen yhdistämisen ko-

keminen liian vaikeaksi (Aman et al. 2018, 159). Perheen perustaminen nähtiin 

myös haastatteluissa naisten itsensä asettamana esteenä; ajatellaan valmiiksi, että 
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perheellisenä ei pysty toimimaan tietyssä tehtävässä, vaikka todellista estettä ei 

välttämättä olisikaan.  

 

Naisjohtajuuden esteisiin liittyy myös naisverkostojen puute (Aman et al. 2018, 160; 

Veraldo & Ruihney 2017, 26-32). Naisten ei uskottu tekevän yhteistyötä ja tukevan 

toisiaan tarpeeksi, jotta päästäisiin etenemään johtotehtäviin ja jotta rakenteita pys-

tyttäisiin muuttamaan. 

 

”Naisten helmasynti on ollu iät ja ajat tää toistemme tukeminen. Tukematto-

muus. (…) Et kyl me vähän niinkun helpommin vedetään sitä mattoa alta. Se 

on ihan kyl valitettavaa ja niinku naisjohtajat, muakin viisaammat ja pidem-

pään olleet sanoo, että on se aika yksinäinen paikka. Kun päinvastoin mie-

hillä on kokoajan se verkosto.” (Haastateltava 1) 

 

”Se [sisäpiiriläisyys] on ehkä mun mielestä enempikin siis semmoinen, et kun 

sä oot päässy siihen vallankahvaan ja sit siitä ei halua päästää irti, niin se on 

varmaan osa sitä.” (Haastateltava 3) 

 

Verkostojen arvo koettiin erittäin merkittäväksi, mutta toisaalta niiden luomisen kat-

sottiin olevan melko hankalaa; osin tähän uskottiin vaikuttavan lajien keskeinen kil-

pailutilanne esimerkiksi rahoituksen osalta. Sporttitalon yhteisö koettiin hyväksi, 

mutta toisaalta tunnettiin osin ulkopuolisuutta, jos työpiste ei siellä sijaitse tai jos 

verkostot eivät ole laajat. Verkostoista katsottiin saavan tukea melko yksinäiseen 

tehtävään, jossa vertaistukea ei ole saatavilla työpaikalla. Niiden arvo nähtiin myös 

yhteiskunnallisesti, sillä eräs haastateltava uskoi niiden säästävän ”terapiakuluja”, 

tarjoamalla paikkoja missä tuulettaa ajatuksiaan. Verkostojen vahvuuden uskottiin 

olevan myös siinä, että ne auttavat huomaamaan, ettei ole ongelmien kanssa yksin.  

 

”Toiminnanjohtaja on vähän hankalassa asemassa sillä tavalla, että mihin voi 

tukeutua, mä en voi purkautua alaisten suuntaan ja sit toisaalta en mä sinne 

hallituksen suuntaan voi. (…) Et sit se missä voi niitä ajatuksia tuulettaa ja 

muuta, niin se on sitten just ne kollegat muissa liitoissa”. (Haastateltava 2) 
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Koulutusten, kuten Johtaa kuin nainen- tai New Leaders -koulutus, järjestämisiä pi-

dettiin hyvänä ja antoisana, koska näissä tilanteissa verkostoitumista tapahtuu. Toi-

saalta verkostoitumista uskottiin voivan tapahtua myös löyhemmissä puitteissa eli 

kahvilla käymisen tai erilaisissa seminaareissa tapahtuvien muiden lyhyiden koh-

taamisten ja keskustelutilanteiden kautta. Näistä koettiin saavan hyötyä ja aina ei 

nähtykään tarvittavan ”virallista” verkostoitumista tai mentorisuhdetta.  

 

”Ei voi sanoo, että on sellaisia verkosto-verkostoja, mut et kun sä meet lou-

naspöytään ja siinä istuu eri lajiliittojen johtoa tai puheenjohtajaa ja näin, niin 

kyllähän näistä asioista puhutaan ja sit siin saadaan vähän eri näkökulmia.” 

(Haastateltava 4) 

 

Verkostojen osalta sukupuolittuneisuutta ei nähty välttämättä huonoksi eli sekaver-

kostojen lisäksi toivottiin myös naisverkostoja; naisten kanssa kuitenkin koettiin ole-

van enemmän ”samassa veneessä”. 

 

7. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

Tässä luvussa tehdään yhteenveto tutkimustuloksista ja pohditaan siitä, mitä omi-

naisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johtamisen 

suunnannäyttäjänä. Luvussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin kolmeen 

alatutkimuskysymykseen sekä päätutkimuskysymykseen. Lopuksi esitetään käy-

tännön suosituksia, pohditaan tulosten yleistettävyyttä ja rajoituksia, sekä esitetään 

jatkotutkimusehdotuksia.  

 

7.1 Tulosten yhteenveto ja pohdinta 

 

Seuraavaksi vedetään yhteen tutkimustulokset urheilun naisjohtajilta löydettävistä 

ominaisuuksista ja pohditaan tuloksia peilaamalla niitä teoriaosuudessa viitattuihin 

teorioihin ja teemoihin urheilujohtamisen eettisyydestä, vastuullisuudesta, tasa-ar-

vosta, hyvästä hallinnosta sekä transformationaalisesta johtajuudesta ja 
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naisjohtajuuden luonteenpiirteistä. Lisäksi pohditaan, voidaanko löydetyillä ominai-

suuksilla vastata uudenlaiseen, eettisyyttä vaativaan, urheilujohtamiseen.  

 

Eettisyys ja eettinen johtaminen urheilukontekstissa 

 

Johtajan päätöksiin ja toimintaan vaikuttavat hänen eettiset arvonsa, jotka määritty-

vät yksilön tai yhteisön arvojen ja moraalin mukaan (Northouse 2013, 424). Eetti-

syyden uskottiin olevan subjektiivinen käsitys ja jokaisella ihmisellä uskottiin olevan 

oma käsitys eettisyydestä ja omat arvot, joiden mukaan toimitaan. Kirjallisuuden 

määritelmien mukaan eettisyyteen kuuluvat rehellisyys, lahjomattomuus, avoimuus 

ja aitous; oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja reiluus; vastuunkantaminen, velvol-

lisuudentunne ja sitoutuminen; yhteisöllisyyden rakentaminen; muiden kunnioitus, 

kuunteleminen ja empaattisuus; rohkeus toimia paineen alla; luotettavuus; tunneäly 

ja itsetuntemus; eettiseen käyttäytymiseen rohkaiseminen ja esimerkkinä toimimi-

nen; tuloksellisuus; sekä muiden palveleminen ja altruismi. (Hancock & Hums 2015, 

120; Heiskanen & Salo 2007, 16, 159, 161, 168-169; Lumpkin & Doty 2014, 1, 4, 7-

8; Northouse 2013, 425, 430-437). Haastateltavien johtamistavassa oli löydettä-

vissä kaikkia edellä mainittuja ominaisuuksia. Eettisen johtajuuden periaatteiden 

mukaisesti toimivat johtajat toimivat rehellisesti, avoimesti sekä aidosti ja omaa per-

soonaa ja aitoutta toimia omana itsenään korostettiin; kaikkia alaisia haluttiin koh-

della tasapuolisesti ja reilusti; organisaatiosta ja alaisista kannettiin vastuuta; orga-

nisaation jäsenet otettiin mukaan yhdessä tekemiseen ja omalla johtamisella raken-

nettiin yhteisöllisyyttä; kaikkia kunnioitettiin ja kuunneltiin; rohkeutta toimia myös 

paineen alla löytyi; luotettavasti haluttiin toimia kaikessa tekemisessä; itsetuntemus 

omasta johtajuudesta ja tunneälyä muiden kohtaamiseen olivat olemassa; omalla 

toiminnalla haluttiin toimia esimerkkinä eettisessä johtamisessa; toiminnan talous-

pohjasta ja tuloksellisuudesta kannettiin huolta; sekä muiden palveleminen ilmeni 

halussa olla omien alaisten tukena ja olla mahdollistamassa heidän työnsä tekemi-

sen olosuhteet mahdollisimman hyviksi. 

 

Myös organisaatiotasolla useat organisaatiot määrittelevät niitä koskevat eettiset 

toimintasäännöt ohjaamaan käyttäytymistä (Hancock & Hums 2015, 115). Näin 

myös haastateltavien johtajien organisaatioissa oli tehty. Käytössä oli eri nimisinä 
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ohjeistuksia ja sääntöjä eettiseen toimintaan. Näitä olivat mm. yhdenvertaisuus-

suunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, vastuullisuusstrategia ja eettiset toimintasään-

nöt. Huolimatta sääntöjen ja ohjeistusten monista nimistä, ne sisälsivät samoja asi-

oita: kurinpito-, antidoping-, syrjintä-, häirintä-, tasa-arvo- ja ympäristöasioita. Eetti-

syyden nähtiinkin koostuvan näistä kaikista, useista erilaisista, osin päällekkäisistä 

asioista eli tasa-arvosta, vastuullisuudesta ja hyvästä hallinosta ja kaikista niihin liit-

tyvistä osa-alueista. 

 

Urheilujohtamisen vastuullisuus 

 

Vastuullisuuden määritelmän on todettu olevan kirjavaa eri organisaatioiden puhu-

essa eri termeillä (Rohweder 2004, 77). Vastuullisuusmääritelmän moninaisuus tuli 

ilmi myös tässä tutkimuksessa. Mainituiksi tulivat eri teemoihin liittyen yhteiskunta-

vastuu, sosiaalinen vastuu, ympäristövastuu, taloudellinen vastuu, juridinen vastuu, 

eettinen vastuu ja vastuu ihmisistä. Haastateltujen naisjohtajien organisaatioissa 

vastuullisuuteen suhtauduttiin vakavasti ja vastuullisesti haluttiin toimia. Haastatel-

tavien voi siis todeta toimivan Chen et al. (2015, 75-78) määrittelemien ammattiur-

heiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuun mittareiden - taloudellinen vastuu, juridi-

nen vastuu, eettinen vastuu ja vastuu ihmisistä / ihmisystävällisyys – mukaisesti. 

Taloudellista vastuuta omasta organisaatiosta kannetaan sekä rahoittajien suun-

taan, että alaisten suuntaan; juridista vastuuta kannetaan tekemällä asiat oikein ja 

lakien ja säädösten mukaan ja kantamalla huolta myös ympäristöstä; eettistä vas-

tuuta kannetaan, koska omaa lajia halutaan kehittää ja omille halutaan olla tukena; 

ja vastuuta ihmisistä kannetaan paitsi oman organisaation sisällä, myös urheilijoi-

den ja muiden alan toimijoiden ja laajemminkin yhteiskunnan kannalta.  

 

Tasa-arvoinen urheilujohtajuus  

 

Naisjohtajuuden esteitä nähdään olevan sukupuolittunut instituutio ja rakenteelliset 

stereotypiat (Burton 2015, 156-157; O`Boyle et al., 2015, 3; Shanmugam et al. 2015, 

104; Veraldo & Ruihney 2017, 21, 26-32); naisten omat persoonalliset rajoitukset; 

ja naisverkostojen puute (Aman et al. 2018, 151, 158-160; Veraldo & Ruihney 2017, 

21, 26-32). Haastateltavat naiset ovat päässeet urheilujärjestöjen johtotehtäviin, 
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mutta olemassa olevien rakenteiden uskottiin osittain vielä vaikuttavan epäsuotui-

sasti tasa-arvon toteutumiseen urheilujohtamisessa. ”Hyvä veli” -verkoston ja lasi-

katon olemassaoloon uskottiin vielä osittain esimerkiksi palkkauksen osalta, mutta 

myös siinä, ettei kaikkein korkeimpiin urheilujohtamisen tehtäviin ollut vielä valittu 

naista. Tasa-arvon lisäämiseen urheilun johtamiskulttuurissa toivottiin muutosta ja 

uusien nuorien johtajien uskottiin tuovan mukanaan myös rakenteellista muutosta 

tasa-arvoisen kulttuurin lisäämiseksi, joka tarkoittaa myös naisten lisäämistä johto-

paikoille.  

 

Myös naisten itsensä asettamiin rajoituksiin uskottiin eli naisten hakeutumista urhei-

lun johtotehtäviin ovat estämässä myös naisten puutteellinen usko omiin kykyihinsä 

tai ajatus siitä, että perhettä ja työtä ei voi yhdistää; toisin sanoen esteenä ovat sub-

jektiiviset normit (Veraldo & Ruihney 2017, 21, 26-32). Sekä naisverkostojen, että 

sekaverkostojen arvo nähtiin myös merkittäväksi tekijäksi konkreettiseen työhön liit-

tyviin haasteisiin saatavan tuen myötä ja myös mentorointi koettiin tärkeäksi kei-

noksi saada tukea omalle työlle.  

 

Päivittäisessä urheilujohtamisessa omia konkreettisia tasa-arvotekoja oli tehty ja nii-

den avulla uskottiin voivan vaikuttaa laajemminkin yhteiskunnan arvoihin. Myös 

naisten ja miesten urheilujohtamisen yhdessä tekemistä korostettiin. Omassa orga-

nisaatiossa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumiseen voitiin katsoa voivan 

vaikuttaa mm. hallituspaikkojen jakamisessa ja urheilijoiden harjoitteluolosuhteissa.  

Oikeudenmukainen johtaja kohtelee kaikkia johdettaviaan tasa-arvoisesti ja tekee 

päätöksensä reilusti (Northouse 2013, 433-434). Konkreettista tasa-arvoista toimin-

taa onkin haastateltavien mukaan se, että kaikkia johdettavia kohdellaan tasapuoli-

sesti ja yhdenvertaisesti.  

 

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtävissä on todettu vaikut-

tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen (O´Boyle et al. 2015, 3); näin uskot-

tiin tapahtuvan myös urheiluorganisaatioissa. Tasa-arvoa ja diversiteettiä toivottiin 

myös sen osalta, että entistä monipuolisemmilla taustoilla olevat ihmiset voisivat 

tulla palkatuksi tai valituiksi luottamustoimiin.  
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Urheilujohtamisen hyvä hallinto 

 

Hyvän hallinnon ulottuvuuksia ovat läpinäkyvyys, demokraattiset prosessit, sisäinen 

vastuu ja kontrolli sekä yhteiskuntavastuu (Geeraert 2017, 11-12; 2018, 9-10). 

Nämä ulottuvuudet tulivat ilmi myös haastatteluissa. Haastateltavat korostivat erityi-

sesti toiminnan läpinäkyvyyttä kaikessa toiminnassa, mm. viestinnässä ja raportoin-

nissa. Demokraattisia prosesseja noudatettiin avoimella keskustelulla ja työnteki-

jöitä osallistavalla toiminnalla esimerkiksi toimintasuunnitelmia tehdessä ja kiinnittä-

mällä huomiota hallitusten valintaprosesseihin ja niiden tasa-arvon toteutumiseen. 

Sisäisen vastuun ja kontrollin nähtiin toteutuvan organisaatiorakenteiden puolesta, 

kun liittovaltuusto tai liittokokous valvoo hallitusta ja toisaalta, kun luottamusjohto ei 

tee operatiivisen johdon töitä. Organisaatiorakenteen uskottiin tuovan myös lä-

pinäkyvyyttä toimintaan. Ja kuten edellä todettu, yhteiskuntavastuullisuus nähtiin 

tärkeäksi ja omalla toiminnalla haluttiin vaikuttaa laajemminkin yhteiskuntaan.  

 

Transformationaalinen johtajuus 

 

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet vaikutusvalta / karisma, inspiroiva 

motivointi, älyllinen stimulointi ja yksilöllinen huomioiminen (Bass & Riggio 2006, 5-

7) olivat löydettävissä myös tämän tutkimuksen haastateltavien naisten johtamis-

piirteistä. Vaikutusvalta ja karisma näkyi siinä, että johdettaville haluttiin taata par-

haat mahdolliset työskentelymahdollisuudet, vastuuta alaisista kannettiin ja tarvitta-

essa puolustettiin heitä. Johtamisessa toimittiin johdonmukaisesti, selkeät suunta-

viivat antaen ja tarjoamalla visio siitä mihin organisaatio on menossa. Johtajat olivat 

valmiita ottamaan riskejä ja nostamaan myös ikäviä asioita esiin. Haastateltujen 

naisten johtamistavassa oli löydettävissä myös karismaan liittyvään eettiseen johta-

juuteen liitettäviä ominaisuuksia. Omassa työssä haluttiin toimia vastuullisesti ja eet-

tisesti, jotta myös myöhemmin pystyy ”katsomaan itseä peilistä”.  

 

Haastateltavat johtajat inspiroivat johdettaviaan tarjoamalla jokaiselle oman tason 

mukaisia tehtäviä, tekivät organisaatiota koskevia suunnitelmia yhdessä 

henkilökuntaa sitouttaen, toimivat johdonmukaisesti omassa viestinnässään ja 

saivat  näin yhdessä tekemällä aikaan innostuneisuutta. Älyllistä stimulointia oli 
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löydettävissä siinä, että haastatellut naiset kannustivat alaisiaan yhteiseen ideointiin 

ja motivoivat heitä miettimään itsenäisesti ratkaisuja heihin luottaen. Kehittämistyötä 

tehtiin yhdessä työntekijöiden kanssa ja virheistä ei kritisoitu. Virheiden tullessa ne 

korjattiin ja otettiin opiksi. Toisaalta päätöksiä tehtiin faktojen perusteella, ei mutu-

tuntumalla.  

 

Yksilöllinen huomioiminen korostui haastateltujen naisten johtamistavassa. 

Haastateltavat huolehtivat, että kahdenkeskistä aikaa alaisten kanssa järjestyy ja 

huomioivat sen, kuka tarvitsee enemmän ohjausta ja yhteistä aikaa. He kannustivat 

kommunikointiin mahdollisimman matalalla kynnyksellä, kuuntelivat ja opastivat, 

sekä ymmärsivät työntekijän olevan myös muuta kuin pelkkä työpersoona, jolloin 

kokonaisuuteen voi vaikuttaa myös siviilielämän tilanteet. Johtamista osattiin tehdä 

yksilöllisesti, kunkin tarvitsemalla tavalla. 

 

Transformationaalisen johtamistavan on tutkimuksissa todettu olevan tehokkaam-

paa kuin transaktionaalisen johtamistavan (Bass, 1990, 21, 25; Bass & Riggio 2006, 

4, 9; Eagly et al. 2003, 569) ja transformationaalisten johtamispiirteiden on tutkimuk-

sissa todettu useammin liittyvän naisten kuin miesten johtamistyyleihin (Eagly et al. 

2003, 569). Myös tämän tutkimuksen kohteena olleiden naisten voi todeta johtavan 

transformationaalisella tavalla. Tehokasta, transformationaalista johtajuutta haetta-

essa naisjohtajat pystyvät siis vastaamaan haasteeseen. Tämä johtamistapa vastaa 

myös eettisen johtajuuden tarpeeseen sisältäen korkean eettisen moraalin.  

 

Naisjohtajuuden luonteenpiirteet 

 

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet feminiiniseen johtamistapaan liitettävän seu-

raavia piirteitä: transformationaalisuutta, osallistavuutta ja yhteistyötä, epäsuoraa 

kommunikointitapaa ja hienotunteisuutta, ihmissuuntautuneisuutta, demokraattista 

johtamistapaa, ei-hierarkkisen rakenteen suosimista ja myötämielisyyttä mentoroin-

nille (Appelbaum et al. 2003, 48; Eagly & Johnson 1990, 233, 247; Eagly et al. 2003, 

569; Shanmugam et al. 2007, 99, 103; Van Engen & Willemsen 2004, 11-13). Näitä 

kaikkia piirteitä oli löydettävissä myös haastateltavilta. Kuten aiemmin todettu, haas-

tatellut naiset olivat johtamispiirteiltään transformationaalisia, mutta myös muita 
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feminiiniseen johtamistapaan liitettäviä ominaisuuksia oli löydettävissä. He olivat 

johtamistavaltaan muita osallistavia ja myötämielisiä yhdessä tekemiselle; kommu-

nikoinnissa pyrittiin hienotunteisuuteen ja epämuodolliseen kommunikointiin; ihmis-

tuntemus ja erilaisten ihmisten kohtaamiskyky oli vahva; demokraattista ja tasapuo-

lista johtamistapaa haluttiin ylläpitää; organisaatiossa ei haluttu hierarkiaa eikä tur-

haa byrokratiaa; mentorointiin suhtauduttiin positiivisesti, sitä käytettiin aktiivisesti ja 

alaisia haluttiin myös kouluttaa aktiivisesti.  

 

Tulevaisuuden urheilujohtajalta vaaditaan monipuolisia taitoja ja ominaisuuksia. Tu-

levaisuuden urheilujohtajan tulee olla eettinen ja vastuullinen, toimia tasa-arvoisesti 

ja noudattaa hyvää hallintoa. Jotta johtaja voi vastata tähän urheilujohtamisen haas-

teeseen eettisestä johtajuudesta, tulee häneltä löytyä eettiseen johtajuuteen liitettä-

viä ominaisuuksia, transformationaaliseen johtajuuteen liitettäviä ominaisuuksia 

sekä naisjohtajuuteen liitettäviä ominaisuuksia. Tämän tutkimuksen haastateltavilta 

naisjohtajilta oli löydettävissä piirteitä kaikista kolmesta johtajuusominaisuuksista.  

 

7.2 Johtopäätökset ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen 

 

Tässä luvussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin kolmeen alatutkimuskysy-

mykseen sekä päätutkimuskysymykseen teorian ja empirian perusteella. Tutkimuk-

sen päätavoitteena oli selvittää mitä ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta 

tulevaisuuden eettisen johtamisen suunnannäyttäjänä. Tätä tukevana ensimmäi-

senä alakysymyksenä oli: 

 

Mitä eettinen johtaminen on urheilukontekstissa? 

 

Urheilukontekstissa eettinen johtaminen on moniselitteinen käsite ja se sisältää 

useita, osin päällekkäisiä, teemoja, joiden tulee läpäistä koko organisaatio ja näkyä 

käytännössä ja jokapäiväisessä toiminnassa. Käsitteiden päällekkäisyys tuli ilmi 

myös haastatteluissa. Eettinen johtaminen sisältää eettisyyden, vastuullisuuden, 

tasa-arvoisen toiminnan ja hyvän hallinnon mukaisen toiminnan (kuvio 4).  
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KUVIO 4. Urheilun eettinen johtaminen 

 

Eettinen urheilujohtaminen on vastuullista toimintaa, jossa huomioidaan vastuu yh-

teiskunnasta, ympäristöstä, taloudesta ja ihmisistä. Se on tasa-arvosta huolehti-

mista ja tasa-arvon eteen tehtävän työn tekemistä, kaikki huomioivaa avointa johta-

mista. Siinä huomioidaan hyvän hallinnon periaatteet, joita ovat läpinäkyvyys, de-

mokraattiset prosessit, sisäinen vastuu ja kontrolli ja edellä mainittu yhteiskuntavas-

tuu. Eettinen johtaminen on rehellistä, oikeudenmukaista, vastuullista, rohkeaa on-

gelmien identifioimista ja niihin puuttumista, muita kunnioittavaa ja yhteisiä pelisään-

töjä noudattavaa, mutta myös tuloksellista johtamista. 

 

Toisena alakysymyksenä selvitettiin eettisyyden, vastuullisuuden, tasa-arvon ja hy-

vän hallinnon merkitystä johtajalle ja kysymyksenä oli: 

 

Mitä eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto merkitsevät urheilun naisjoh-

tajalle ja miten teemat näkyvät naisjohtajan omissa valinnoissa? 

 

Eettisyys koostuu useista päällekkäisistä asioista ja tarkoittaa eettistä ja vastuullista 

toimintaa kaikilla tasoilla, niin organisaation, kuin yksilön. Urheilun naisjohtajalle eet-

tisyyteen kuuluvat toiminnan tasa-arvo, vastuullisuus ja hyvä hallinto. Eettisyyden 

teemoihin kuuluvat kurinpito- ja antidopingasiat, syrjintään ja häirintään liittyvä asiat. 

Eettisyyteen kuuluu myös vastuu ympäristöstä. Eettisyys merkitsee urheilun nais-

johtajalle erityisesti oman eettisen arvopohjan mukaan toimimista, yhdenvertaisesti 

ja vastuullisesti toimimista. 
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Vastuullisuus merkitsee naisjohtajalle vastuullista toimintaa koko organisaatiota-

solla, mutta myös sen ulkopuolella. Urheiluorganisaatioiden mahdollisuus toimia 

suunnannäyttäjäroolissa koko yhteiskunnan tasolla koetaan jopa velvollisuudeksi. 

Ympäristövastuullinen toiminta nähdään lähes itsestäänselvyytenä. Vastuullisuus 

tarkoittaa myös vastuuta talousasioista ja siitä, että asiat hoidetaan lain ja säädös-

ten mukaan. Vastuullisuus näkyy myös vastuuna ihmisistä ja omista työntekijöistä 

halutaan pitää hyvää huolta. Samoin omasta lajista ja organisaatiosta halutaan pitää 

huolta ja toimia vastuullisesti lajia ja koko suomalaista urheilukenttää kehittäen. 

Vastuullisuus näkyy jokapäiväisessä työssä, pienien ja isojenkin tekojen kautta. 

 

Tasa-arvo urheilujohtamisessa tarkoittaa kaikkien ihmisten tasapuolista, yhdenver-

taista ja reilua kohtelua. Tasa-arvoinen urheilujohtajuus merkitsee urheilun naisjoh-

tajalle sitä, että kaikilla on tasavertaiset mahdollisuudet tulla esimerkiksi valituiksi 

johonkin tehtävään, riippumatta sukupuolesta tai muusta taustasta. Tasa-arvoa on 

myös yhdenvertaisuus palkoissa. Tasa-arvoa on se, että verkostot ovat avoimia, 

eikä päätöksiä tehdä vain toista sukupuolta edustavissa sisäpiireissä. Tasa-arvotyö 

näkyy omissa konkreettisessa tekemisessä puuttumalla epäkohtiin ja kohtelemalla 

kaikkia yhdenvertaisesti. 

 

Urheilujohtamisen hyvä hallinto tarkoittaa läpinäkyvyyttä kaikessa toiminnassa. 

Asiat tulee hoitaa juridisesti oikein ja sovittujen prosessien mukaisesti. Työtä täytyy 

tehdä avoimesti ja työntekijöitä osallistavalla tavalla. Hyvä hallinto pitää sisällään 

myös oikein toimivan organisaatiorakenteen, joka huolehtii sisäisestä kontrollista, 

mutta lisää myös toiminnan läpinäkyvyyttä. Omassa työssä hyvän hallinnon periaat-

teet nousevat esiin jokapäiväisessä työssä ja hyvän hallinnon vastaiseen toimintaan 

myös puututaan.  

 

Kolmannella alatutkimuskysymyksellä haluttiin selvittää, onko urheilun naisjohtajien 

toimintatavoissa löydettävissä transformationaalisen johtajuuden piirteitä ja kysy-

myksenä oli:  

 

Onko urheilujohtajana toimivan naisen johtamistavoissa löydettävissä transforma-

tionaalisen johtajuuden piirteitä vaikutusvaltaa ja karismaa, inspiroivaa motivointia, 
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älyllistä stimulointia ja yksilöllistä huomioimista, ja jos on, miten niillä vastataan ur-

heilujohtamisen muuttuviin tarpeisiin ja miten ne tukevat eettistä johtamista? 

 

Tutkimustulokset osoittavat, että urheilujohtajan toimivien naisten johtamistavoista 

on löydettävissä kaikki neljä transformationaalisen johtajuuden osa-aluetta. Naisten 

johtamistavassa on vaikutusvaltaa ja karismaa; he toimivat johdonmukaisesti ja tar-

joavat johdettavilleen suuntaa ja visiota siihen mihin ollaan menossa. He toimivat 

myös rohkeasti, omia alaisiaan puolustaen. Johtamista ohjaa korkea eettinen käyt-

täytyminen. Inspiroivaa motivaatiota naisjohtajat osoittavat kaikkia kannustavalla, 

mukaan sitouttavalla ja alaisille haasteita tarjoavalla johtamistavalla sekä johdon-

mukaisella viestinnällä. Naiset johtavat alaisiaan myös älyllisesti stimuloiden. Kaik-

kia kannustetaan ideointiin ja yhteiseen kehittämiseen, virheistä ei kritisoida ja alai-

siin luotetaan. Päätöksentekoa ohjaavat faktat. Myös neljäs transformationaalisen 

johtajuuden osa-alue, yksilön huomioiva johtamistyyli, löytyy naisten tavassa johtaa. 

Johdettavat kohdataan omina yksilöinään ja kokonaisuutena. Johdettaville halutaan 

antaa tarvittava aika kohtaamiselle, opastamiselle ja kuuntelemiselle. Kaikkia kan-

nustetaan mahdollisimman avoimeen kommunikointiin. 

 

Naisten transformationaalisella johtamistyylillä ja naisten johtajuuspiirteillä ja -omi-

naisuuksilla voidaan vastata uudenlaisen urheilujohtajuuden muuttuviin tarpeisiin ja 

sen asettamiin eettisen johtajuuden haasteisiin. Johtajalta vaaditaan eettistä, vas-

tuullista ja tasa-arvoon perustuvaa toimintaa. Transformationaalisen johtajan johta-

mistapaa ohjaa korkea eettinen käyttäytyminen ja moraali, jolla voidaan vastata 

vaadittavaan tarpeeseen. Johtajuudelta odotetaan nykyisin myös yhä enemmän ih-

missuuntautuneisuutta. Tähän transformationaalinen johtajuus vastaa hyvin, sen 

perustuessa johtajan ja johdettavien väliseen vuorovaikutukseen ja suhteisiin.  

 

Urheiluorganisaatiota tulee johtaa yhä ammattimaisemmin, tehokkaammin ja tulok-

sellisemmin. Johtajan tulee omata kykyä organisointiin, suunnitelmallisuuteen ja 

muiden mukaan aktivoimiseen. Johtajan tulee osata toimia proaktiivisesti ja osata 

johtaa muuttuvassa ja epävarmassa toimintaympäristössä. Myös näihin vaatimuk-

siin voidaan vastata transformationaalisen johtajuuden ja naisjohtajuuden piirteiden 

avulla.  
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Tämän tutkimuksen tavoitteena oli vastata asetettuun pääkysymykseen: 

Mitä ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johta-

misen suunnannäyttäjänä?  

Tämän tutkimuksen teorian ja empirian perusteella voidaan todeta, että ominaisuu-

det, jota naisjohtajalta vaaditaan uudenlaisen, eettisen, urheilujohtajuuden suun-

nannäyttäjänä toimimiseen ja game changer -tyyppiseen johtajuuteen, ovat eetti-

seen johtajuuteen liitettävä ominaisuudet; transformationaaliseen johtajuuteen liitet-

tävä piirteet; sekä naisjohtajuuteen liitettävät piirteet.  

Eettisen johtajan tulee olla rehellinen, lahjomaton, avoin ja aito; oikeudenmukainen, 

tasapuolinen ja reilu; kykenevä kantamaan vastuuta, velvollisuudentuntoinen ja si-

toutunut; yhteisöllisyyden rakentaja; muita kunnioittava, kuunteleva ja empaattinen; 

rohkea toimimaan paineen alla; luotettava; tunneälykäs ja itsetuntemuksen omaava; 

eettiseen käytökseen rohkaiseva ja esimerkkinä eettisyydelle toimiva; tulosta te-

kevä; sekä muita palveleva. Eettiseltä johtajalta vaadittavat ominaisuudet on esitetty 

kuviossa 5. 

  

KUVIO 5. Eettiseltä johtajalta vaadittavat ominaisuudet 

Johtajalta tulee löytyä myös transformationaalisen johtajuuden piirteitä eli hänellä 

tulee olla vaikutusvaltaa ja karismaa johdettaviin. Tämä ominaisuus sisältää myös 
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eettisen johtajuuden piirteitä. Hänen tulee toimia inspiroivana motivoijana; hänen 

tulee stimuloida johdettaviaan älyllisesti; ja hänen tulee kyetä huomioimaan kaikki 

johdettavat yksilöinä (kuvio 6).  

 

KUVIO 6. Transformationaalisen johtajan ominaisuudet 

Transformationaalista johtajuutta ja tätä kautta myös eettistä johtajuutta ja urheilun 

eettisen johtajuuden suunnannäyttäjän toimimista tukevat myös naisjohtajille tyypil-

liset piirteet (kuvio 7). Näitä ovat transformationaalisuuden lisäksi osallistava ja yh-

teistyöhön perustuva johtajuus; epäsuora kommunikointitapa ja hienotunteisuus; ih-

missuuntautuneisuus; demokraattinen johtamistapa; ei-hierarkkisen rakenteen suo-

siminen ja myötämielisyys mentoroinnille ja muiden kouluttamiselle.  

 

KUVIO 7. Feminiinisen johtajuuden piirteet 
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Edellä mainittujen ominaisuuksien avulla, on mahdollista johtaa urheiluorganisaa-

tioita entistä paitsi eettisemmin, vastuullisemmin sekä tasa-arvoisemmin, mutta sa-

malla myös tehokkaammin ja tuloksellisemmin. Kuviossa 5 on esitetty edellä mai-

nittujen ominaisuuksien yhteenvetona vastaus tämän tutkimuksen pääkysymyk-

seen siitä, mitä ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta uudenlaisen urhei-

lujohtajuuden, game changer -johtajuuden suunnannäyttäjänä. 

 

KUVIO 8. Urheilun naisjohtajalta vaadittavat ominaisuudet eettisen johtamisen 
suunnannäyttäjänä 

 

Eettiseen johtajuuteen liittyvien ominaisuuksien ja transformationaaliseen johtajuu-

teen liittyvien piirteiden lisäksi naisilta löytyvät siis tarvittavat feminiiniseen johtajuu-

teen liitettävät luonteenpiirteet. Näiden ominaisuuksien ja piirteiden avulla pystytään 

vastaamaan urheilujohtamisen uusiin vaadittaviin tarpeisiin ja naiset pystyvät hyvin 

toimimaan tulevaisuuden eettisen urheilujohtajuuden suunnannäyttäjänä ja mallina 

”uudelle normaalille” urheilujohtamisessa.  

 

7.3 Käytännön suositukset  

 

Tulosten pohjalta voidaan esittää seuraavia suosituksia urheiluorganisaatioiden joh-

tamiseen, urheilujohtajien koulutukseen ja rekrytointiin, jotta eettinen urheilujohta-

minen olisi tulevaisuudessa ”uusi normaali”. Urheilujohtajia, niin nais- kuin 
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miesjohtajia, tulee kouluttaa eettisyyteen ja eettisiin asioihin aktiivisesti. Järjestettä-

vissä urheilujohtamisen koulutuksissa tulee huomioida erillisenä osana eettisyyden 

koulutus ja keskustelua tulee pitää yllä myös muuten. Johtajien tueksi tulee myös 

tarjota eettisen johtamisen välineitä arjen työhön, jotta eettisyyteen liittyvät asiat tu-

levat luonnollisemmaksi osaksi arkea. Myös termistöä yhtenäistämällä ja sisältöä 

avaamalla eri organisaatioiden välillä, voidaan saada eettisyys luonnollisemmaksi 

osaksi arjen työtä, kun kaikki puhuvat samoista asioista samoilla nimillä. 

 

Urheilujohtajille tulee luoda verkostoitumis- ja mentorointimahdollisuuksia myös 

muiden kuin virallisten koulutusohjelmien kautta. Verkostoista arvokkaita ovat sekä 

erilliset naisverkostot, että sekaverkostot, joten näitä tulee luoda aktiivisesti, mutta 

myös muut lyhytaikaiset kohtaamisen muiden johtajien kanssa ovat arvokkaita. Joh-

tajille tulee luoda mahdollisuuksia kehittää itseään koulutuksilla, tapaamisten ja 

mentoroinnin avulla. 

 

Rekrytoinnissa urheiluorganisaatioiden tulee olla avoimempia ja luoda organisaa-

tioihin diversiteettiä ja tasa-arvoa palkkaamalla tai luottamustehtäviin nimittämällä, 

eri ikäisiä ja erilaisilla taustoilla olevia henkilöitä: naisia, miehiä, yritysjohtajia, urhei-

lujohtajia, entisiä urheilijoita ja ei-urheilijoita. Vain yhtä ainoaa oikeaa tapaa johtaa, 

yhtä ainoaa oikeaa urheilujohtajaa tai tapaa tulla urheilujohtajaksi, ei ole olemassa. 

Johtajuus itsessään on ammatti ja tämä tulee huomioida myös rekrytoinnissa. Kui-

tenkin naisia urheilujohtajiksi palkkaamalla lisätään paitsi urheilun tasa-arvoa, saa-

daan johtamiseen ja organisaatioihin myös eettisyyttä sekä eettisyyttä tukevia trans-

formationaalisen johtamisen piirteitä, joiden on todettu vaikuttavan positiivisesti or-

ganisaation tehokkuuteen ja menestykseen. Urheilun toimialan ei kannata jättää 

naisjohtajissa olemassa olevaa potentiaalia käyttämättä. Edellä mainituilla ominai-

suuksilla pystytään vastaamaan myös uudenlaisen urheilujohtajuuden tarpeisiin.  

 

7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet 

 

Laadulliset tutkimukset ovat harvoin yleistettävissä olevia, joka rajoittaa myös tämän 

tutkimuksen yleistettävyyttä. Haastateltavien mielipiteet edustavat heidän henkilö-

kohtaisia mielipiteitään ja tulokset puolestaan ovat tutkijan tulkinnallisia päätelmiä 
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aineistosta eli todennäköisesti tämän tutkimuksen tulokset olisivat erilaisia toisen 

tutkijan toimesta. Tulokset olisivat olleet todennäköisesti erilaisia myös silloin, jos 

haastateltavat olisivat edustaneet joitain toisia organisaatioita tai useampi haasta-

teltavista olisi ollut johtamisuraltaan pidemmän kokemuksen omaava urheilujohtaja. 

Tutkimuksen rajoituksena voi pitää sitä, että enemmistöllä haastateltavista oli suh-

teellisen vähän johtamiskokemusvuosia urheiluorganisaatiossa. Toisaalta otoksen 

koon voi katsoa olevan riittävä, sillä vastaukset olivat samankaltaisia ja näkökulmil-

taan yhteneväisiä, mutta kuitenkin myös erilaisia näkökulmia aiheeseen tuoden. 

Koska tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittää tulevaisuuden urheilujohtajuuden 

tarpeita, enemmän ”uusien johtajien” tutkiminen on kuitenkin ollut perusteltua. Sa-

moin toimivana ratkaisuna voi pitää tutkimuksen tekemistä teemahaastattelun 

avulla, sillä tällä tavalla on saatu yksityiskohtaisemmin selville haastateltavien aja-

tuksia, omakohtaisia kokemuksia ja heidän antamiaan merkityksiä tutkittavalle asi-

alle.  

 

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista vertailla poikkeaisivatko tulokset, mikäli 

haastateltavat olisivat miehiä ja osoittautuisivatko miesjohtajat maskuliinisia johta-

mispiirteitä käyttäviksi tai olisiko miesten johtamistyyleistä löydettävissä transforma-

tionaalisen johtajuuden piirteitä. Myös johtajien alaisten haastatteleminen voisi toi-

mia jatkotutkimuskohteena, sillä heidän näkemyksensä johtajan transformationaali-

suuden tai eettisyyden piirteistä voivat poiketa johtajan omasta näkemyksestä. 

Alaisten näkemys ylipäätään eettisyydestä saattaa poiketa johtajan näkemyksestä, 

joka saattaisi tuoda tutkimukseen erilaisen näkökulman. Urheilujohtajien eettistä ja  

transformationaalista johtajuutta voisi tutkia myös kvantitatiivisella tutkimusotteella, 

jolloin tutkittavien määrää olisi mahdollista lisätä. Kyseistä teemaa olisi mielenkiin-

toista tutkia myös diskurssianalyysia käyttäen, jolloin haastatteluiden tulkinta ja sitä 

kautta merkitysten etsintä saattaisi tuoda uusia näkökulmia aiheeseen. 
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LIITTEET 

 

Liite 1 Haastattelurunko 

 

Taustakysymykset 

- Kerro ensin omin sanoin taustastasi (koulutus, työkokemus, johtamiskoke-

mus, tausta liikunta-alalla ym.) ja siitä, miten olet päätynyt tähän tehtävään.  

- Kuinka iso organisaatio on ja kuinka monta johdettavaa sinulla on? 

- Kuinka kauan olet toiminut tehtävässä? 

- Miten koet oman taustasi, onko siitä jotain erityistä hyötyä tai voiko olla jotain 

haittaa tehtävien hoitamisessa ja johtamisessa? 

 

Urheilujohtaminen 

- Miten mielestäsi urheiluorganisaation johtaminen poikkeaa muusta johtami-

sesta (yritysjohtamisesta), jos poikkeaa? 

- Oletko saanut koulutusta johtamiseen tai erikseen urheilujohtamiseen? 

- Koetko, että nykyisessä urheilun johtamiskulttuurissa olisi jotain muutetta-

vaa? Mitä se on? 

- Koetko, että juuri sinä voit tehdä jotain muutosta ja tuoda jotain uutta urhei-

lujohtamiseen / ”uudistaa” urheilujohtamista? 

- Miten mahdollinen ”muutoksen tekeminen” näkyy työssäsi eli siinä mitä teet 

päivittäin? 

 

Teema: Naisjohtajuus 

Naisjohtajuuden esteet 

- Mitä esteitä naisjohtajuudelle on mielestäsi urheilussa vai onko niitä? 

- Tuntuuko, että joudut todistelemaan perinteisessä miehisessä ympäristössä 

enemmän, koska olet nainen? Onko ”lasikatto” mielestäsi totta ja miten se 

ilmenee (jos ilmenee)? 

- Onko alalla mielestäsi havaittavissa syrjintää ja miten se ilmenee (jos ilme-

nee)? 

- Asettavatko naiset itse esteitä itselleen ja minkälaisia (jos asettavat)? 
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Naisjohtajan piirteet ja johtamistapa 

- Mitä ominaisuuksia ja luonteenpiirteitä pidät tärkeänä johtajana toimimi-

sessa?  

- Minkälainen johtamistapa on tehokasta? 

- Minkälainen organisaatio on mielestäsi toimivin? 

- Mitkä ovat omat vahvuutesi ja heikkoutesi johtajana?  

- Oletko mielestäsi enemmän ns. asiajohtaja vai ns. ihmisjohtaja? Kumpi 

näistä on mielestäsi tärkeämpää? 

- Vaikuttaako mielestäsi kuvaamiisi ominaisuuksiin se, että olet nainen? 

- Jos kysyttäisiin johdettaviltasi, miten he kuvailisivat sinua johtajana? 

- Miten kommunikoit ja viestit muiden/johdettavien kanssa?  

- Miten varmistat, että organisaatiosi saavuttaa tavoitteet? Miten johdat muita 

ja kannustat muita saavuttamaan tavoitteet? 

- Mikä menneisyydessä on muokannut eniten sinua sen osalta, miten toimit 

johtajana? (lapsuus, entinen työkokemus johtajana tai mahdollisesti alai-

sena, muu kokemus, jotkut henkilöt jne.) 

 

Verkostojen merkitys 

- Onko sinulla olemassa jotain verkostoa, johon voit tukeutua johtamisasioissa 

tiukan paikan tullen tai mikä on mahdollisten verkostojen arvo? Onko ole-

massa ns. vertaisryhmiä, jota voit hyödyntää? Onko sinulla mentoria? 

- Onko mielestäsi olemassa ”hyvä veli”- tai ”hyvä sisko” -verkostoja ja jos on, 

miten ne ilmenevät? 

 

Teema: Eettinen johtaminen  

Eettisyys 

- Mitä ajattelet sanasta eettinen johtaminen? Mitä siihen mielestäsi kuuluu ja 

mitä siihen kuuluu mielestäsi juuri urheilukontekstissa? 

- Toimitaanko mielestäsi urheilujohtamisessa eettisesti? 

- Voiko eettistä johtamista mielestäsi oppia? 

- Onko koulutuksissa joihin olet osallistunut opetettu etiikkaan liittyviä asioita? 

- Mitä sinulle merkitsee eettisyys omassa työssäsi ja miten se näkyy tekemis-

säsi valinnoissa? 
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- Onko organisaatiossasi käytössä ”eettiset toimintasäännöt (Codes of con-

duct)? 

 

Vastuullisuus, tasa-arvo ja hyvä hallinto 

- Mitä sinulle merkitsee vastuullisuus omassa työssäsi ja miten se näkyy teke-

missäsi valinnoissa? 

- Mitä sinulle merkitsee tasa-arvo omassa työssäsi ja miten se näkyy tekemis-

säsi valinnoissa? 

- Onko organisaatiossasi käytössä tasa-arvo suunnitelma / miten huolehditaan 

tasa-arvon toteutumisesta esimerkiksi rekrytoinnissa? 

- Mitä sinulle merkitsee hyvä hallinto omassa työssäsi ja miten se näkyy teke-

missäsi valinnoissa? 

 

Taustakysymykset 

Oma johtajuus 

- Miten huolehdit omasta jaksamisestasi? 

- Mikä on tärkein tehtäväsi johtajana? 

- Mitkä ovat tavoitteesi urheilujohtajana tällä hetkellä ja myöhemmin tulevai-

suudessa? Esimerkiksi urasuunnitelmat? 
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Liite 2 Esimerkkitaulukko aineiston teemoittelusta 

 

 


