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Muuttuva toimintaymparistd vaatii muuttuvaa urheilujohtajuutta. Uudenlaiseen ur-
heilujohtajuuteen kuuluu eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto. Tassa
tutkimuksessa tutkittiin sité, miten naisurheilujohtajat kokevat eettisyyden, vastuul-
lisuuden, tasa-arvon ja hyvan hallinnon urheilujohtamisessa ja omassa tydssaan.
Tarkoituksena oli selvittaa, mitd ominaisuuksia naisjohtajalta vaaditaan eettisen ur-
heilujohtamisen suunnannayttajana toimimiseen.

Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Empiirinen osuus suoritettiin
urheilun naisjohtajien parissa puolistrukturoituja teemahaastatteluja kayttaen. Tut-
kimuksessa selvitettiin naisjohtajien piirteita ja johtamisominaisuuksia, seka naisten
kasityksia eettisesta, vastuullisesta, tasa-arvoisesta ja hyvaan hallintoon perustu-
vasta urheilujohtamisesta.

Urheilujohtajuuden uudenlaista, eettisyytta vaativaa, johtajuutta tarkasteltiin johta-
jilta loydettavisséd olevien naisjohtajuuteen liitettdvien johtajuuspiirteiden kautta,
naisten johtamistavassa ilmenevien eettisten piirteiden kautta, seka I6ydettavissa
olevien transformationaalisen johtajuuden osa-alueiden vaikutusvallan ja karisman,
inspiroivan motivoinnin, alyllisen stimuloinnin ja yksildllisen huomioinnin kautta.

Tutkimustulosten mukaan muuttuvassa urheilujohtajuudessa tarvitaan eettiseen
johtajuuteen liitettévia piirteitd, transformationaaliseen johtajuuteen liittyvid ominai-
suuksia seké feminiiniseen johtamistapaan liitettavia ominaisuuksia. Naméa ominai-
suudet ja piirteet ovat l6ydettavissa naisurheilujohtajilta, jotka voivat vastata urhei-
lun muuttuvaan, eettisyytta enemman vaativaan johtajuuden tarpeeseen.
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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 itsedsi, kunnioita muita, kunnioita pelid. Siind on urheilun arvopohja”.
Nain toteaa Henrik Dettman, Suomen miestenkoripallomaajoukkueen paavalmen-
taja. (Saarikoski, 2015) Tata lausetta voi hyvin pitdé urheilujohtamisen ohjenuorana.
Kun urheilujohtamisessa sdilyy eettisyys seka kunnioitus itsea ja ympardivia sidos-
ryhmia kohtaan ollaan oikealla tiella. Negatiiviset ilmiot, kuten doping, sopupelit, ra-
havarojen vaarinkaytot, lahjonta, kiusaaminen, hairinta jne. ovat valitettavasti osa
urheilua, josta saadaan lukea mediasta yhd enenevassa maarin niin kotimaasta
kuin ulkomailta, mutta naita lieveilmiéita taytyisi pystya torjumaan. Useat kansain-
valiset lajiliitot, mm. Kansainvélinen Olympiakomitea (I0C / KOK), Kansainvalinen
jalkapalloliitto (FIFA), Kansainvalinen yleisurheiluliitto (IAAF), Kansainvalinen lento-
palloliitto (FIVB) ja Kansainvalinen kasipalloliitto (IHF) ovat karsineet korruptiosta ja
erilaisista skandaaleista (Chappelet 2017, 1). Suomessa viimeisen parin vuoden ai-
kana on puolestaan noussut esiin kiusaamis- ja hairintatapauksia. Urheilujohtami-
seen, kuten kaikkien muidenkin organisaatioiden johtamiseen, tulisi sen sijaan kuu-
lua eettisyys, hyva hallinto, vastuullisuus ja tasa-arvo. Mm. Chappelet (2017) esit-
taa, etta sailyttadkseen yleison silmissa rehellisyyden ja kasvatuksellisen arvonsa,
urheiluhallinnossa on tarve uusille, kansainvalisid urheilujarjestoja koskeville oh-

jesdannoille (Chappelet 2017, 1-2).

Kokkonen ja Pyykkénen (2011) jakavat urheilujohtamisen muuttuneet kaudet Suo-
messa vuosien 1880-1911 Kansanvalistukselliseen kauteen, vuosien 1912-1952
Urheilun suurvaltavuosiin, vuosien 1953-1969 Jarjestdsotien aikaan, 1969-1993
Vahvojen miesten ja kasvavien jarjestokoneistojen aikaan seka vuodesta 1993 al-
kaen Yhteistydjohtajuuden aikaan. 1960-1990-luvuille leimaava oli julkisuuden li-
saantyminen, huippu-urheilun roolin korostuminen seka keskusjohtoisuuteen ja
vahvoihin henkilgihin, eli miesjohtajiin, perustuvan johtajuuden aika. 1990-luvulla
yhteisty0 lisaantyi ja mukaan tuli kaupallistumisen my6ta uusia toimijoita, kuten ma-
nagereita. 1990-luvulta lahtien johtajia varsinkin luottamustehtaviin on haettu erityi-
sesti politikan parista. (Kokkonen & Pyykkdnen 2011, 50-51) Urheilua ei kuitenkaan

voida enda nahda vain fyysisena aktiivisuutena, terveyden edistajana tai vapaa-



aikana, vaan myos selkeana liiketoimintana. Urheilun toimiala on laajalle levittayty-
nyt, kansalliset ja kansainvaliset urheilujarjestot naista tarkeimpina yksikoina. (Gri-
galiinaité & Eimontas 2018, 18)

Suomessa sotien jalkeen tapahtunut urheilu- ja likuntatoiminnan laajentuminen ja
kansainvalistyminen sai aikaan sen, etta ensimmaisia urheilujohtajia erityisesti toi-
minnan kehittdmiseen ja organisointiin alettiin palkata jarjest6ihin ja seuroihin 1960-
luvulla. Taté ennen ja viela pitkdan taman jalkeenkin ihannejohtaja oli joko valmen-
taja tai entinen urheilija. (Kokkonen & Pyykkdnen 2011, 11, 49) Urheilujohtaminen
on kuitenkin kokenut viime vuosikymmenien aikana mullistusta urheilun toimialan
ammattimaistuessa ja kaupallistuessa. Vapaaehtoispohjaisesta tyosta on siirrytty
ammattimaisesti johdettuihin organisaatioihin ja palkallisten tyontekijoiden mé&ara
urheiluorganisaatioissa on lisaantynyt. Urheilujohtamisen ammattimaistumisen puo-
lesta puhuu my6és Suomen Urheiluliiton puheenjohtaja Sami Itani (Vesander 2020,
4-5), joka puhuu urheilujohtamisesta sidosryhmamoniotteluna, joka vaatii monipuo-
lista osaamista. Intohimoinen erikoistuminen vain yhteen asiaan, kuten esimerkiksi
huippu-urheilu-uraan, ei tuo enda samanlaista arvoa kuin aikaisimmin, vaikka voikin
olla arvokas lisd kokonaisuuteen. Itani peraankuuluttaa urheiluorganisaatioilta myés

l&pinakyvyytta ja arvojen osoittamista niiden olemassaolon takaamiseksi.

Muuttuva toimintaymparistd vaatii my6s muuttuvaa johtajuutta vastaamaan ajan
haasteisiin. Tahan kuuluu naisten lisaantyminen johtopaikoilla. Naisjohtajien ja
naispaattajien maaran kehitys yhteiskunnan ja yritysmaailman johtopaikoilla on ke-
hittynyt viime vuosina. Suomessa vuoden 2019 eduskuntavaaleissa kansanedusta-
jiksi valittiin ennatysméaara naisia, yhteensa 94 eli 47 % kansanedustajista (Edus-
kunta 2019). Ministereita vuoden 2019 joulukuussa nimetyssa hallituksessa on 19,
naistd 12 eli enemmistd on naisia, paddministeri mukaan lukien (Valtioneuvosto
2019). Keskuskauppakamarin vuosittaisen selvityksen mukaan vuonna 2019 yh-
teensa 124:n porssiyhtion toimitusjohtajista 11 yhtion johdossa oli nainen, joka on
uusi enndtys, lahes 9% kaikista toimitusjohtajista. Porssiyhtididen johtoryhmista nai-
sia oli 24%. Naisten osuudet seka porssiyhtididen hallituksissa, etté johtoryhmissa
ovatkin kasvaneet 2000-luvulla, lukuun ottamatta yhden prosentin laskua vuodesta

2018 vuoteen 2019. (Keskuskauppakamari 2019, 4, 6) Mydnteisesta kehityksesta
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huolimatta naiset ovat aliedustettuina. Naisten aliedustusta pérssiyhtidissa on seli-
tetty mm. silla, ettei patevid naisia ole I6ydetty (Bhose 2018). Toisaalta naisten
osuus suurten pdorssiyhtididen hallituksissa on kuitenkin kansainvalisesti mitattuna
hyva ja Suomi on toiminut malliesimerkkina siité, miten naisia on yritysten johtopai-
koilla ilman kiintiosaatelya. Myos pelkastaan miehistad koostuva hallitus porssiyhti-
0issé on harvinaisuus. (Keskuskauppakamari 2018, 7, 10). Vuonna 2019 Helsingin
porssissa oli kuitenkin 22 yhti6ta, joiden johtoryhmissa ei ole yhtdan naista. Neljassa
porssiyhtiossa johtoryhman enemmistd on naisia ja seitsemassa yhtiossa johtoryh-

massa on naisia seka miehia yhta paljon. (Keskuskauppakamari 2019, 7)

LIKES-tutkimuskeskuksen ja Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskeskus KIHU:n vuo-
den 2019 tutkimuksen mukaan Suomessa valtakunnallisten ja alueellisten liikunta-
jarjestdjen (n=132) luottamustehtavissa on 1137 henkil6a, joista naisia 365 ja mie-
hia 772. Myds hallitusten puheenjohtajista enemmist6, 83%, on miehid; puheenjoh-
tajana toimii 22 naista ja 110 miesta. Paatoimisista tyontekijoista (n=1220) enem-
mistd, 720, on naisia, miehia on 500. Kahdeksan jarjeston hallituksessa on yhta
paljon seka naisia etta miehia ja yhdeksan jarjeston hallituksessa vain joko naisia
tai miehid. (Oja, Lamsé&, Vihinen & Lehtonen 2019)

Urheilujohtaminen on ollut kautta-aikojen ja on siis edelleen miesvaltaista, niin maa-
iimalla kuin Suomessa. Ns. hyva veli -verkostot, naisten kokema lasikatto -ilmio ja
naisten aliedustus johtopaikoilla ovat tunnistettuja ilmiéita. Naisten potentiaali johta-
juudessa on jaanyt hyodyntamatta vuosien ajan monilla yhteiskunnan sektoreilla,
mutta onneksi tdhan on pikkuhiljaa tullut muutosta ja ymmarretaéan, etta naiset voi-
vat toimia malleina ja esikuvina hyvélle johtajuudelle ja olla johtamassa organisaa-
tiot menestykseen. Tasa-arvoon liittyva naisjohtajuuden teema ja naisjohtajuus ur-
heilussa on eettisyyden ja vastuullisen toiminnan lisaksi ajankohtainen yhteiskun-
nallinen organisaatioita koskettava aihe. "Vahvojen miesten ja suurien jarjestoko-
neistojen aika on ohi”, toteavat Kokkonen ja Pyykkénen (2011) Urheilujohtajuuden
muutos -haastatteluhankkeeseen liittyvassa julkaisussa, jossa on tarkasteltu urhei-
lujohtajuuden muutosta 1960-luvulta 2000-luvulle sek&d urheilujohtajuutta johtajien
itsenséd kertomana (Kokkonen & Pyykkdénen 2011, 2, 49). Maailma muuttuu ja myos

johtamisen ja johtajuuden tulee pysya muutoksessa mukana. Tarvitaan uusia
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kyvykkyyksia ja ominaisuuksia vieda muutoksia l&pi uusien arvojen mukaisesti. Ur-
heilujohtajuuteen erityispiirretta tuo myos palkatun henkilokunnan, kuten ammatti-
valmentajien, liséksi vapaaehtoisten johtamisen osaaminen. Tasa-arvo, eettisyys,
yhteiskuntavastuu, vastuu ympariststa jne. ovat nykyisin arvoja, joita jokaisen vas-
tuullisesti toimivan toimijan, yrityksen, yhdistyksen tai organisaation, tulee huomi-
oida omassa toiminnassaan. Urheilujarjestott eivat ole tdssa poikkeus. On aika siir-
tya 2020-luvulla eettisen ja tasa-arvoisen urheilujohtajuuden aikakauteen.

Naisjohtajuus ja naisjohtajuus erityisesti urheilussa on ollut taméan Pro gradun teki-
jan oman mielenkiinnon kohde koko tyéuran ajan. Kiinnostus naisjohtajuutta ja su-
kupuolten vélista tasa-arvoasioita kohtaan on kasvanut vuosien varrella oman ur-
heilun parissa olevan tyduran, opiskeluiden ja yleisen yhteiskunnallisen kehityksen
kautta. Kehitysta naisten osallistumisesta eri alojen johtotehtaviin on tapahtunut ja
asiaan on alettu myds kiinnittdmaan enemman huomiota eri tahoilta. Tapahtuneesta
kehityksesta huolimatta naisjohtaja urheilussa on kuitenkin harvinaisuus ja tyota
talla alueella riittaa edelleen, jotta voitaisiin puhua, aidon rehellisesti tasa-arvoisesta
kulttuurista, jossa sukupuolella ei ole valia. Urheilun parissa "hyva veli” -verkostot ja
naisten lasikatto -ilmi6 tuntuvat osittain kuitenkin vield olevan voimissaan, onneksi
kuitenkin vahenemé&én pain. Uusien sukupolvien ottaessa enenemassa maarin vas-
tuuta urheilun johtotehtavista, ei vanhoja "painolasteja” ja "kaverikerhoja” enaa toi-

vottavasti ole maarittelemassa sita, kenelle mikékin paikka kuuluu.

Toisaalta naiset voivat myds itse omalla toiminnallaan vaikuttaa tilanteeseen ole-
malla muiden apuna tai jopa esteena heidan urapoluillaan. Suomen naisten jalka-
pallomaajoukkueen padévalmentaja Anne Signeul peraankuuluttaa naisten omaa ak-
tivisempaa roolia tilanteen parantamiseksi; hdnen mukaansa naisilla saattaa olla
houkutus toimia ns. portinvartijana huipulle, koska ainoana naisena oleminen hui-
pulla ilman kilpailijoita on houkuttelevampaa, kuin porttien avaaminen myds muille

naisille (Rantalankila 2018, 44). Naisilla on siis my6s peiliin katsomisen paikka.

Urheilun tasa-arvo on paljon keskustelua herattava aihe niin urheilijoiden kuin joh-
tajienkin osalta. Pienia askeleita kohti tasa-arvoisempaa kulttuuria kuitenkin onneksi

otetaan. Mm. syksylla 2019 Suomen naisten jalkapallomaajoukkueen uutisoitiin



12

saavan jatkossa yhta suuren korvauksen pelaamisestaan kuin miesten maajoukku-
een (Suomen Palloliitto 2019). Naisjohtajien lisd&dmisen puolesta johtopaikoille teh-
daan puolestaan tyota niin Suomessa kuin maailmallakin ministerioita ja Kansain-
valistd Olympiakomiteaa myo6ten. Suomessa urheilun naisjohtajuutta pyritaan sys-
temaattisesti lisaamaan mm. erityisesti naisille suunnatuilla koulutuksilla. Naita ovat
Johtaa kuin nainen-, Valmentaa kuin nainen- ja Naiset vaikuttajina liikunnan peli-
kentilla -hankkeet (Suomen Olympiakomitea 2019a; Suomen Valmentajat 2019).
Taman tutkimuksen yhtenda innoittajana on puolestaan toiminut tulevaisuuden urhei-
lujohtamisen perusteisiin - tasa-arvoon, hyvaan hallintoon seka vastuullisuuteen —
keskittyva, seka naisille, ettd miehille tarkoitettu New Leaders -koulutusohjelma,

joka esitellaan tarkemmin luvussa 1.1.2.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomessa urheilujohtamiseen liittyva& akateemista tutkimusta on tehty varsin va-
han. Viime vuosina urheilujohtamista henkilonakékulmasta on tutkinut mm. Nina
Laakso (2016) vaitoskirjassaan "Urheilujohdon eliittiin etenemisen kertomuksia:
kasvaen, ajautuen, sattumalta vai pyrkien?” ja johtamisilmiéta urheilukontekstissa
on tutkinut Tero Kuorikoski (2016) vaitoskirjassaan "Kohti resonoivaa urheilujohta-
mista — tavoitteen muodostuminen urheilukentassa”. Liikunta- ja urheilujarjestelman
rakenteita ja muutosta on tutkinut puolestaan Kati Lehtonen (2017) vaitoskirjassaan
"Muuttuvat rakenteet — Staattiset verkostot. Suomalaisen liikunta- ja urheilujarjes-
telman rakenteelliset muutokset 2008—2015”. Sukupuolten valisen kontekstin tutki-
muskenttddn on tuonut Paivi Aalto-Nevalainen (2018) vaitoskirjallaan "Vertaileva

tutkimus nais- ja miesjohtajien uramenestyksesta liikunta-alalla.

1.1.1 Naisjohtajuustutkimuksen puute

Naisjohtajien lisdantyminen tuo myds tarpeen naisjohtajuuden tutkimuksen lisdami-
selle. Tutkimusta on tehty mm. sukupuolten vélisten johtajuuspiirteiden eroihin liit-
tyen (Appelbaum, Audet & Miller 2003; Shanmugam, Amaratunga & Haigh, 2007).
Naisjohtajuutta erityisesti urheilukontekstissa on tutkittu sek& johtamistapojen

osalta (Brown & Light 2012; Lovelin & Hanold 2014), etta naisten urheilujohtamisen



13

aliedustuksen nakokulmasta (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 liittyvaa tutkimusta edustaa mm. edella mainittu Aalto-Nevalaisen
(2018) vaitoskirja nais- ja miesjohtajien uramenestyksesta liikunta-alalla. Tahan ur-
heilun naistutkimuksen suhteellisen vahaiseen maaraan yrittda tama tutkimus antaa

oman panoksensa uutta tietoa tuottamalla.

1.1.2 New Leaders -koulutusohjelma

Tutkimus on tehty osittain myés Suomen Olympiakomitean, Kansainvalisen Olym-
piakomitean (International Olympic Committee, IOC / KOK) ja Euroopan olympiako-
miteoiden (European Olympic Committees, EOC) jarjestaman New Leaders -koulu-
tusohjelman sisallon innoittamana. New Leaders -koulutusohjelma on suomalaisen
Birgitta Kervisen aloitteesta lahtenyt kokonaisuus, jossa halutaan luoda pohjaa tu-
levaisuuden urheilujohtamiselle. Tulevaisuuden urheilujohtaminen tulee perustu-
maan tasa-arvoon, hyvaan hallintoon seka vastuullisuuteen. Vuonna 2017 KOK:n
tasa-arvopalkinnon voittanut Kervinen puhuu ns. uudesta normaalista, johon edella
mainitut eettiseen johtajuuteen kuuluvat tavat sisaltyvat. Kulmakivend koulutuk-
sessa on muutosjohtaminen ja ohjelma jalkauttaa Kansainvalisen Olympiakomitean
(KOK) julkaisemat urheiluliikkeen tasa-arvosuositukset kaytantéon. (Suomen Olym-
piakomitea 2018, 2019b) Tassa tyossa kasitellaan edella mainittua muutosjohtami-

sen teemaa lahestymalla aihetta enemman muuttuvan johtajuuden nékdkulmasta.

New Leaders -koulutusohjelman tavoitteena on lisatd sukupuolten valista tasa-ar-
voa lisaamalla naisten maaraa urheilupaattgjien joukossa, vahvistaa eettista urhei-
lujohtamista sekéa luoda tdmén pilottihankkeen myo6ta myos uusi kansainvalinen
konsepti urheilujohtamisen koulutukseen. Ohjelmaan osallistuneet 30 osallistujaa
ympari Euroopan ovat urheiluliikkeen parissa tydskentelevia ammattilaisia, joille oh-
jelman edustamat arvot ovat tarkeita. Nama tulevaisuuden urheilujohtajat eli tulevat
muutoksentekijat, game-changers, tulevat muodostamaan tulevaisuudessa verkos-
ton, jonka tavoitteena on tasa-arvoisempi ja vastuullisempi urheiluliike ja tulevat

my0Os viemaan mainittuja arvoja eteenpdain. (Suomen Olympiakomitea 2019b). New
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Leaders -koulutusohjelma pyrkii antamaan osallistujille mm. vélineita sukupuolten
valisen tasa-arvon lisdamiseksi, keinoja selvittaa konfliktitilanteita ja keinoja viestin-
taan ja kommunikointiin mm. palautteen antamisen osalta. Osallistujista koulutetaan
muutoksen johtajia, jotka omalla asemallaan, osaamisellaan ja henkilokohtaisilla

vaikuttamiskeinoillaan saavat muutosta aikaan. (Suomen Olympiakomitea 2019c)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Urheilun muuttuvaan johtajuuteen ja "uuteen normaaliin” kuuluvat eettisyys, tasa-
arvo, hyva hallinto ja vastuullisuus. Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
minkalainen on "tulevaisuuden naisurheilujohtaja” — "game-changer”, mita ominai-
suuksia hanelta vaaditaan eettiseen ja muutosta tuovaan, "uuteen normaaliin johta-
juuteen”, liittyen. Tavoitteena on selvittaa mita sisaltyy eettiseen urheilujohtajuuteen
ja miten nimenomaan naiset pystyvat vastaamaan tadhan urheilun muuttuvan johta-
juuden tarpeeseen ja loytyykod naiden kasitteiden ja naisjohtajuuden valille yhteytta,
jota pystyttaisiin tulevaisuudessa hyodyntamaan myods naisjohtajuuskoulutuksessa.

Paatutkimuskysymyksena on:
Mitd ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johta-

misen suunnannayttajana?

Paakysymyksesta johdettuja alakysymyksia ovat:
1. Mit& on eettinen johtaminen urheilukontekstissa?
2. Mita eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto merkitsevat urheilun nais-
johtajalle ja miten teemat nakyvat naisjohtajan omissa valinnoissa?
3. Onko urheilujohtajana toimivan naisen johtamistavoissa loydettavisséa transfor-
mationaalisen johtajuuden piirteita
a. vaikutusvaltaa ja karismaa
b. inspiroivaa motivointia
c. alyllista stimulointia
d. yksilollistd huomioimista
ja jos on, miten niilla vastataan urheilujohtamisen muuttuviin tarpeisiin ja miten ne

tukevat eettista johtamista?
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Kysymyksiin pyritdan I6ytdamaan vastaus seka teorian etta empirian pohjalta ja vas-
taamalla kysymyksiin pyritadn ymmartamaan naisjohtajuuden tarjoamat mahdolli-

suudet tulevaisuuden urheilujohtajuuden suunnannayttajina.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tutkimusmenetelmat

Tutkimus on rajattu koskemaan suomalaisia urheilun naisjohtajia ja sita, miten ni-
menomaan naiset tulevat toimimaan tulevaisuuden urheilujohtamisen "uuden nor-
maalin” suunnannayttajina ja muutoksen tekijdina, "game-changereina”, kuten New
Leaders -koulutusohjelmassa, seka nais-, etta mieskoulutettavista, puhutaan. Tut-
kimus rajataan empirian osalta hallintopuolen johtajiin, valmentajat jatetdan taman

tutkimuksen ulkopuolelle.

Rajaus naisnaktkulmaan on valittu urheilun naisjohtajuuteen liitetyn ajankohtaisen

ja tunnistetun ongelman vuoksi eli siksi etta:

1. naiset ovat aliedustettuina urheilujohtamisen paikoilla

2. urheilun naisjohtajuutta kasittelevaa tutkimusta ei Suomessa ole tehty kovin
paljon

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

voite on himenomaan naisten lisddminen johtopaikoille.

Naisnékokulma on valikoitunut myds tutkijan oman taustan ja asiaa kohtaan olevan

vahvan mielenkiinnon mukaan.

Johtamisen ja johtajuuden teemaa kasitellaan ensisijaisesti henkilétason johtajuus-
eli leadership -ndkokulmasta. Tasa-arvonakokulmaa kasiteltdessa rajataan tutki-
mus koskemaan vain nais-mies -ndkokulmaa, sen sijaan muut tasa-arvokysymyk-
siin liittyvat vahemmistot, kuten erilaiset etniset vahemmistot tai muut sukupuoliva-

hemmistot jatetddn taméan tutkimuksen ulkopuolelle.

Teoriaosuudessa aihetta lahestytdaan transformationaalisen johtamisen, eettisen

johtamisen ja naisjohtajuuteen liitettéavien piirteiden kautta. Tutkimuksessa pyritdan



16

l6ytamaan yhteys transformationaalisen johtajuuden, siihen yhtena elementtina liit-
tyvan eettisen johtajuuden seka naisjohtajiin liitettavien, transformationaalista johta-
mista tukevien, tyypillisten ominaisuuksien ja piirteiden valille. Tamé& kokonaisuus
pyritdan tuomaan esiin urheilujohtamisen kontekstissa. Naiden elementtien koko-
naisuudesta pyritddan muodostamaan malli, jolla pystytddn kuvaamaan tulevaisuu-
den, game changer -tyyppista urheilujohtajuutta, jota pystyttaisiin hyddyntamaan

my0s tulevaisuuden urheilujohtamisen koulutuksissa.

Tama tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja tutkimuk-
sen empiirinen osuus suoritettiin haastattelemalla viittd suomalaista urheilun nais-
johtajaa. Tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta, jossa tutkimuskohteena
oli eettisen ja transformationaalisen johtajuuden ilmeneminen urheilun naisjohtajien
johtamistavassa. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetel-

malla. Analyysimenetelména on kaytetty teorialahtoista sisallonanalyysia.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat transformationaalinen johtaminen, eettinen
johtaminen, naisjohtajuus ja urheilujohtaminen. Kasitteet on maaritelty alla lyhyesti
ja maarittelyd laajennetaan tutkimuksen niita kasittelevisséa luvuissa. Tutkimus pe-
rustuu néille kasitteille ja niiden valille pyritdan lI6ytamaan yhteys, jonka lopputulok-

sena syntyy "uutta — game changer -tyyppista - urheilujohtajuutta” kuvaava malli.

Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalinen johtajuusmalli kuvastaa johtajuutta, joka perustuu johtajan ja
johdettavien valiseen vuorovaikutukseen (Bass 1990, 20). Johtajuus nahddan muu-
tosprosessina, jossa vaikuttavat arvot, normit, etiikka, tunteet ja pitk&n tahtaimen
suunnitelmat, ja jossa transformationaalinen johtaja toimii muutoksen edustajana
organisaatiossa. (Northouse 2013, 185, 214). Transformationaalisen johtamismallin
nelja osatekijdd ovat: vaikutusvalta / karisma, inspiroiva motivointi, alyllinen stimu-
lointi ja yksil6llinen huomioiminen (Bass & Riggio 2006, 5-7). Transformationaaliset

johtajat toimivat roolimalleina; inspiroivat tyontekijoitdan ja saavat heidat toimimaan
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ryhman hyvaksi; kannustavat luovuuteen, eivatka kritisoi virheistd; seka huomioivat
kaikki yksiloina. (Bass 1990, 19, 21; Bass & Riggio 2006, 3-4; Northouse 2013, 214)

Eettinen johtaminen

Kaikkeen paatbksentekoon liittyvat eettiset arvot, joko suoraan tai epasuorasti. Eet-
tisyys maarittyy yksilon tai yhteison maarittelemien arvojen ja moraalien mukaan ja
kaikessa johtajan paatoksenteossa toiminta perustuu hanen omiin eettisiin ar-
voihinsa. Eettisen johtajuuden periaatteita ovat muiden kunnioitus, muiden palvele-
minen, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, rehellisyys ja yhteisoéllisyyden raken-
taminen. (Northouse 2013, 424, 431) Eettinen johtaja toimii myds roolimallina néille
periaatteille (Lumpkin & Doty 2014, 1). Eettisilla arvoilla tarkoitetaan ihmisten kasi-
tysta siitd, mika on oikein ja yksilon tai organisaation eettiset arvot muodostuvat
oikeudenmukaisuuden ja velvollisuuden tunteesta muita ihmisia ja ymparistéa koh-
taan (Rohweder 2004, 79).

Urheilujohtaminen / urheilujohtajuus

Johtajuuden mé&aritelmia on monia, mutta eri maaritelmia yhdistavat seuraavat ele-
mentit: johtajan ja johdettavien valinen suhde, vaikuttaminen seka paamaéarien aset-
taminen (Kane 2015, 4). Yhden maaritelman mukaan johtajuuden voi nédhda olevan
”prosessi, jossa yksild vaikuttaa ryhmaan yksildita, jotta yhteinen tavoite saavute-
taan” (Northouse 2013, 5). Erilaista johtajuutta ja ominaisuuksia vaaditaan eri kon-
teksteissa, joten tarkkoja vaatimuksia ei voida asettaa myodskaan urheilujohtajalle,
mutta suositeltavat taidot urheilujohtajalle ovat vision rakentaminen, kommunikaa-
tiokyky, motivointikyky, kriiseista ja konfliktitilanteista selviytymisen kyky ja kyky k&-
sitella muutosta (Palmero & Li 2015, 67-68). Urheiluorganisaatioita tulee johtaa am-
mattimaisesti ja johtajilta vaaditaan kykya suunnitella, organisoida, valvoa, dele-
goida ja saada muut toimimaan tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollisimman te-
hokkaasti. Urheilujohtajilta odotetaan my6s proaktiivista otetta ja kykyé johtaa orga-

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

Johtajuuteen liitettavid luonteenpiirteitd, jotka auttavat johtajana toimimisen kykyyn
ovat alykkyys, itsevarmuus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus, mutta luon-
teenpiirteet kuitenkin vaihtelevat henkilén mukaan (Northouse 2013, 23, 31). Johta-
mistapoihin liitetddn usein myds olettamus, etta sukupuoli toimii maarittelevana per-
soonallisuuden piirteena ihmisen johtamistyylissa ja ettd miehet ja naiset toimivat
johtajana eri tavalla (Shanmugam et al. 2007, 99). Naisjohtajuuteen liitettavia piir-
teitd ovat transformationaalisuus, osallistavuus ja yhteistyd, avoin kommunikointi-
tapa, ihmisorientoituneisuus, demokraattinen johtamistapa, ei-hierarkkisen raken-
teen suosiminen, myodtamielisyys 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 tiettyd, eksplisiittisesti maariteltya nako-
kulmaa, josta havaintoja tarkastellaan (Alasuutari 2011, 79). Tassa tutkimuksessa
aihetta l&hestytdéan urheilujohtamisen, transformationaalisen johtajuuden, eettisen
johtamisen ja naisjohtajuuteen liitettavien piirteiden kautta ja viitekehyksessa kuva-
taan tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden suhteet. Tutkimuksessa pyritaan 16y-
tamaan yhteys transformationaalisen johtajuuden, siihen yhtena elementtina liitty-
van eettisen johtajuuden ja siihen liittyvien elementtien, sek& naisjohtajiin liitetta-
vien, transformationaalista johtamista tukevien, tyypillisten ominaisuuksien ja piirtei-
den vdlille. Tama kokonaisuus pyritdan tuomaan esiin urheilujohtamisen konteks-
tissa. Naiden elementtien kokonaisuudesta muodostetaan malli, jolla kuvataan tu-
levaisuuden, game changer -tyyppistd, eettisyyteen, vastuullisuuteen, hyvaan hal-
lintoon ja tasa-arvoon perustuvaa urheilujohtajuutta, jota pystyttaisiin hyédynta-
maan myos tulevaisuuden urheilujohtamisen koulutuksissa. Tutkimuksen teoreetti-

nen viitekehys on esitetty kuviossa 1.
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Transformationaalinen johtajuus

[ Karisma /vaikutusvalta ] Eettinen johtaminen

Inspiroiva motivointi

[ )
| Alyllinen stimulointi |
| Yksilgllinen huomiointi | U

Naisjohtajien piirteet —

”Uusi urheilujohtajuus”
"Game Changer”

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemasta paaluvusta. Johdannossa tutustutaan tutkimuksen
taustaan, tavoitteisiin seka keskeisiin kasitteisiin ja tutkimuksen rajauksiin. Johdan-
toluvussa maaritelladn myds tutkimusongelmat ja esitellaan tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys. Luvussa kaksi maaritellaan johtajuuden kasitetta seka esitellaan joh-
tajuusteemaa urheilukontekstissa seké erikseen urheilun naisjohtajuutta ja naisjoh-
tajuuden piirteitd. Luku kolme k&sittelee transformationaalisen johtajuuden teemaa
ja luvussa nelja kasitellaan eettista johtajuutta. Luvussa viisi kerrotaan tutkimusme-
netelmistd, tutkimusaineistosta seka pohditaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa
kuusi kerrotaan tutkimustulokset. Paatdsluvussa seitseméan vedetaan yhteen tutki-
muksen johtopaatokset, vastataan tutkimuskysymyksiin ja annetaan jatkotutkimus-

ehdotuksia.

2. URHEILUJOHTAMINEN JA URHEILUN NAISJOHTAJUUS

Samoin kuin taydellista johtajaa, myos johtajuutta (leadership) on vaikea maaritella.
Useita eri johtajuuden maaritelmia yhdistavat kuitenkin samat elementit: vaikuttami-
nen, paamaarien asettaminen seka johtajan ja johdettavien vélinen suhde. (Kane

2015, 4) Johtajuuden voi nahda olevan "prosessi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan
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yksil6ita, jotta yhteinen tavoite saavutetaan” (Northouse 2013, 5; Shanmugam et al.
2007, 99). Johtajuus on vuorovaikutteista ja dynaamista ja siihen liittyy myo6s vaiku-
tusvaltaa (Kane 2015, 4; Northouse 2013, 9). Vuorovaikutteisuuden lisaksi johta-
juutta voidaan maaritella myds luonteenpiirteiden tai kayttaytymisen kautta (Nort-
house 2013, 1, 5, 7). Johtajuudessa voidaan erottaa myos ns. ihmisten johtaminen
(leadership) ja asioiden johtaminen (management), vaikkakin ne liittyvat tiiviisti yh-
teen (Hanold 2015, 23; Northouse 2013, 12; O'Boyle et al. 2015, 2-3). Molempiin
littyy vaikuttaminen, ihmisten kanssa tydskentely ja tavoitteiden saavuttaminen
(Hanold 2015, 33; Northouse 2013, 12). Vaikuttaminen onkin eniten esiin tuotu joh-

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

Ihmisten johtaminen / johtajuus (leadership) on nahty muun johtamisen (manage-
ment) sellaisena muotona, jossa johtajuus ja asioiden johtaminen on erinomaista.
Toisen maaritelman mukaan johtajuus (leadership) on asiajohtamisen (manage-
ment) yksi toiminto. Asioiden johtamisessa on enemman kyse konkreettisista kasit-
teistd, kuten siita miten tehda tyo6t; inmisjohtajuudessa on kyse enemman aineetto-
mista kasitteista, kuten arvoista. Asiajohtaminen keskittyy nykyhetkeen ja siihen,
ettd monimutkaiset asiat sujuvat ilman vaikeuksia; ihmisjohtajuus keskittyy puoles-
taan tulevaisuuteen ja siihen, etta organisaatio selviytyy muutoksista. (Hanold 2015,
23, 28) Johtajien odotetaan kutenkin nykyisin olevan enemman ihmisorientoituneita
koska tiimityd, alaisten voimaantuminen ja suhteiden rakentaminen nahdaan tehok-

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

2.1 Urheilujohtamisen ja johtajuuden vaatimukset

Urheilujohtamisen tilaa leimaavat ongelmat, kuten korruptoituneisuus, doping, huli-
ganismi ja otteluiden jarjestaminen eli sopupelit. Toisaalta urheilu voidaan n&hda
mahdollisuutena edistaa ihmisten ja maiden valistd rauhanomaista yhteiseloa ja yh-
teisty6ta. Mukaillen Henrya ja Leetd (2004), Chappelet (2017) esittda, etta urheilu-
jarjestot ja urheilun johtaminen tulee nahda osana laajempaa kokonaisuutta, silla se
liittyy niin liike-elam&an, esimerkiksi televisiointioikeuksien myynnin kautta, kuin

myo0s julkiseen sektoriin, esimerkiksi lajien ja tapahtumien saantdja maarittelemalla.
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Urheilujarjestelma toimii siis molempien risteyskohdassa eli sitd koskee molempien

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

Urheiluorganisaatioiden johtajilta vaaditaan ammattimaisuutta, suunnitelmallisuutta,
organisointikykya, delegointitaitoa, kontrollointitaitoa ja kykya saada muut toimi-
maan, jotta tavoitteet saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti (O'Boyle et al.
2015, 2). Kuten johtajuudelle yleisesti, ei myosk&an urheilujohtajalta vaadittaville
ominaisuuksille voida kuitenkaan asettaa tarkkoja vaatimuksia, koska erilaista joh-
tajuutta ja erilaisia ominaisuuksia vaaditaan erilaisissa organisaatoissa. Joitain yh-
teisia nimittajia kuitenkin 16ytyy johtamistavasta riippumatta. Palmero ja Li (2015,
67-68) maarittelevat vaadittaviksi ominaisuuksiksi vision rakentamisen kyvyn, kom-
munikaatiokyvyn, motivointikyvyn, kriiseista ja konfliktitilanteista selviytymisen ky-

vyn seka kyvyn kasitella muutosta.

Vision rakentaminen siséltda kyvyn ympariston evaluointiin ja kasitteellistdmiseen;
kaukokatseisuutta, harkitsevaisuutta seka kykya oppia menneestd; organisaation
luotsaamista vision mukaisesti, mutta toisaalta kykya varmistaa, etta visio on mah-
dollista toteuttaa organisaation omaamalla kapasiteetilla; kykya osata asettaa hen-
kilot oikeisiin rooleihin, seurata heidan onnistumistaan ja tehda tarvittavat muutok-
set; seka kykya tarjota johdettaville identiteetti, joka saa heidat antamaan parhaan
panoksensa. Kommunikaatiokyvylla tarkoitetaan kykya kommunikoida yhtenevai-
sesti tekojen kanssa, kykyd kuunnella ja kykya tunnealyyn, itsetietoisuutta ja it-
sesaatelya sekéa edellisten kautta muodostuvaa kykya rakentaa yhteisollisyytta.
(Palmero & Li 2015, 67-74)

Motivointikyky viittaa johtajan kykyyn motivoida johdettaviaan mm. auttamalla heita
kasvamaan omassa roolissaan ja hyddyntamaan heidan potentiaaliaan seka dele-
goimalla heille kykyjenséd mukaisia tehtavia. Kriiseisté ja konfliktitilanteista selviyty-
mista tulee todennadkdisesti kaikille johtajille vastaan jossain vaiheessa uraa. Kykya
selviytya naista tilanteista auttaa johtajan rauhallisuus jannittyneissa tilanteissa, on-
gelmanratkaisukyky sekd empatiakyky. Muutostilanteissa ja muuttuvassa ymparis-

tosséa selviytyminen vaatii puolestaan kykya viestia muutoksesta oikealla tavalla ja
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avoimesti seka kaikkien niiden osapuolien mukaan saamista prosessiin, joita muu-
tos koskee. (Palmero & Li 2015, 74-77)

Arnoldin, Fletcherin & Molyneuxin (2018) eliittiurheilun parissa tehdyn tutkimuksen
avulla kerattiin suosituksia, neuvoja ja ehdotuksia nykyisilta johtajilta suorituskyvyn
johtamisen ja tehokkaan johtamisen (performance leadership) malliksi. Tutkimuk-
sessa ilmeni viisi ylemman tason teemaa johtajille ja managereille: lahestymistavan
rakentaminen omien kokemusten perusteella, organisaation jasenten roolien ym-
martaminen, kontekstuaalisen tietoisuuden kehittaminen, henkildkohtaisten taitojen
lisddminen seka suhteiden rakentaminen ja vahvistaminen. Organisaatioille esiin
tulleet viisi teemaa olivat: sopivimman yksilén palkkaaminen johtajaksi, organisaa-
tion optimaalisen ymparistén luominen, jarjestelmien ja rakenteiden kehittdminen,
yhteisen ja mukaan ottavan kulttuurin kehittdminen ja sopivan tuen tarjoaminen.
Naiden teemojen ja suositusten avulla johtajien seka urheilujarjestdéjen on mahdol-
lista 16ytdd tehokkaampia johtamistapoja ja saavuttaa paljon arvostamaansa kan-
sainvalistd menestysta. (Arnold, Fletcher & Molyneux 2018, 317, 319, 324) Urheilu-
toimialan kasvaessa, ammattimaistuessa ja kaupallistuessa siis myds arvostus tu-
loksia tuottavaa johtajuutta kohtaan on kasvanut. Johtajilta odotetaan aiempaa
enemman proaktiivista otetta ja kykya johtaa organisaatiota muuttuvassa ympaéris-
tossé ja paineissa, jossa organisaatioon vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset tekijat, mm.
epavarmuustekijat taloudessa, teknologian kehittyminen ja kasvava ongelma ihmis-

ten likkumattomuuden kanssa. (O'Boyle et al. 2015, 2-3)

Skinner, Smith ja Swanson (2018) puhuvat puolestaan urheilujohtamisen ekosys-
teemisté (sport leadership ecosystem) ja alykkyyspanoraamasta (intelligence pano-
rama) seka esittelevat urheilujohtamisen mallin innovaatiolle ja tuloksellisuudelle
(innovation, performance) ja pyrkivat tarjoamaan mallin sille, miten luoda uusia
mahdollisuuksia muuttuvassa ymparistéssa. Urheilun ekosysteemilla tarkoitetaan
tilannetta, jossa on monenlaisia toimijoita erilaisilla rooleilla: urheilijat, seurat, sarjat,
kuluttajat, ruohonjuuritason toimijat, tv-yhtiot, vedonlydntitoimistot jne. Osalla on
enemman vaikutusvaltaa toisiin toimijoihin kuin toisilla, mutta toisaalta kaikki toimijat
ovat kokonaisuuden ja toimivuuden kannalta tarkeitd. Tassé ekosysteemissa inno-

vaattorit ja uudistajat ennemminkin nousevat esiin kuin ettd heidat erikseen
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nimitettaisiin uudistajiksi. Johtajuus ei kuitenkaan ole staattista, vaan vaihtelee ajan
ja tilanteen myo6ta. Urheilujohtamisen ekosysteemi tarjoaa viitekehyksen niille yh-
teyksille, arvoille ja kapasiteetille, jonka parissa urheilujohtaja toimii, riippumatta joh-
tajan johtamistyylista. Alykkyyspanoraaman konsepti toimii puolestaan urheilujohta-
jan kasikirjana henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Se on ryhma eri-
laisia alykkyyksia, joita voi kehittdd, joiden avulla voi I0ytaa ratkaisuja ongelmiin,
niiden avulla voi kehittda uusia ideoita ja vaikuttaa muita saavuttamaan tavoit-
teensa. Alykkyyksia ovat ainakin analyyttinen-, emotionaalinen, kulttuurinen-, sosi-
aalinen-, teknologinen-, luova-, kommunikatiivinen-, toimialakohtainen- ja henkilon
sisainen alykkyys, jolla tarkoitetaan itsensa tuntemista. (Skinner, Smith & Swanson
2018, 72-76, 78-90) Edella mainitut urheilujohtajuuden ja johtamisen vaatimukset
on koottu taulukkoon 1.

TAULUKKO 1. Urheiluorganisaation johtajuuden vaatimukset

Urheiluorganisaation johtajuuden vaatimukset

Johtajat ja managerit

Ammattimaisuus Lahestymistavan rakentaminen, Organisaation jasenten roolien
(Grigaliinaité & Eimontas 2018; suunnitelmallisuus, vision rakentaminen ymmartaminen, delegointitaito
O’Boyle et al. 2015) (Arnold et al. 2018; (Arnold et al. 2018; O'Boyle et al. 2015)

O’Boyle et al. 2015; Palmero & Li 2015)

Kyky kasitella muutosta, kyky johtaa Suhteiden rakentaminen ja vahvistaminen,
muuttuvassa ymparistossa ja paineissa, kyky saada muut toimimaan, Organisointikyky, kontrollointitaito,
kyky selviytya kriiseista ja kommunikointikyky, motivointitaito proaktiivinen ote
konfliktitilanteista (Arnold et al. 2018; O'Boyle et al. 2015; (O'Boyle et al. 2015)
(O'Boyle et al. 2015; Palmero & Li 2015) Palmero & Li 2015)

Henkilokohtaisten taitojen lisdaminen, kontekstuaalisen tietoisuuden kehittaminen, alykkyys (analyyttinen-, emotionaalinen,
kulttuurinen-, sosiaalinen-, teknologinen-, luova-, kommunikatiivinen-, toimialakohtainen- ja henkilén siséinen alykkyys)
(Arnold et al. 2018; Skinner et al. 2018)

Organisaatiot

Sopivimman yksilon palkkaaminen johtajaksi, optimaalisen ympariston luominen,
jarjestelmien ja rakenteiden kehittaminen, yhteisen ja mukaan ottavan kulttuurin kehittaminen, sopivan tuen tarjoaminen
(Arnold et al. 2018)

Edellda mainittujen vaatimusten lisaksi hyvaan urheilujohtamiseen kuuluvat myos toi-
minnan eettisyys, hyva hallinto ja vastuullisuus. Kahta jalkimmaista kasitellaan lu-

vussa 2.2, eettista johtamista luvussa 4.
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Urheiluorganisaatioiden henkiléston johtamisen ja organisaation tehokkaamman
johtamisen tydkaluksi ovat Oja, Bass & Gordon (2015, 2018) tutkiessaan urheilujar-
jestdjen keskijohdon tyontekijoiden organisaatioidentifikaation kasitteellistamista
luoneet teoreettisen mallin, Sport Employee Indentification (SEI), urheilun parissa
tydskentelevien organisaatioidentifikaatiolle. Mallin avulla voidaan selittda urheilun
parissa tyoskentelevien eroavaisuuksia muilla aloilla tydskentelevista ja eroavai-
suuksia tavoissa, joilla heitéa tulee johtaa. SEI-malli k&sitetaan sekoitukseksi organi-
saatioidentifikaatiota (organizational identification) ja joukkueidentifikaatiota (team
identification), jossa urheilun parissa tydskentelevat ovat urheilujarjestossa seka "si-
salla olevia” jasenia / tyontekijoitd, etta "ulkopuolisia” eli kannattajia / faneja. Ero
muihin aloihin tulee "faniuden” kautta; tyontekijat eivat ainoastaan identifioidu orga-
nisaatioon, jossa tyoskentelevét, vaan myos joukkueeseen, joka edustaa organi-
saatiota. SEI on siis yhdistelma kahdesta erillisesta, mutta yhteen liittyvasta teki-
jasta: kiintymyksesta urheiluun (sport affiinity) seka kollektiivisesta yhteenkuuluvuu-
den tunteesta organisaatiota kohtaan (collective enhancement). (Oja et al., 2015,
583-584, 592; 2018, 1)

SEl-identifikaatiomalliin vaikuttavia, johtamiseen korreloivia ulottuvuuksia ovat ka-
risma, alyllinen stimulaatio ja yksildllinen huomioiminen (Oja et al. 2015, 585, 587).
Nama osatekijat Ioytyvat myés mychemmin luvussa 3 esitettavan transformationaa-
lisen johtajuuden ulottuvuuksista (Bass 1990, 22; Bass & Riggio 2006, 5-7).
Organisaatioidentifikaation ja SEl-mallin ymmartaminen ja mittaaminen antaa
urheilun parissa tyota tekeville apua henkildston ymmartamiseen ja tehokkaampaan
johtamiseen, se auttaa ymmartamaan hyddyt ja haittapuolet ns. fanien
palkkaamisessa ja auttaa myos urheilujohtamisen kouluttamisessa asemoimaan

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

2.2 Urheilujohtamisen hyva hallinto ja vastuullisuus

Yhteiskunnan ja liiketoiminnan yhtymakohtien tarkastelu on tullut yha oleellisem-
maksi sitd mukaa, kun asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tietoisuus eettisyydesta
ja arvoista kasvaa. Samalla yritysten panostus korkeampien eettisten standardien

osoittamiseksi ja kestdvampaan tulevaisuuteen on tullut nakyvammaksi. Mikali
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vastuullisuuteen ei sitouduta, on vaarana yleisén suosion seka asiakkaiden lojali-
teetin ja tuen menetys. (Ratten & Babiak 2010, 483) Ollakseen tuottavia, myo6s ur-
heiluorganisaatioita tulee johtaa ammattimaisesti. Kasvavat siséiset ja ulkoiset vaa-
timukset organisaatioille merkitsevat tarvetta kehittda urheilun johtamista ja hallin-
toa. Huomion arvoisia, parannusta vaativa asioita, joita kansainvalisia urheilujarjes-
toja tutkittaessa tulivat ilmi, olivat rahoitukseen liittyva vastuullisuus ja lapinakyvyys,
riippumattomien eettisten komiteoiden puuttuminen, riittdmaton urheilijoiden mu-
kana oleminen paatoksenteossa ja johtohenkildiden hallintokausien rajoittamatto-
muus. (Grigalitnaité & Eimontas 2018, 18-20)

Akateemisen kirjallisuuden maéritelmien mukaan urheilun hyvan hallinnon ulottu-
vuudet ovat lapinakyvyys, demokraattiset prosessit, sisdinen vastuullisuus ja kont-
rolli seka yhteiskuntavastuu (taulukko 2). Lapinédkyvyydella tarkoitetaan organisaa-
tion tiedottamista sisaisista asioistaan niin, ettd muiden on mahdollista tarkkailla toi-
mintaa ja tekemista. Lapindkyvyys lisda luottamusta ja saa tyontekijat ja toimijat
suoriutumaan paremmin. Demokraattinen prosessi sisdltaa vapaat, oikeudenmukai-
set ja kilpailulliset vaalit, oikeudenmukaisen ja avoimen sisdisen keskustelun seka
mukana olevien toimijoiden osallistumisen paatoksentekoprosessiin. Nain luodaan
tehokkaampia kaytantoja, kun sidosryhmét padsevat osallistumaan paatoksente-
koon ja avoimen keskustelun kautta saadaan aikaan luovempia ratkaisuja. Sisainen
vastuullisuus ja kontrolli viittaa vallan osituksen toteutumiseen organisaation hallin-
torakenteessa ja saantojarjestelmassa, seka toimintamalliin, joka varmistaa, etta
tyontekijat ja toimihenkilot noudattavat organisaation saantdja ja normeja. Tama
kannustaa oppimiseen ja estda voimasuhteiden epatasapainoa ja vaarinkayttoja,
seka epaeettista kayttaytymista. Yhteiskuntavastuulla tarkoitetaan organisaation
potentiaalin kayttamista positiivisen hyvan aikaansaamiseksi seka sisaisten- etta ul-
koisten sidosryhmien parissa seka laajemminkin yhteiskunnassa. Taméa vaikuttaa
positiivisesti organisaation legitimiteettiin lisdten ulkoisten sidosryhmien luotta-
musta. Sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien valinen positiivinen suhde mydotavaikut-
taa myds organisaation tehokkaampien kaytantdjen muodostumiseen. (Geeraert
2017, 7, 11-12; Geeraert 2018, 16-17)
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TAULUKKO 2. Hyvan hallinnon ulottuvuudet (Geeraert 2017, 2018)

Hyvan hallinnon ulottuvuudet

- Organisaation tiedottaminen sisaisista
Lapinakyvyys asioista niin, ettéd muiden on mahdollista
tarkkailla toimintaa ja tekemista

- Vapaat, oikeudenmukaiset ja kilpailulliset
vaalit

- Oikeudenmukainen ja avoin sisainen

Demokraattiset prosessit keskustelu

- Mukana olevien toimijoiden osallistuminen
paatoksentekoprosessiin

- Vallan osituksen toteutuminen organisaation
hallintorakenteessa ja saantojarjestelmassa
Toimintamalli tyontekijdille ja toimihenkildille
organisaation saantéjen ja normien
noudattamiseen

Sisdinen vastuullisuus ja kontrolli

- Organisaation potentiaalin kayttaminen

positiivisen hyvan aikaansaamiseksi
Yhteiskuntavastuu sidosryhmien parissa seka yhteiskunnassa
yleisesti

Yritysten ja muiden organisaatioiden hyvaan toimintatapaan kuuluu vastuullinen toi-
minta. Yhteiskuntavastuu (Corporate social responsibility, CSR), onkin noussut
viime vuosikymmenien aikana merkittdvaksi osaksi organisaatioiden ja niiden joh-
tajien kaytantéa, myos urheilun parissa (Walters & Tacon 2010, 566). Vastuullisuu-
den maaritelm& on kuitenkin kirjavaa, silla osa organisaatioista puhuu yhteiskunta-
vastuusta, osa sosiaalisesta vastuusta ja osa esimerkiksi vastuullisesta yritystoimin-
nasta. Yhteiskuntavastuu voi viitata esimerkiksi kestavan kehityksen sosiaaliseen
tai ekologiseen ulottuvuuteen tai sen kaikkiin ulottuvuuksiin (sustainability). Yhteis-
kuntavastuuta tarkoittava englannin kielen sanan "corporate social responsibility”
voi puolestaan myods tarkoittaa kestavan kehityksen kaikkia ulottuvuuksia tai vain
sosiaalista vastuuta. Vastuullisuuden maarittelya hankaloittaa my6s kulttuurisidon-
naisuus eli jossain kulttuurissa pahennusta herattavat toimet voivat olla jossain

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

Yhteiskuntavastuun kasitteelle ei ole yhta yhteisesti hyvaksyttyd méaaritelmaa (Wal-
ters & Tacon 2010, 567), mutta Euroopan yhteisdjen komissio (Commission of the
European Communities) tiivistaa yhteiskuntavastuun (Corporate social responsibi-
lity, CSR) yleisimpien maaritelmien mukaan kasitteeksi, joka tarkoittaa yritysten va-

paaehtoisia toimia liittdd yhteiskunta- ja ymparistdvastuullinen toiminta heidan
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paivittdiseen liikketoimintaansa ja vuorovaikutukseen sidosryhmiensa kanssa. Sosi-
aalinen vastuu ei tarkoita ainoastaan juridisten velvoitteiden tayttdmista, vaan niita
ylittavia, henkiseen paaomaan, ymparistoon ja sidosryhmasuhteisiin panostavia toi-
mia. (Commission of the European Communities 2001, 6) Vastuullinen johtaminen
on myf6s aina osa organisaation muuta johtamista, koska vastuun kantamista ei
voida erottaa organisaation p&éaasiallisen toiminnan johtamisesta. Vastuullisen joh-
tamisen tavoitteena on organisaation liiketoiminnan kehittdminen niin, etta koko toi-
minta tukee kestavan kehityksen periaatteita. (Rohweder 2004, 132) Vastuullisen
toiminnan onkin todettu kasvattavan yritysten suorituskykya ja saavan aikaan myos
likevoiton kasvamista (Commission of the European Communities 2001, 7). Roh-
wederin (2004) mukaan vastuullinen johtaminen on “johtamista, jonka tavoitteena
on yrityksen liiketoiminnan kehittdminen siten, ettd yrityksen koko toiminta tukee
kestavan kehityksen periaatteita”. Vastuullinen johtaminen pyrkii paitsi taloudellisiin,
my0Os eettisiin paamaariin eli tavoitteena on toimia kannattavasti, mutta samalla

edistdad ihmisten, ympariston ja yhteiskunnan hyvinvointia. (Rohweder 2004, 11)

Ammattiurheiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuun mittareita (CSR indicators of
professional sport organization) kartoittaessa ja maariteltdessa eri tutkimuksista,
|6ydettiin nelja ulottuvuutta, joilla mitata urheiluorganisaation vastuullisuutta: talou-
dellinen vastuu, juridinen vastuu, eettinen vastuu ja vastuu ihmisista / ihnmisystaval-
lisyys. Taloudellinen vastuu tarkoittaa tehokkuuden parantamista, kilpailukyvyn yl-
lapitamista ja sidosryhmien etujen suojelemista; juridinen vastuu lakien ja sdados-
ten noudattamista, kansainvalisten tyéllisyysstandardien noudattamista, ympariston
suojelua ja turvallisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamista. Eettiseen vastuuseen
kuuluu kotimaisen urheilun kehittaminen, tyéntekijéiden urakehityksen tukeminen ja
sidosryhmien oikeuksien arvostaminen. Vastuu ihmisista sisaltaa urheilun, kasva-
tuksen ja terveyden edistamista, hyvantekevaisyyden tekemista ja yhteison elaman-
laadun edistamistd. (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 75-78). Edella mainitut vas-

tuullisuuden maaritelmat on yhdistetty taulukkoon 3.



TAULUKKO 3. Vastuullisuuden méaaritelméat

Vastuullisuus

Vastuullisuuden méaaritelmia

Ammattiurheiluorganisaation yhteiskuntavastuun
mittarit (Chen et al. 2015)

Yhteiskuntavastuu
- Organisaation potentiaalin kayttaminen positiivisen
hyvan aikaansaamiseksi sidosryhmien parissa seka
yhteiskunnassa yleisesti (Geeraert 2017)
- Kestavan kehityksen sosiaalinen ja/tai ekologinen
ulottuvuus ja vastuu (Rohweder 2004)

Taloudellinen vastuu
- Tehokkuuden parantaminen
- Kilpailukyvyn yllapitaminen
- Sidosryhmien etujen suojeleminen

Sosiaalinen vastuu
- Juridisten velvoitteiden tayttaminen
- Henkiseen paaomaan, ymparistoon ja
sidosryhmasuhteisiin panostavat toimet
(Commission of the European Communities 2001)

Juridinen vastuu
- Lakien ja saadosten noudattaminen

- Kansainvalisten tyollisyysstandardien noudattaminen

- Ympariston suojelu
- Turvallisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamista

Ympéristovastuu
- Kestava kehitys
(Commission of the European Communities 2001)

Eettinen vastuu
- Kotimaisen urheilun kehittaminen
- Tyontekijoiden urakehityksen tukeminen
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- Sidosryhmien oikeuksien arvostaminen

Vastuu ihmisista / ihmisystavallisyys
- Urheilun, kasvatuksen ja terveyden edistaminen
- Hyvantekevaisyyden tekeminen
- Yhteison elaméanlaadun edistaminen

Yrityspuolella yritysvastuuseen liittyva raportointi (sustainability report, responsibi-
lity report), niin ymparisto- kuin yhteiskuntavastuuraporttien osalta on lisdantynyt
1990-luvulta lahtien. Raportoinnissa yritys antaa lapinakyvan selvityksen siita, miten
se on edistanyt kestavaa kehitysta ja yritysvastuuseen liittyvid asioita toiminnas-
saan. Edistyneimmillaan naissa yhteiskuntavastuun raporteissa otetaan kantaa
kaikkiin kolmeen alueeseen: taloudelliseen vastuuseen, ymparistovastuuseen seka
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 maarittelee raportin siséllén ja
rakenteen. Tassé ohjeistossa sosiaalisen vastuun tunnuslukuja ovat mm. tasa-ar-
vokysymyksiin liittyvat tunnusluvut, tyontekijoiden edustuksen maara paatoksente-
koelimissa ja myo6s esimerkiksi lahjontaan ja lahjusten vastaanottamiseen liittyvat
seikat (Commission of the European Communities 2001, 17; Rohweder 2004, 217-
218, 225-226) eli huomion kohteena myds samoja, aiemmin tdssa luvussa mainit-
tuja asioita, jotka ovat tulleet ilmi parannusta vaativina asioina kansainvalisia urhei-
lujarjestoja tutkittaessa. Urheilujarjestojen puolella mm. kansainvaliset kattojarjestot

kuten Kansainvalinen Olympiakomitea, Kansainvalinen jalkapalloliitto FIFA ja
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Euroopan jalkapalloliitto UEFA julkaisevat yhteiskuntavastuuseen ja kestavaan ke-
hitykseen (sustainability) liittyvia raportteja ja strategioita (FIFA 2019; International
Olympic Committee 2018a; UEFA 2019). Suomessa urheiluorganisaatioissa erillisia

vastuullisuusraportteja ei ole kaytossa.

Vastuullisen urheilujohtamisen tarkeys on huomioitu myds Opetus- ja kulttuurimi-
nisteriéssa. Ministerion rahoittama, vuonna 2016 alkanut kolmivuotinen MORE (Mo-
raalinen intensiteetti ja yhteiskuntavastuu huippu-urheiluorganisaatioissa) - tutki-
mushanke on edistanyt huippu-urheilun vastuullista johtamista tuottamalla tietoa ur-
heiluorganisaatioiden eettisestd paatdksenteosta selvittamalla mm. sitd, millaisia
eettisia haasteita urheilujohtaja kohtaavat. Hanke on toteutettu yhdessa LIKES-tut-
kimuskeskuksen ja Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun kanssa. (MORE-tut-
kimushanke 2019) My6s Suomen Olympiakomitea (2020) on julkaissut urheiluyh-
teis6jen yhteisen vastuullisuusohjelman, joka sisaltéa tavoitteita, toimenpiteita ja oh-
jeistuksia liittyen hyvaan hallintoon, turvalliseen toimintaymparistoon, yhdenvertai-

suuteen ja tasa-arvoon, ymparistdon ja ilmastoon seka antidopingiin.

2.3 Naisjohtajuus ja naisjohtajuus urheiluorganisaatioissa

Luonteenpiirteet, jotka myo6tavaikuttavat olennaisesti inmisten kykyyn toimia johta-
jana, ovat Northousen (2013) mukaan alykkyys, itsevarmuus, paattavaisyys, rehel-
lisyys ja sosiaalisuus. Alykkyydella nahdaan olevan positiivinen vaikutus tehokkaa-
seen johtajuuteen; itsevarmuuteen liittyy itsetunto ja tuntemus siitd, etta pystyy vai-
kuttamaan muihin; paattavaisyyteen kuuluu sinnikkyys, aloitekyky, hallinta ja into
tehda asioita; rehellisyyteen luotettavuus, vastuun ottaminen ja lojaalisuus. Sosiaa-
lisuuteen liittyvat puolestaan ystavallisyys, kohteliaisuus, tahdikkuus, seurallisuus ja
diplomaattisuus. Luonteenpiirteisiin keskittyva lahestymistapa johtajuuteen ei kui-
tenkaan ota huomioon johtajuuden kontekstia ja sitd, millaista johtajuutta tarvitaan
eri tilanteissa tai huomioi sita, etta tarkeiksi koetut johtajan luonteenpiirteet voivat
vaihdella henkilon mukaan. (Northouse 2013, 23-26, 31) Mitd enemman naisia paa-
tyy johtopaikoille, sitd enemman heraakin kiinnostusta myés 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 liitettavat piirteet sukupuolittain

Jotta voidaan selvittaa johtamistapojen suhdetta sukupuolirooleihin, tulee ymmartaa
sukupuoli, sukupuolirooli, sukupuolten erot ja samankaltaisuudet ja hahmottaa nii-
den suhde johtamistyyleihin (Shanmugam et al. 2007, 99). Useat tutkimukset osoit-
tavat, ettd naisten ja miesten tavassa johtaa on eroja. Naisiin liitettavia piirteité ovat
hienotunteisuus, transformationaalisuus, osallistavuus, sosio-ekspressiivisyys ja ih-
missuuntautuneisuus. Miehiin puolestaan liitetdan seuraavat ominaisuudet: jarjes-
telmallisyys, transaktionaalisuus, itsevaltaisuus, ohjeistavuus ja asiasuuntautunei-
suus. (Appelbaum et al. 2003, 48) Toisaalta, myos tutkimuksia siitd, etta sukupuol-

ten valilla ei ole eroja johtamistyyleissa, on esitetty (Shanmugam et al. 2007, 104).

Eagly ja Johnson (1990) paatyivat omassa sukupuolten vélisid johtamistyyleja tut-
kineessa meta-analyysissaan siihen, etta eroja seka on, ettd ei ole. Vahvimmin su-
kupuolten eroksi johtamistyyleissa osoittautui naisten demokraattinen ja osallistava
johtamistyyli, miesten kayttdessa useammin autokraattista eli itsevaltaista ja ohjaa-
vaa tyylia. (Eagly & Johnson 1990, 233, 247) Van Engenin ja Willemsenin (2004)
Eaglyn ja Johnsonin tutkimusta paivittdvassa meta-analyysissa demokraattisen joh-
tamistavan voitiin edelleen osoittaa kuuluvan useammin naisten, kuin miesten joh-
tamistyyleihin. Liséksi analyysi 0soitti naisten johtavan useammin transformationaa-
lisesti ja miesten transaktionaalisesti, vaikkakaan sukupuolen ei voitu osoittaa ole-
van kovin merkittava tekija johtamistyylin eroissa. Johtamistyylit vaihtelivat myos or-
ganisaation koon ja -tyypin mukaan. Liséksi naisten on todettu olevan johtamistyy-
leiltddn enemman ihmisorientoituneita ja vahemman 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-
tyylissaan enemman transformationaalisia, miehet transaktionaalisia. Naisten on
osoitettu olevan myds miehia enemman ei-hierarkkista rakennetta suosivia, yhteis-
tyotd kannattavia ja muiden itsetuntoa nostattavia. Miehet puolestaan suosivat

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

Naisten johtamistyylin on néhty olevan tehokkaampaa nykyisin vallalla olevissa or-

ganisaatiojarjestelmisséa, jossa johtaminen tapahtuu yhteisymmarrykseen
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perustuvassa, ryhmapohjaisessa 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 liitettava seikka, vaan naisen johtamistyylin voi oppia, samoin kuin nai-
set voivat oppia miehiltd (Appelbaum et al. 2003, 43, 49). Sukupuolten ominaisuuk-
sista kuitenkin maskuliinisuus néhdaan asiaorientoituneena johtamisena ja feminii-
nisyys ihmisorientoituneena johtamisena (Shanmugam et al. 2007, 99, 103). Mas-
kuliinisilla ja feminiinisilla ominaisuuksilla viitataan sosiaalisten, kulttuuristen ja his-
toriallisten normien mukaan miehille tai naisille tyypillisiin ominaisuuksiin. Seka mie-
hilla, ettéd naisilla voi olla maskuliinisia tai feminiinisia ominaisuuksia. (Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos 2019) Edella mainitut johtajuuden luonteenpiirre-erot sukupuolit-

tain ovat koottuna taulukossa 4.

TAULUKKO 4. Johtajuuden luonteenpiirre-erot sukupuolittain

Naisjohtajaan liitettavat piirteet /
Feminiiniset johtajuuden piirteet

Miesjohtajaan liitettavat piirteet /
Maskuliiniset johtajuuden piirteet

Transformationaalisuus (Appelbaum et al. 2003;
Eagly et al. 2003; Van Engen & Willemsen 2004)

Transaktionaalisuus (Appelbaum et al. 2003;
Eagly et al. 2003; Van Engen & Willemsen 2004)

Osallistavuus ja yhteistyo
(Appelbaum et al. 2003; Eagly & Johnson 1990;
Eagly et al. 2003)

Itsevaltaisuus ja suorittaminen
(Appelbaum et al. 2003; Eagly & Johnson 1990;
Eagly et al. 2003)

Epéasuora kommunikointi ja sosio-ekspressiivinen
ilmaisutapa, hienotunteisuus
(Appelbaum et al. 2003)

Suora kommunikointi ja ohjeistavuus,
jarjestelmallisyys
(Appelbaum et al. 2003)

Ihmisorientoituneisuus
(Appelbaum et al. 2003; Shanmugam et al. 2007;
Van Engen & Willemsen 2004)

Asiaorientoituneisuus
(Appelbaum et al 2003; Shanmugam et al. 2007;
Van Engen & Willemsen 2004)

Demokraattinen johtamistapa
(Eagly & Johnson 1990;
Van Engen & Willemsen 2004)

Autokraattinen johtamistapa
(Eagly & Johnson 1990;
Van Engen & Willemsen 2004)

Ei-hierarkkisen rakenteen suosiminen
(Eagly et al. 2003)

Hierarkkisen rakenteen suosiminen
(Eagly et al. 2003)

Myétamielisyys mentoroinnille ja muiden
kouluttamiselle (Aman et al. 2018)

Suosivat kilpailua
(Shanmugam et al. 2007)
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Naisjohtajuuteen liittyen Ergetin ja Agikalin (2018, 23) ovat luoneet uuden naisjoh-
tajuuden mallin, New Women Leadership Model, auttamaan naisia johtajuudessa.
Mallin lahtékohtana on ollut tarjota pohjaa kehittdd koulutusohjelma, jossa kehite-

tédan johtajuutta, joka ottaa huomioon naisten arvot ja kayttaytymissaannot.

Mallin mukaan naisilta I6ytyvat hyvin kompetenssit ja taidot, joita tarvitaan tehok-

kaaseen johtamiseen:

- tietoisuus seka toiminnan oma-aloitteisuus

- verkostoituminen vaikeina aikoina

- johtamistilanteissa kehittyminen ja rinnakkain kehittyminen muiden kanssa
- mukautumiskyky erityisesti sekasortoisissa tilanteissa

- itseohjautuvuuskyvyt riippuen tarpeista ja olosuhteista

- kehittyva strategia taitojen ennakointiin

- harkittu strategia taitojen suunnitteluun ja johtajien oppimiskykyyn

- taidot, jotka tukevat kehittyvdd dynamiikkaa

(Ercetin & Acikalin 2018, 26-27)

Johtamistapojen suhdetta sukupuolirooleihin on siis tutkittu paljon silla oletuksella,
etta sukupuolirooli on sellainen persoonallisuuden piirre, joka vaikuttaa ihmisen joh-
tamistyyliin. Stereotypiat selittavat oletusta, ettéd sukupuoli olisi maaritteleva tekija
henkilon johtamistyylissa. (Shanmugam et al. 2007, 99, 103, 105) Sukupuolen vai-
kutus johtamistapoihin myds urheilun parissa tulee tunnistaa, mutta toisaalta on
myos valtettava lilan pelkistettya vastakkainasettelua ja jakoa feminiinisiin ja mas-
kuliinisiin johtamistapoihin, silla molemmat puolet voivat tdydentaa 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 késitysta siita, ettd mas-

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

Naisten johtamistapoja Australian urheilussa tutkittaessa havaittiin naisten johta-
mistavan olevan feminiininen, mutta kuitenkin maskuliinisia piirteitd mukanaan pi-

tava tapa. Maskuliinisia, ts. voimakkaampia ja enemmé&n omalla esimerkilla
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tekemisen piirteita ja maskuliinisten arvojen ja kaytant6jen mukaisia tapoja omaan
johtamiseensa ottivat enemman erityisesti huippu-urheilutason naisjohtajat verrat-
tuna muiden tasojen naisjohtajiin. Tutkimuksen mukaan naisten johtamistapaan vai-
kutti kuitenkin voimakkaammin johtajien varhaiset kokemuksensa lapsuudesta ja
nuoruudesta, kuten heidan vanhempien vaikutus ja oma urheilutausta, kuin itse ur-
heilujohtamisesta saatu kokemus. Eroja on selitetty myds huippu-urheilun puolella
naisjohtajien tukena olevien miespuolisten mentorien mukanaololla sek& naisten
aiemmalla oma kilpailu-uralla. (Brown & Light 2012, 185, 192-195)

Lovelin ja Hanold (2014) tutkivat puolestaan urheilun naisjohtajien havaintoja johta-
misesta ja heidan kasityksidan siitd mitk& taidot ja asenteet ovat tarkeita ja ovat
edesauttaneet heidan menestymistaan tydssaan. Tutkimuksen mukaan naisurhei-
lujohtajat tunnistivat organisaatiossa asiajohtamisen (management) ja ihmisjohta-
misen (leadership) palvelevan eri tehtavia, mutta kuitenkin toisiaan taydentaen. Tut-
kimuksessa olleet naiset osasivat myods kayttda molempia johtamistapoja tarkoituk-
sellisesti ja tietoisesti riippuen asiakontekstista. TAmé& edustaakin organisaatiojoh-
tamisen tutkimisen nykysuuntausta, jonka mukaan transaktionaalinen tai asiajohta-
minen ja transformationaalinen tai ihmisjohtaminen, ovat erillisia, mutta toisiaan tay-
dentavia kasitteitd. (Lovelin & Hanold 2014, 1, 5) Myds tutkimuksessa naisjohtajien
menestymiseen liittyvista kayttaytymistavoista USA:n ammattiurheiluorganisaa-
tioissa (Major League Sports) l6ydettiin tukea Burpittin (2009) aiemmille 16ydoksille
siitd, etté organisaatiot, joissa johtajilla on sekda muutosjohtajuuteen (transformati-
onal), etta suorittavaan johtajuuteen (transactional) liittyvi& ominaisuuksia, menes-
tyivét parhaiten taloudellisesti (Ballaro ja O Neil 2013, 45). Transformationaalisesta

ja transaktionaalisesta johtamistavasta kerrotaan lisaa luvussa 3.

Urheilun parissa tehdyssé tutkimuksessa naisten itsensa maarittelemisté johtamis-
tavoista tarkein on yhteistydhon perustuva paatoksenteko, jolloin johtaja konsultoi
muita ennen omaa paatostaan ja on myos valmis tekemaan vaikeita paatoksia or-
ganisaation hyvaksi kritiikinkin uhalla. Rohkeus tehda vaikeita paatoksia koski tosin
vain huippu-urheilutason johtajia. Toiseksi tarkein johtamistyyli on tiimil&htdinen |&-
hestymistapa, jossa kaikkia tiimin jasenille annetaan vastuuta ja mahdollisuutta

osallistua yhteiseen tekemiseen. Tarkeana pidetty johtamistyyli on myds avoimuus,
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jolloin kaikkia kannustetaan avoimeen kommunikointiin luottamuksen kasvatta-
miseksi ja konfliktien valttamiseksi. Muita tyyleja ovat suhteiden, luottamuksen ja
muista valittimisen arvostus, jolla tarkoitetaan luottamuksellisten ja rehellisten suh-
teiden muodostamista muihin; seka esimerkilla johtaminen, jossa oleellista on kor-
kean tason etiikan noudattaminen, koska omalla kaytoksellaan johtaja asettaa hy-
vaksyttavan kayttaytymisen rajat. Taman myota johtajat kokivat kayttavansa “asia-
orientoitunutta” johtamistapaa nayttaessaan itse omalla tekemisellddn esimerkkia
muille. (Brown & Light 2012, 189-191, 194) Edella mainitut johtamistavat, asiaorien-
toitunutta johtamistapaa lukuun ottamatta, ovat osa luvussa 3 esiteltdvaa transfor-
mationaalista johtamistapaa, jonka on, kuten aikaisemmin tassa luvussa kerrottu,

todettu liittyvan useammin nais- kuin miesjohtajuuden piirteisiin.

Nopeasti muuttuvassa ymparistossa, jossa organisaatiota kohtaavat paineet ja kon-
fliktit, vaaditaan johtajalta joustavuutta ja erilaisia johtamisominaisuuksia; seka mas-
kuliinisia, ettd feminiinisid. Modernin johtajan odotetaankin olevan androgyyninen
eli sukupuolineutraali, jolla viitataan johtajaan, joka biologisesta sukupuolestaan
rippumatta pystyy yhdistamaan parhaat ominaisuudet seka maskuliinisista etta fe-
miniinisista johtamispiirteistda. Sukupuolineutraalijohtaja kayttaa tehokkaassa johta-
juudessaan joustavasti molempia piirteita ja kayttaa niita 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 yrityselamassa kuin politikassa (Appelbaum et al. 2003, 43; Eagly et
al. 2003, 569; Shanmugam et al. 2007, 101). My6s urheiluorganisaatioissa naisten
aliedustus merkittavilla johtopaikoilla miehiin ndhden on huomattavaa, vaikka edis-
tysta tyttdjen 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-
pialikkeen parissa naisten aliedustusta esiintyy kaikilla tasoilla. Kansainvalinen
Olympiakomitea oli asettanut tavoitteen, ettd vuoteen 2005 mennessa kansainvali-

sissa urheiluorganisaatioissa vahintdan 20 % johtopaikoista olisi naisten hallussa,
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mutta organisaatio epaonnistui itsekin tavoitteessaan ja saavutti tavoitteen omassa

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

Urheilujohtaminen on ollut perinteisesti miesvaltaista ja myds Suomessa naiset ur-
heilujohtajien joukossa ovat olleet poikkeus ja tilanne on muuttunut hitaasti. Suo-
men Olympiakomitean ensimmainen naisjasen, Marjatta Vaananen, valittiin vuonna
1976 ja Kansainvalisen Olympiakomitean ensimmaiset kaksi naisjasenta valittiin
vuonna 1981, naista ensimmaisen ollessa Suomen Pirjo Haggman. (Kokkonen &
Pyykkdnen 2011, 10, 21, 54) Vuonna 2020 KOK:ssa on 101 henkil6jasenta, joista
naisia 35. Suomalaisista mukana on kaksi jasenta: Sari Essayah ja Emma Terho.
(International Olympic Committee 2020) Valtakunnallisten ja alueellisten liikuntajar-
jestdjen luottamusjohdossa vuonna 2019 on yhteensa 1137 henkil6&, joista naisia
365. Hallitusten puheenjohtajista (n = 132) naisia on 22 (Oja et al. 2019).

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtavissa on todettu vaikut-
tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen, mutta silti urheilutoimiala on mies-
valtaista ja ns. lasikatto estda naisten etenemisté johtotehtaviin (O"Boyle et al. 2015,
3). Makrotason tutkimuksen lahestymistapa naisten aliedustukseen urheilun johto-
paikoilla tunnistaa urheilun olevan sukupuolittunut instituutio, jossa toimitaan mas-
kuliinisten normien mukaan ja ns. hegemoninen maskuliinisuus toimii periaatteena,
joka estéa naisten paasyn urheilun johtopaikoille (Burton 2015, 156-157). Hegemo-
nisella maskuliinisuudella ei tarkoiteta niinkédan kuvausta valtaa kayttavista miehista
tai miesten enemmiston todellisia ominaisuuksia, vaan kulttuurista konstruktiota ja
ihannekuvaa miehesta ja heihin liitettavista "miehisistd” ominaisuuksista, jotka ylla-
pitavat miesten valtaa ja jota miehet mielelladn tukevat koska hyo6tyvat siitd itse.
Hegemoninen maskuliinisuus ilmentaa ns. arvostetuinta tapaa olla mies ja "oikeut-
taa” naisten alistamisen miehiin nahden. (Connell & Messerschmidt 2005, 832; Tie-
teen termipankki 2019)

Rakenteelliset stereotypiat voivat estad naisten paasya johtopaikoille, koska ajatel-
laan, etta tehtavat vaativat stereotyyppisesti miehiin liitettavia maskuliinisia ominai-
suuksia ja kayttaytymista (Burton 2015, 160; Shanmugam et al. 2007, 104; Veraldo

& Ruihney 2017, 22), mutta myds suora syrjintd, joko itse tehtavaan paasyssa tai
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tehtavassa toimiessa syrjiva kohtelu, vaikuttavat negatiivisesti naisjohtajiin urheilu-
organisaatioissa (Burton 2015, 161) Toisaalta Browin ja Lightin (2012, 195) tutki-
muksessa rakenteellisten tai kulttuuristen esteiden ei nahty olevan kovin suuressa

roolissa naisten urakehityksessa.

Naisten pyrkimyksiin hakeutua johtotehtaviin voivat vaikuttaa negatiivisesti myos
subjektiiviset normit eli henkilon aistimus ympariston sosiaalisesta paineesta, omat
negatiiviset asenteet vaativampia tehtavia kohtaan seka henkilon puutteellinen kéa-
sitys siitd, pystyykd han suoriutumaan tehtavasta (perceived behavioral control)
(Veraldo & Ruihney 2017, 21, 26-32). Naisten aliedustusta urheilun johtopaikoilla

tutkittaessa Malesiassa, |0ydettiin selittaviksi tekijoiksi naisten omat persoonalliset
rajoitukset johtopaikoille padsyssa. Toisin sanoen naiset rajoittavat itse itsedan el
nainen ei nde itsedan tarpeeksi kyvykkaaksi johtajaksi; tydelaman ja perhe-elaman
yhteensovittaminen nahdaan liian vaikeaksi ja naisten vélinen kanssakayminen on
lian kilpailuhenkista sen sijaan, ettd tuettaisiin toisia ja ylennettaisiin naisia johto-
paikoille. Tama vaikeuttaa my6s mentori - mentoroitava -suhteiden luomista, joka
on kuitenkin tarkeda naisten itsensakin mielesta, jotta pystytdaan tukemaan toisia
naisia omilla urapoluillaan ja pystytaan luomaan yhteista verkostoa. (Aman et al.
2018, 151, 158-160) Mentoroinnin avulla johtaja voi saada apua omaan tyohdénsa
ja omien valmiuksien kehittdmiseen. Mentori on ammatillisesti kokeneempi tai ial-
taan vanhempi henkild, joka voi tukea mentoroitavan urakehitysté ja auttaa esimer-
kiksi verkostojen luomisessa. Mentorointisuhde on luottamuksellinen, molemmin-
puolinen vuorovaikutussuhde, jossa myds mentori voi oppia mentoroitavalta uusia
nakemyksia ja kokemuksia. (Aaltio 2008, 255) Naismentorin olemassaolon ja rooli-
mallien tarkeys tuli esiin myds USA:n yliopistourheilun naisjohtajia tutkittaessa (Ve-
raldo & Ruihney 2017, 30) ja mentorointiohjelmien tarkeytta korostaa myds Kan-
sainvalinen Olympiakomitea omassa Gender Equality Review Project -raportissaan

(International Olympic Committee 2018b, 22).

Urheilun naisjohtajuuden esteet voivat siis olla rakenteellisia esteita, mutta myos

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

Naisjohtajuuden esteet urheiluorganisaatiossa

- Maskuliiniset normit, hegemoninen
maskuliinisuus, maskuliinisten piirteiden
Sukupuolittunut instituutio ja korostaminen (Burton 2015; Shanmugam et

rakenteelliset stereotypiat al. 2015; Veraldo & Ruihney 2017)
- Syrjinta (Burton 2015)
- "Lasikatto” —ilmi6 (O Boyle et.al. 2015)

- Puutteellinen kasitys omista kyvyista (Aman et
al. 2018; Veraldo & Ruihney 2017)

- Tyéelaman ja perheen yhdistaminen nahdaan

liian vaikeaksi (Aman et al. 2018)

Sosiaalisen paineen kokeminen, omat

negatiiviset asenteet (Veraldo & Ruihney

2017)

- Puutteellinen tuki muilta naisilta (Aman et al.
2018)

Naisten omat persoonalliset rajoitukset

- Mentoroinnin puute (Aman et al. 2018; Veraldo
Naisverkostojen puute & Ruihney 2017)
- Naisten valinen kilpailu (Aman et al. 2018)

Myds Kansainvélinen Olympiakomitea on alkanut kiinnittdmaan huomiota sukupuo-
lia koskeviin tasa-arvoasioihin ja naisten johtotehtaviin lisddmisen tarpeeseen. Se
on Olympic Agenda 2020 -strategisessa ohjeistuksessaan sitouttanut kaikki Olym-
pialiikkeessa mukana olevat toimijat eli urheilijat, toimihenkil6t, toimikunnat, keskus-
jarjestot ja johtohenkilot sukupuolten tasa-arvoiseen kohteluun. Konkreettisena toi-
menpiteena on julkaistu maaliskuussa 2018 I0C Gender Equality Review Project -
raportti, jossa maaritellaan viidessa eri kategoriassa yhteensa 25 ratkaisuehdotusta
ja toimenpidettd, joilla tasa-arvoa saadaan parannettua. Kategoriat ovat itse urhei-
leminen, urheilun esilla oleminen, rahoitus, johtaminen seka henkildstéhallinto, val-
vonta ja viestinta. (International Olympic Committee 2018b, 2, 7) Naita tasa-arvoa
parantavia toimenpiteita myds New Leaders -koulutusohjelma jalkauttaa kaytant6on

koulutukseen osallistuvien urheilujohtajien kautta (Suomen Olympiakomitea 2018).

Toimenpiteind I0C:n raportissa urheilukategoriassa on mm. naisurheilijoiden ura-
polun mahdollistaminen aktiiviuran jélkeisiin johtotehtaviin erityisesti olemassa ole-
vien koulutusten avulla. Henkiléstéhallinnon, valvonnan ja viestinnan kategoriassa

toimenpiteind ovat sellaisen kattavan organisaatiokulttuurin, monimuotoisuuden ja
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tasa-arvon huomioon ottavan johtajuuden rakentaminen, johon sisaltyy mm. tasa-
arvo rekrytoinnissa, palkoissa, urakehityksessa ja koulutuksessa, tasa-arvon toteu-
tumista valvovan ja seuraavan jarjestelman jalkauttaminen seka sellaisen viestinta-
suunnitelman tekeminen, jonka avulla tietoisuutta projektin tuloksista pystytaan

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

Johtamiseen ja hallintoon liittyen raportissa annetaan seuraavat toimenpide-ehdo-
tukset: hallinnon johtamisen kehittdminen strategisesti niin, etté naisille mahdollis-
tuu vayla paasta johtotehtaviin yleisesti, mutta myds johtoryhmien jaseniksi; Olym-
piakomitean henkil6jasenten valitsemisprosessien monimuotoisuuden ja tasa-arvon
varmistaminen eri toimenpiteilla seka kansainvalisesti ettd kansallisesti; roolien ja
vastuiden tasa-arvon toteutuminen niin, ettd myos naisilla on vaikutusmahdollisuus
ja paatosvaltaa organisaatioiden hallinnossa; seka johtamisen tasa-arvon toteutu-
misen huolehtiminen kaikessa mika liittyy KOK:n hallintoon ja Olympialiikkeen si-

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

Naisnékokulmaa tasa-arvokeskusteluun tuovat ja urheilun tasa-arvon puolesta toi-
mivat myds muut kansainvaliset organisaatiot, kuten WomenSport International
(WSI) (2019), joka ajaa naisten asiaa urheilumaailmassa tutkimustietoon pohjau-
tuen seka International Working Group (IWG) on Women & Sport, joka toimii maa-
ilman laajuisena verkostona naisten ja tyttdjen puolestapuhujana. Verkoston perus-
tamisvuonna 1994 tehty Brightonin julistus (Brighton Declaration) on saanut jatkoa
vuonna 2014 Helsingissa pidetyssa kansainvélisessa konferenssissa, kun Brighton
plus Helsinki Declaration on Women and Sport on julkistettu. Talla hetkella sopi-
mukseen on sitoutunut yli 550 organisaatiota ympari maailman; mukana tahoja
myods Suomesta, mm. Voimisteluliitto. (International Working Group on Women &
Sport 2019a, 2019b) Suomessa liikunnan sukupuolten valista tasa-arvoa ja moniar-
voisuutta edistadkseen on Opetus- ja kulttuuriministerio jakanut jo vuodesta 1995
alkaen Piikkarit -palkintoa, joka on vuosittain myénnetty henkilolle, joka omalla toi-
minnallaan edistaa liikunnan ja urheilun sukupuolten tasa-arvoa. Vuodesta 2019 al-
kaen palkinto jaetaan joka toinen vuosi, vuorovuosina jaetaan Yhdenvertaisuuspal-

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

Yksi eniten kaytetyista lahestymistavoista johtajuuteen on 1980-luvulta alkaen ollut
transformationaalisen johtajuuden (transformational leadership) malli (Northouse
2013, 185). Kasitteen transformationaalisesta johtajuudesta on esittdnyt ensimmai-
sen kerran Downton vuonna 1973, jonka jalkeen kasitteen johtajuudesta transfor-
mationaaliseen ja transaktionaaliseen johtajuuteen jakoi MacGregor Burns vuonna
1978 ilmestyneessa kirjassaan “"Leadership” (Bass 1995, 466-467; Bass & Riggio
2006, 3; Northouse 2013, 186). Mythemmin, 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 tyontekijan valiseen vuorovaikutukseen (Bass 1990, 20). Sen mukaan johtajuus
on prosessi, joka muuttaa ja muuntaa ihmisia ja siihen liittyvat arvot, normit, etiikka,
tunteet ja pitkan taéhtaimen suunnitelmat (Northouse 2013, 185). Transformationaa-
linen johtaja toimii muutoksen edustajana, ns. muutosagenttina eli organisaation
selkean vision luojana ja esittajana seka olemassaolon merkityksen antajana, hy-
vana roolimallina ja luotettavana tahona, sek& muiden voimaannuttajana korkeata-
soisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Northouse 2013, 214) Burnsin vuonna 1978
esittdman maaritelman mukaan johtajuus on muuntuvaa ja uudistavaa ja prosessin

aikana seka johtaja, ettéa johdettava muuttuvat (Bass & Steidlmeier 1999, 186).

Transformationaalinen johtaminen voidaan ndhd& myags transaktionaalisen johtami-
sen laajentumisena (Bass & Riggio 2006, 4). Transformationaalisen johtajuuden
komponentit ovat osa ns. laajaa, "Full Range of Leadership Model” -johtajuusmallia
(kuvio 2), johon sisaltyvat myds 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 "hallavalia” tyylista joh-
tajuutta, vastakohtana johtajuusmallin toisessa paassa olevan, aktiivisen ja tehok-
kaan johtamistavan, transformationaalisen johtamistavan elementeille, joita ovat

vaikutusvalta/karisma, inspiroiva motivaatio, alyllinen stimulointi ja yksildllinen
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huomioiminen. Tahan valiin jaavat johtamistavat ovat transaktionaaliseen johtajuu-
teen liitettavat palkitsemiseen liittyva johtamistapa seka poikkeustilannejohtami-
seen liittyvat johtamistavat. (Bass & Riggio 2006, 5-9) Bassin ja Steidimeierin (1999,
184) mukaan itseasiassa useimmat johtajat ovat profiiliitaan laajan johtajuusmallin
mukaisia johtajia eli heilla on seka transformationaalisen, ettd transaktionaalisen
johtajuuden piirteitd. Transformationaaliseksi johtajaksi voidaan kuitenkin kutsua
niitd henkiloita, joiden toiminnassa on enemman transformationaalisen johtajuuden

piirteita erityisesti niin& hetkind, jotka maarittelevat heidan toimiaan.

Yksilollinen huomioiminen

Tehokas
9\\\@“ Individualized Consideration
o
x° =
6\0\& Alyllinen stimulointi
< Intellectual Stimulation
Inspiroiva motivaatio
Inspirational Motivation
Vaikutusvalta / Karisma
Idealized Influence
4 komponenttia
41's
& s =
X Palkitseminen
3’6\0
S,,\S"Q Contingent reward
AN
Passiivinen ¢ Aktiivinen
Poikkeustilannejohtajuus
(Aktiivinen)

Management-by-Exception
(Active)

Poikkeustilannejohtajuus
(Passiivinen)

Management-by-Exception (Passive)

”Ei-johtajuus”

Laissez-Faire
Tehoton

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 maarittelemistaan hyvien suoritusten
saavuttamisesta (contingent reward). Han johtaa poikkeavissa tilanteissa joko aktii-
visesti tai passiivisesti (management by exception, active/passive). Aktiivisesti joh-
taessaan han etsii aktiivisesti poikkeamia ja tekee korvaavia toimia. Passiivisesti
toimiessaan johtaja puuttuu asioihin ainoastaan, jos tavoitteita ei ole saavutettu.
Transaktionaalinen johtaja toimii myos "hallavalia” laissez-faire -asenteella, jolloin
han vélttelee paatosten tekemistd 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
alyllisesti tyontekijoitaén ja saavat heidat toimimaan ryhméan hyvaksi, saavat heidat
ylittamaan odotukset ja saavuttamaan tavallisuudesta poikkeavia ja ennakkoon
mahdottomilta tuntuvia lopputuloksia. Taméa tapahtuu omaamalla karismaa johdat-
tavien silmissa, kohtaamalla tydntekijoiden emotionaaliset tarpeet, kohtelemalla
heitd inhimillisesti huomioiden heidan motiivinsa ja tarpeensa ja stimuloimalla ty6n-
tekijoita alyllisesti. Transformationaaliset johtajat auttavat my6s johdettaviaan kas-
vamaan omassa johtajuudessaan. (Bass 1990, 19, 21; Bass & Riggio 2006, 3-4;
Northouse 2013, 214)

3.1 Transformationaalisen johtamismallin osatekijat

Transformationaalinen johtamismalli koostuu neljasta eri osatekijasta (Bass 1990,

21, 22; Bass & Riggio 2006, 5-7; Northouse 2013, 191-193): vaikutusvallasta/karis-
masta (idealized influence), inspiroivasta motivoinnista (inspirational motivation),
alyllisesta stimuloinnista (intellectual stimulation) ja yksilollisestd huomioimisesta

(individualized consideration) (taulukko 6).

3.1.1 Vaikutusvalta / karisma

Transformationaalisena johtajana menestyékseen, tulee johtajan olla alaisten sil-
missa karismaattinen ja vaikutusvaltainen. Karismaattista johtajaa ihaillaan ja heihin
halutaan samaistua. He toimivat roolimalleina ja heita kunnioitetaan ja arvostetaan,
heihin uskotaan ja luotetaan ja heilla on suuri vaikutusvalta alaisiinsa. Johtaja tar-
joaa alaisilleen vision ja mission, saa heidat tuntemaan ylpeytta. He kayttaytyvat
johdonmukaisesti, mutta ovat myos valmiita ottamaan riskeja. Heidan voidaan luot-
taa tekevan oikeita asioita ja he edustavat korkeaa eettistd ja moraalista kayttayty-
mistd. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191) Vaikutus-
vallan kaksi eri ulottuvuutta ovat johdettavien maarittelemat attribuutit ja havainnot:
johtajan kayttaytymiseen liittyvd komponentti seké johtajan piirteisiin liittyva kompo-
nentti (Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191).
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3.1.2 Inspiroiva motivaatio

Inspiroivat johtajat viestivat alaisille korkeista odotuksista ja tarjoavat haasteita tyon-
tekijoille, mutta saavat heidat my6és uskomaan, etta he pystyvat saavuttamaan suu-
ria asioita. He esittavat tarkeat paamaarat selkealla tavalla ja ottavat johdettavat
mukaan suunnittelemaan yhdessa jaettavaa visiota. He vetoavat tunteisiin ja saavat
aikaan ryhmahenked, innostuneisuutta ja optimismia. (Bass 1990, 21, 22; Bass &
Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) Vaikutusvallan ja inspiraation
johtajuuspiirteiden nahdaan usein myds muodostavan yhdessa karismaattis-

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

3.1.3 Alyllinen stimulointi

Transformationaalinen johtaja kannustaa muita luovuuteen, innovatiivisuuteen ja it-
senaiseen ajatteluun. Stimuloiva johtaja tukee alykkyytta, rationaalisia ratkaisuvaih-
toehtoja ja huolellista ongelmanratkaisua. Johtaja pystyy nayttamaan johdettaval-
leen uusia tapoja kohdata ongelmia ja kannustaa myds muita tuomaan esiin uusia
ideoita ja ongelmanratkaisuja. Han ei kritisoi virheista, eika kritisoi muiden uusia
ideoita. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; Northouse 2013, 193)

3.1.4 Yksilollinen huomioiminen

Transformationaalinen johtaja kiinnittaa huomiota yksiloon ja siihen, etté jokainen
johdettava on oma yksiloénsa ja jokaisella on omat tarpeet ja halut. Joku johdettava
voi tarvita enemman kannustusta kuin toinen tai joku on tehtavissaan itsendisempi
kuin toinen. Yksiléa huomioiva johtaja toimii ikaan kuin valmentajana, joka antaa
jokaiselle henkilokohtaista huomiota, kuuntelee, opastaa, mentoroi ja neuvoo, jotta
johdettava voi kasvaa ja kehittyd omassa tehtavassaan. Tehtavistd suoriutumista
mya0s tarkkaillaan, jotta nahd&an, tarvitseeko tyontekija tukea tai ohjausta. Kommu-
nikointiin kannustetaan ja jokainen yksil6 ndhdaan kokonaisuutena, ei vain tyonte-
kijana. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7; Northouse 193)
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TAULUKKO 6. Transformationaalisen johtajuuden osatekijat ja niiden piirteet (Bass
1990; Bass & Riggio 2006)

Transformationaalisen Johtajan / johtajuuden
johtajuuden osatekija piirre

- Ihailtu, kunnioitettu ja arvostettu roolimalli
- Suuri vaikutusvalta alaisiin, joille tarjoaa
Vaikutusvalta / karisma vision ja mission

(Idealized Influence) - Saa alaiset tuntemaan ylpeytta
- Johdonmukainen kayttaytyminen
- Valmis ottamaan riskeja
- Korkea eettinen moraali ja kayttaytyminen

- Viestii korkeista odotuksista ja tarjoaa

haasteita
Inspiroiva motivointi - Saa alaiset uskomaan, etta he voivat
(Inspirational Motivation) saavuttaa suuria asioita

- Esittaa paamaarat selkeasti

- Saa aikaan ryhmahenkea, innostuneisuutta
ja optimismia

- Kannustaa muita luovuuteen,
Alyllinen stimulointi innovatiivisuuteen ja uusien ideoiden

(Intellectual Stimulation) esiintuomiseen

- Tukee alykkyytta, rationaalisuutta ja
huolellista ongelmanratkaisua

- Ei kritisoi virheista eika muiden ideoita

- Huomioi jokaisen yksilona
- Antaa henkilokohtaista huomiota, kuuntelee,

Yksil6llinen huomioiminen opastaa, mentoroi ja heuvoo
(Individualized Consideration) - Kannustaa kommunikointiin
- Nakee yksilon kokonaisuutena, ei vain
tyontekijana

Bass n (1990, 19) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen liittyvia ominaisuuk-
sia on mahdollista opettaa koulutuksella. Toisaalta ihmisen luonteenpiirteiden muut-
taminen on vaikeaa ja transformationaalisen johtajuuden teorian perustuessa johta-
jan kayttaytymisen lisaksi osittain myos johtajan ominaisuuksiin ja piirteisiin, on op-
pimismahdollisuutta kohtaan esitetty myos kritiikkia (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 kaytetdaan transformationaalista johtamistapaa menestyvat paremmin, mutta
my0s itse johtajan kannalta eli heihin ollaan sitoutuneimpia, tyytyvaisempia ja heidat
nahdaéan vaikuttavimpina ja tuloksia enemman 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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tyylisesta johtajuudesta ovat osoittaneet naisten johtavan miehia useammin trans-
formationaalisesti ja transformationaalisten johtamispiirteiden on todettu liittyvan
useammin naisten, kuin miesten johtamistyyleihin. Naisten on todettu myos kaytta-
van enemman transaktionaaliseen johtamistapaan liitettavaa, tavoitteiden saavutta-
miseen kuuluvaa, palkitsemistapaa. Miesten johtamistavassa painottuu enemman
transaktionaaliseen johtamistapaan kuuluva, joko aktiivinen tai passiivinen poik-
keustilannejohtaminen, seka laissez-faire -tyylinen johtaminen. (Eagly et al. 2003,
569) Naiset ovat hyvia transformationaalisessa johtamistyylissa ja transforma-
tionaaliset johtajat saattavat kayttda enemman myos luvussa 2.3.1 mainittua suku-
puolineutraalia johtamistyylia. Naisilla on siis potentiaalia tulla sukupuolineutraaliksi
johtajaksi. Kasvaakseen tehokkaaksi sukupuolineutraaliksi johtajaksi, naisten odo-
tetaan kuitenkin omaavan maskuliinisia piirteita. (Shanmugam et al. 2007, 108)

Urheilun parissa transformationaalista johtajuutta on tutkittu erityisesti 1990-luvun
puolivélista alkaen. Urheilujohtajuuden tutkimuksesta suuri osa on keskittynyt val-
mennuksen tai joukkueiden tutkimiseen, mutta myds organisaatiojohtamisen tutki-
musta transformationaalisen johtajuuden ndkdkulmasta on tehty. (Welty Peachey,
Zhou, Damon & Burton 2015, 572, 576) Naisten transformationaalista johtamista-
paa on tutkittu liike-elaméssa, 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, etta
transformationaalinen johtamistapa oli kytkoksissa organisaation positiivisempiin tu-
loksiin, mutta tulosten osalta nais- ja miesjohtajien valilla ei I6ytynyt eroja. Myoskaan
johtamistyylilla ja sukupuolella ei havaittu olevan eroja. (Welty Peachey & Burton
2011, 416) Luvussa 2.1 esitettyyn, urheilujarjestdjen keskijohdon tyontekijéiden SEI
(Sport Employee Identification) -identifikaatiomalliin vaikuttavia, johtamiseen korre-
loivia ulottuvuuksia ovat sen sijaan transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuk-
sista karisma, alyllinen stimulaatio ja yksil6llinen huomioiminen (Oja et al. 2015, 585,
587)
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4. EETTINEN JOHTAMINEN

Etiilkan kasite nousee historiasta Platonin (427-347 eaa.) ja Aristoteleen (384-322
eaa.) ajoista ja kreikan sanasta ethos, jonka voi kdéntaa tarkoittavan tapaa, kay-
tosta tai luonnetta (Northouse 2013, 424). Etiikka on oppi siitd mika on oikein tai
vaarin ja moraalista tai moraalitonta. Etiikassa on kyse my@s siitd, miten ihmiset
kohtelevat toisiaan tai miten yksilon kayttaytyminen vaikuttaa muihin. (Lumpkin &
Doty 2014, 3) Kaikessa paatoksenteossa ovat mukana eettiset arvot, joko suoraan
tai epasuorasti. Johtajien paatokset ja toiminta perustuvat aina heidan eettisiin ar-
voihinsa ja eettisyys maarittyy yksilon tai yhteison maarittelemien arvojen ja moraa-
lien mukaan. (Northouse 2013, 424) Modernin lansimaisen kasityksen mukaan eet-
tisyyteen kuuluvat paateemat ovat vapaus, utiliteetti eli hyddyllisyys ja oikeudenmu-
kaisuus. Keskeinen seikka arvioidessa moraalia on myds 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 kaytdnnon etiikan keskustelussa moraalisen
analyysin komponentit kahteen osaan: moraaliseen toimijaan (moral agent) ja mo-
raalisen toimintaan (mora action). Moraalista toimijaa arvioidaan hanen omatun-
tonsa tason mukaan, vapausasteen mukaan ja aikomustensa mukaan. Moraalista
toimintaa arvioidaan puolestaan kayttaytymisen mukaan ja kayttaytymista arvioi-
daan oikeaksi tai vaaraksi kolmen komponentin avulla: tavoiteltavan lopputuloksen
mukaan, kaytettyjen keinojen mukaan ja seurausten mukaan. (Bass & Steidlmeier
1999, 182-183)

Johtajuuden etiikka puolestaan koostuu kolmesta elementista, joita ovat: johtajan
moraalinen luonne; johtajan siséinen ndkemys, ilmaisu ja suunnitelma arvojen eet-
tisesta legimiteetista, jonka johdettavat joko hyvaksyvat tai hylkaavat; seka niiden
sosiaalisten eettisten valintojen ja toimintojen moraalisuus, joihin johtajat ja johdet-

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

Eettisilla arvoilla tarkoitetaan siis ihmisten kasitysta siitd, mika on oikein. Yksilon tai
organisaation eettiset arvot muodostuvat oikeudenmukaisuuden ja velvollisuuden
tunteesta muita ihmisia ja ympéaristoa kohtaan. (Rohweder 2004, 79) Oikeudenmu-
kainen johtaja kohtelee kaikkia johdettaviaan tasa-arvoisesti ja tekee paatoksensa
reilusti. Lisaksi seké palkitsemisen ettd kurinpidon tulee olla tasapuolista kaikille.
(Northouse 2013, 433-434) Eettisen johtamisen voidaan nahda olevan hyvaa johta-
mista, joka pitaa siséallaan reiluuden ja oikeudenmukaisuuden liséaksi myos tuloksel-
lisuuden. Liséksi johtajan eettisyys ratkaistaan hdnen tekojensa kautta: eettisyyden
tulee nakya kaytadnnossa ja johtamisessa, pelkat ajatukset ja aikomukset eivat riita.
Eettinen johtaja erottuu muista silla, ettd han kantaa vastuuta ja edistaa eettista toi-
mintaa omalla kayttaytymisellaan ja esimerkilla&n. Eettinen johtaja on rohkea ja us-
kaltaa toimia vastuullisesti my6s niissa tilanteissa, joissa ulkopuoliset tahot asetta-
vat paineita ja uhkana on muuttua muiden silmissa ei-toivotuksi henkiloksi ja joissa
jopa oma ura on uhattuna. (Heiskanen & Salo 2007, 16, 159, 161, 168-169) Eettinen
johtajuus ennustaa tuloksiksi johtajien tehokkuutta, tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta
ja omistautumista ja halukkuutta raportoida ongelmista johdolle (Brown, Trevifio &
Harrison 2005, 117). Eettisesti toimivan johtajan toimintatapa myds ns. valuu alas-
pain organisaatioissa eli myos johdettavat alkavat toimimaan eettisella tavalla (Bur-
ton & Welty Peachey 2014, 4).

Northousen (2013) méaaritelmadn mukaan periaatteet, jotka tarjoavat perustan hy-
valle eettisen johtajuuden kehittymiselle ovat oikeudenmukaisuuden lisdksi muiden
kunnioitus, muiden palveleminen, rehellisyys ja yhteiséllisyyden rakentaminen.
Muita kunnioittava johtaja antaa jokaisen olla oma itsensa, uskoo muiden ideoihin
ja vahvistaa heidan ajatuksiaan, asenteitaan ja arvojaan. Kunnioittava johtaja myos
kuuntelee tydntekijoitaan, on empaattinen ja ottaa huomioon myds vastakkaisia
mielipiteitd ja kaiken kaikkiaan kohtelee muita arvokkaina ihmisin&a. Muita palveleva
johtaja kuvastaa eettista altruismia eli epaitsekkyytta. Altruismilla tarkoitetaan johta-
juutta, jonka mukaan moraalisesti toimitaan, kun toimien p&aaasiallinen tarkoitus on
edistda muiden parasta. Palveleva johtaja huolehtii alaistensa hyvinvoinnista ja te-

kee paatoksensa heidan hyvinvointiaan ajatellen. Altruismin vastakohta on sen
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sijaan eettinen egoismi, jossa moraalinen paatdksenteko tapahtuu eettisesti, koska
se on oman edun mukaista. (Northouse 2013, 425, 430-432)

Rehellinen johtaja kertoo totuuden ja on muille avoin, mutta osaa myds huomioida
muiden tunteita sen osalta miten paljon tietoa voi jakaa, jotta taydellinen totuus ei
ole enemminkin haitallista kuin rakentavaa. Toisaalta, mikéli johtaja toimii eparehel-
lisesti, heihin ei luoteta, eikd heita kunnioiteta. (Northouse 2013, 435-436) Toisten
kunnioituksen, oikeudenmukaisuuden ja rehellisyyden lisdksi eettiset johtajat toimi-
vat roolimalleina myos luotettavuudelle (Lumpkin & Doty 2014, 1). Eettisen johtajan
tulee tunnistaa eettiset ongelmat ja hoitaa paatoksentekoprosessi, joka edellyttaa
tietoisuutta henkilokohtaisista ja ammatillisista arvoista, tilanteen asiayhteydesta ja
seurauksista. Naista paatoksista johtajaa joko ihaillaan tai herjataan. Tasta syysta
eettisen johtajan tulee olla paitsi luotettava, myds rehellinen ja reilu. Eettinen johtaja
on vastuussa siitd, etta johdettavat kokevat turvalliseksi iimoittaa epéeettisesta kayt-
taytymisesta ja samalla johtaja on vastuussa siita, etta rohkaisee eettiseen kayttay-
tymiseen. (Hancock & Hums 2015, 120)

Aiemmin tassa tutkimuksessa mainitun johtajuuden maaritelman mukaan ”johtajuus
on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa ryhma&an yksiloita, jotta yhteinen tavoite saavu-
tetaan” eli nain maariteltyna johtajuuteen liittyy myos selva eettinen ulottuvuus, silla
maaritelma viittaa nimenomaan yhteiseen tavoitteeseen. Yhteinen tavoite vaatii yh-
teisymmarrysté seka johtajalta etté johdettavilta. Tahan liittyykin yksi eettisen johta-
juuden periaatteista eli yhteisdllisyyden rakentaminen. Yhteisollisyytta rakentava
eettinen johtaja ottaa huomioon kaikkien asianosaisten tavoitteet ja huomioi yhtei-
son 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
seka eettisiin arvoihin. Arvoihin vaikuttaa puolestaan organisaation ihmisten moraali

ja etiikka. Etiikan voi ndhda sisaltavan ohjeet siitd, millaista vastuullista toimintaan
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organisaatioilta edellytetaan. Moraali on talléin puolestaan organisaation jasenten
kyky toimia vastuullisella tavalla. (Rohweder 2004, 79) Eettisen paatbksenteon tu-
eksi useat organisaatiot maarittelevatkin itselleen eettiset toimintasaannot (ethical
code of conduct), jotka ohjaavat kayttaytymistd (Hancock & Hums 2015, 115). Or-
ganisaation eettisen vastuun kantaminen tarkoittaa eettisen ajattelutavan lapaise-
mista koko organisaatiossa. Eettista vastuuta kantava organisaatio voi myods pyrkia
muuttamaan omien sidosryhmiensd moraalikasityksia. Organisaation eettiset arvot
voivat olla taloudellisia, ekologisia ja sosiaalisia. Taloudellinen eettinen arvoperusta
tarkoittaa rehellista ja avointa hallintotapaa seké taloudellisten paamaarien tarkas-
telua ekologiset ja sosiaaliset ndkdkulmat mm. oikeudenmukaisuuden, huomioiden.
Taloudellinen vastuu tarkoittaa myds mm. tilinteko- ja raportointivelvollisuutta. (Roh-
weder 2004, 79, 87, 98) Organisaation eettiset arvot siis sisaltavat luvussa 2.2 mai-
nitut hyvan hallinnon ulottuvuudet (Geeraert 2018, 9-10). Ekologinen eettinen arvo-
perusta tarkoittaa luonnon ja ymparistén kunnioittamista; ymparistévastuulla tarkoi-
tetaan luonnonvarojen kestavaa kayttoa seka ymparistbongelmien ja -riskien hallin-
taa myos yhteistydkumppaneilta vaadittavien toimenpiteiden osalta. Sosiaalisella
eettisella arvoperustalla viitataan organisaation suhtautumista ihmisten ja yhteis-
kunnan hyvinvointiin seka ihmisoikeuksiin. (Rohweder 2004, 79-80, 99-100)

Organisaation arvot voivat olla siis ylos kirjattuja, mutta arvot ovat olemassa ilman
selkeaa kirjaamistakin. Toisaalta kirjatut arvot eivat valttamatta aina vastaa sita,
mitka ovat yrityksen todelliset arvot, jotka ohjaavat ihmisten kayttaytymista. Todelli-
set arvot maarittelevat sen, miten organisaatiossa suhtaudutaan vastuulliseen toi-
mintaan. Organisaatio, jonka vastuullinen toiminta huomioi seka eettiset, etta talou-
delliset arvot, huomioi siis paitsi taloudellisen toimintansa, myos ihmiset, ymparoi-

van yhteiskunnan seké 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 jalkeen ottaa kayttoon
eettisen paatoksentekoprosessin strategia. Johtajan tekemat paatokset vaikuttavat

useisiin eri sidosryhmiin, mm. tydntekijoihin, faneihin, sponsoreihin ja urheilijoihin.
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(Hancock & Hums 2015, 121) Jotta johtaja ei anna periksi ulkopuolelta tulevien pai-
neiden alla, vaaditaan johtajalta rehellisyytta, tunnedlya, itsetuntemusta, sitoutu-
mista ja aitoutta. Urheilujohtajien tulee noudattaa ja toimia esimerkkiné korkeille eet-
tisille normeille ja vaatia samaa myos alaisilta. Eettisten johtajien tulee olla sano-
jensa mittaisia ("walk the talk”) ja nain vaikuttaa ja motivoida myds muut toimimaan
eettisesti. Tata kautta he toimivat arvopohjaisen kulttuurin luojina. (Lumpkin & Doty
2014, 4) Eettistd vastuuta kantavan organisaation edellytys on, ettad toimintaa oh-
jaavat eettiset arvot ja hallinnointiin liittyvat toiminnot kehitetaan kattamaan laajem-
min organisaation yhteiskunnallista vaikutusta, ei vain tasapainoista taloutta ajatel-

len (Rohweder 2004, 87-88); nain myds urheiluorganisaatiossa.

Urheilun etiikan vastaisesta toiminnasta huomattava ongelma on doping, jonka kay-
ton valvonta on alkanut kansainvalisesti jo vuonna 1928 Kansainvalisen yleisurhei-
luliton IAAF:n toimesta. Maailman antidopingtoimisto WADA:n kehittama Maailman
antidopingsaannostod on hyvaksytty ensimmaisen kerran vuonna 2007 ja toimiston
tehtavana on vastata myds testilaboratorioiden hyvaksymisesta. Myds Suomen an-
tidopingsaannosto perustuu WADA:n saanndstéon. Suomessa dopingia on valvottu
vuosina 1984-1990 Kansallisen Dopingtoimikunnan KDT:n toimesta, taman jalkeen
Liikuntalaaketieteen 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 lisksi urheilun eettisyyden vastaisia ilmi6ita ovat mm. kilpailumanipulaa-
tiot ja katsomoturvallisuus, joiden ehkaisysté, seka muista eettisesti kestavaa urhei-
lukulttuuria vahvistavista toimenpiteistd SUEK vastaa yhdessa muiden toimijoiden
kanssa Suomessa. SUEK:lla on kaytdssd myds ILMO-palvelu, jonne kuka tahansa
voi ilmoittaa nimettdmasti urheilun parissa havaitsemastaan eettisesta rikkomuk-

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

Urheilun talouden kasvaessa, eettiset ongelmat ja paatoksentekoprosessit muuttu-
vat myos kompleksisemmiksi (Hancock & Hums 2015, 120). Eettistd johtajuutta

USA:n yliopistourheilussa tutkiessaan Lumpkin ja Doty (2014) esittivat mallin
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eettisen johtajuuden kehittamiselle ja yllapitamiselle arvopohjaisessa kulttuurissa.
Eettisen johtajuuden malli arvopohjaisessa kulttuurissa edellyttad korkeiden eettis-
ten normien ja ydinarvojen mukaan toimimista sek& muille roolimallina toimimista
rehellisyyden, lahjomattomuuden, luotettavuuden, oikeudenmukaisuuden ja muiden
kunnioituksen osalta. Mallin mukaan eettiset johtajat viestivat muille, etta eettisten
arvojen tulee méaaritella kaikkien tyontekijoiden paatoksia ja toimenpiteitd. Yhtena
osatekijand mallissa on myds eettisen johtajan toimeenpanema jarjestelma, joka
palkitsee tyontekijoita eettisesta toiminnasta. Nama nelja komponenttia sulautues-
saan muodostavat arvopohjaisen kulttuurin, jota mallin esittelijdiden mukaan tulisi
kayttaa 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
sidosryhmilta eivét tee eettisesta johtamisesta helppoa, silla eettiset pulmat ovat
monitahoisia ja muuttuvia ja joten rohkeutta vaaditaan paatoksenteossa kilpailevien
velvollisuuksien ja vaihtoehtojen valilla. (Lumpkin & Doty 2014, 1, 4, 7-8) Eettisesta
johtamisesta ja epéeettisen toiminnan vahentamisen tarpeesta USA:n yliopistour-
heilussa ovat kirjoittaneet myos Burton ja Welty Peachey (2014, 4), jotka korostavat
johtajan vastuuta eettisen toiminnan jalkauttamisessa tydntekijoille ja urheilijoille
moraalijohtajana (moral manager) toimiessaan. Edella mainitut ja luvuissa 4.1 ja 4.2
mainittujen johtajan, organisaation ja urheilujohtajuuden eettisyyteen liittyvat osate-

kijat on esitelty kuviossa 3.

Organisaation eettiset arvot

Taloudelliset arvot Ekologiset arvot Sosiaaliset arvot
- Rehellinen ja avoin hallintotapa - Luonnon ja ymparistén kunnioitus - Ihmisten ja yhteiskunnan hyvinvointi
- Tilinteko- ja raportointivelvollisuus - Luonnonvarojen kestéva kaytto - Ihmisoikeudet

- Ymparistdongelmien- ja riskien hallinta

Eettinen ajattelutapa lapaisee koko organisaation
Eettisyyden tulee ndkya kdytannossa ja jc i

Johtajuuden etiikka S SR &
. 1 johtaj per
Z| Kaytannon etiikka ; . s
5 iyt Johtajan moraalinen rehellisyys/  muiden kunnioitus / 3
| e luctne lahjomattomuus /  kuunteleminen / i \
£ loraalinen toimija avoimuus / empaattisuus eettiseen 4
k) - Omanlgnnon taso aitous P kayttaytymiseen
< - Tuloksia tuottava Johtajan siséinen rohkaiseminen /
2 pa nékemys, iimaisu ja oikeudenmukaisuus / [onkedls esimerkkina
2 - Aikomukset suunnitelma arvojen tasapuolisuus / toimia toimiminen
s eettisesta legimiteetista tollis paineen alla
S tuloksellisuus
) : ey vastuunkantaminen /
S M"_‘;(‘;y"'l';eyg:;':;‘"ta Sosiaalisten eettisten velvollisuuden tunne /  luotettavuus — myjiden
5 valintojen ja toimintojen Eettisyyden paateemat sitoutuminen palveleminen/
= moraalisuus vapaus utili?eerti tunnesly / altruismi
oikeudenmukaisuus yhteiséllisyyden Heebinioraiie /
rakentaminen

[_Tlomassa oleva maailmankatsomus ja uskomusten ollﬁ

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

Transformationaalisessa ja eettisessa johtajuudessa on havaittu olevan samoja mo-
raalisia ulottuvuuksia. Eettisen johtajuuden on havaittu olevan positiivisesti yhtey-
dessa paitsi johtajan huomaavaiseen kaytokseen, vuorovaikutuksen oikeudenmu-
kaisuuteen, johtajan rehellisyyteen, johtajaan luottamiseen, myos transformationaa-
lisen johtajuuden ulottuvuuksista karismaan (idealized influence) (Brown & Treviiio
2006, 595, 597; Brown et al. 2005, 117) Transformationaalisella johtajuudella onkin
paljon yhteista karismaattisen johtamisen kanssa, mutta karismaattisuus on kuiten-

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

Transformationaalisen johtajan voi luottaa tekevan oikeita asioita ja he edustavat
korkeaa eettistd ja moraalista kayttaytymista (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 myos kritisoitu [&ahinna
herattamalla keskustelua siitd, miten valita parhaat moraaliset arvot tai kenella on
oikeus sanoa mitka paatokset ovat korkeammalla moraalisella tasolla kuin toiset.
Kritisoijat ovat nostaneet esiin myos sen, etta jos johtajuuden maaritelmaan liitetdéan
henkilokohtaista moraalista kayttaytymista, tarkoittaako maaritelma sitd, etta

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

Bassin ja Steidlmeierin (1999) mukaan tosin jokainen transformationaalisen
johtajuuden osatekija eli vaikutusvalta/karisma, inspiroiva motivaatio, alyllinen
stimulointi ja yksiléllinen huomioiminen siséltdd myos eettisen ulottuvuuden, joka
tulee ilmi johtajan kayttdytymisessa. Johtajan moraalinen luonne, arvot ja
suunnitelmat, ovat joko aitoa tai epaaitoa, joka méaarittelee sen, onko johtaja aito vai
epéaaito transformationaalinen johtaja. Epaaito eli pseudo-transformationaalinen
johtaja teeskentelee olevansa transformationaalinen, mutta todellisuudessa toimii

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

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksessa kaytetyista tutkimusmenetelmista, kayte-
tysta aineistosta seka sen kerddmisesta ja analysoimisesta. Luvun lopuksi arvioi-

daan tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelma

Tyypillisesti tutkimuskirjallisuus jakaa tutkimukset teoreettiseen tai empiiriseen tut-
kimukseen. Taméan jaottelu johtaa kuitenkin helposti ymmarrykseen, ettd empiiri-
sessa tutkimuksessa ei ole teoriaa ja etta teoreettisessa tutkimuksessa teoria saa
korostuneen aseman. Kaiken tutkimuksen tulisi kuitenkin sisaltda ihmisen suoritta-
maa teoreettista tarkastelua, joten kumpikaan, laadullinen eika maarallinen tutkimus
voi olla teoriatonta. Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltdéan kuitenkin empiirista
ja siina on kyse siitd, miten empiirinen analyysi tarkastelee havaintoaineistoa ja ar-
gumentoi sita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 24-25, 27)

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus pyr-
kii kuvaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa syvallisemmin, pyrkii ymmartamaan jo-
tain toimintaa tai pyrkii antamaan teoreettista tulkintaa jollekin ilmiélle, eik& siina
pyrita tilastolliseen yleistykseen (Eskola & Suoranta 2003, 61; Tuomi & Sarajarvi
2018, 98). Taman tutkimuksen osalta on valittu kvalitatiivinen tutkimusmetodi, koska
tarkoitus on ollut ymmartaa ja antaa tulkintaa urheilun naisjohtajuuden ja eettisen
johtajuuden ilmiéille mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiiviselle tutkimuk-
selle ovat tyypillisid seuraavat piirteet: luonteeltaan tutkimus on kokonaisvaltaista
tiedonhankintaa ja aineisto kerataan luonnollisessa, todellisessa tilanteessa; tiedon-
keruun instrumenttina suositaan ihmista; kaytossa on induktiivinen analyysi eli pyri-
taan paljastamaan odottamattomia seikkoja; aineiston hankinnassa kaytetaan laa-
dullisia metodeja, joissa tutkittavien ndkdkulmat paasevat esille; valitaan kohde-
joukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisesti; tutkimussuunnitelma muotoutuu
viela tutkimuksen edetessa; ja tapaukset kasitellaédn ainutlaatuisina ja aineistoa tul-

kitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164).
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Tarkempana tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksella
eli casetutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yhta tai muutamaa tar-
koituksellisesti valittua tapausta ja jossa tutkimusotteen ydin on sen tavassa kerata
ja analysoida naita tapauksia. Kyseessa ei ole varsinaisesti tutkimusmenetelma,
vaan enemmankin useita tutkimusmenetelmia- ja aineistoja sisaltava tutkimusstra-
tegia. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154; Laine, Bamberg & Jokinen 2007,
9) Metsamuurosen (2006, 92) mukaan lahes kaikki laadullinen tutkimus voidaan tul-
kita tapaustutkimukseksi ja sen voi katsoa olevan keskeinen tiedonhankinnan stra-
tegia kvalitatiivisessa tutkimuksessa, silla lahes kaikki kvalitatiivisen tutkimuksen

strategiat kayttavat sita lahestymistapanaan.

Tapaustutkimuksessa haasteena on "tapauksen” maaritteleminen (Koskinen et al.
2005, 159). Tutkimuksen kohteena voi olla lahes mika tahansa tapaus: yksilo,
ryhma, yritys, yrityksen yksikko tai sen toiminnallinen ominaisuus, tapahtuman kulku
tai ilmi6 (Koskinen et al. 2005, 154; Laine et al. 2007, 9; Metsdmuuronen 2006, 90).
Tapaustutkimuksessa tuleekin erottaa toisistaan tapaus ja tutkimuksen kohde. Tut-
kimuksen kohteella viitataan asiaan, jota tapaus ilmentaa ja josta tutkijan on tarkoi-
tus tuottaa konkreettista tai teoreettista informaatiota. Tutkimuksen tapaus on puo-
lestaan havaintoyksikkd, jona voi toimia esimerkiksi yksilot tai organisaatiot. (Laine
et al. 2007, 10-11) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena oli eettisen ja trans-
formationaalisen johtajuuden iimeneminen urheilun naisjohtajien johtamistavassa ja
tapauksena puolestaan henkil6t eli naiset, jotka toimivat urheilujohtajana omissa or-

ganisaatioissaan.

Tapaustutkimus voi sisaltad useita aineistotyyppeja. Naitd ovat esimerkiksi doku-
mentit, arkistol&hteet, haastattelut, suora havainnointi, osallistuva havainnointi ja
fyysiset esineet (Yin 2009, 99). Tyypillisesti aineistoja ovat haastattelut ja kirjalliset
aineistot (Koskinen et al. 2005, 157) ja naista haastattelut ovat yksi tarkeimmista
aineistonlahteista (Yin 2009, 106). Tassa tutkimuksessa aineistonhankintamenetel-
mana kaytettiin haastatteluja. Tapaustutkimuksessa haastattelujen kaytt6 aineis-
tona tekee siitd myos "elavaa”, silla tutkittavien "aani” kuuluu tutkimuksessa myds
puheesta esitettyina suorina lainauksina (Syrjala, Ahonen, Syrjaldainen & Saari
1994, 13).
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Tapaustutkimus on kokonaisvaltaista, yksityiskohtaista ja systemaattista kuvausta,
tarkastelua ja tulkintaa tutkittavasta ilmiosta ja todellisuudesta. Tutkijan kiinnostuk-
sen kohteena ovat ne merkitykset, joita tutkittavat antavat omille toiminnoilleen toi-
mintaymparistossaan. (Syrjala et al. 1994, 13) Tapaustutkimusta kannattaa kayttaa
tutkimusstrategiana silloin, kun vastausta voidaan hakea miten- ja miksi -kysymyk-
sin jonkun olemassa olevan ilmion selittdmiseksi; silloin kun pyritddn kuvailemaan
jotain ilmi6té laajasti ja syvallisesti; ja silloin kun tutkija ei pysty juurikaan kontrolloi-
maan tapahtumia (Yin 2009, 2, 4). Tassa tutkimuksessa kvalitatiivinen tapaustutki-
mus sopii kaytettavaksi tutkimusstrategiana, koska tarkoituksena oli selvittéaa ja ym-
martaa naisjohtajuuteen ja eettiseen johtajuuteen liittyvia merkityksia ja antaa ilmi-
Olle tulkintaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti haastattelujen avulla. Empiirisenéd
aineistona haastattelu sopii hyvin myo6s kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinta-
menetelmaksi, analyysiin ja tulkintaan. Taman tutkimuksen aineisto kerattiin luon-
nollisessa tilanteessa teemahaastattelujen avulla ja tutkimusjoukko oli tarkoituksen-

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

5.2 Tutkimuksen aineisto ja aineiston kerddminen

Yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmisté on haastattelu. Se on joustava me-
netelma, jota voi soveltaa moniin eri tutkimustarkoituksiin. Haastattelu on sosiaali-
nen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan tehtavana on valittaa kuva haastatel-
tavan mielipiteista, ajatuksista, kokemuksista, kasityksista ja tunteista tutkittavasta
kohteesta. Haastattelu on tutkimusprosessin osa ja osa laajempaa tieteellisen paat-
telyn ketjua. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 34, 41)

Tutkimushaastattelut voidaan erottaa toisistaan lahinna strukturointiasteen perus-
teella eli sen mukaan, kuinka tiukasti tai avoimesti kysymykset on muotoiltu ja
kuinka strukturoidusti haastattelurunkoa noudatetaan (Hirsjarvi & Hurme 2004, 43;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Tassa tutkimuksessa kaytetiin puolistrukturoitua haas-
tattelumenetelmaa. Toisin kuin strukturoidussa haastattelussa, jossa kysymykset ja
niiden jarjestys 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). Hirsjarvi & Hurme (2004, 47) puhuvat puo-
listrukturoidusta haastattelumenetelmasta teemahaastattelun nimella ja silla tarkoi-
tetaan usein lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuotoa,
jossa haastattelu koskettaa tiettyd teemaa. Teemahaastattelussa on etukateen va-
litut teemat ja kysymykset, jotka perustuvat tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 88). Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu perustuu siis
tiettyihin haastattelijan ennakkoon maarittelemiin teemoihin ja aihealueisiin, joiden
mukaan haastattelu etenee. Teemat ovat kaikille samat, mutta kysymysten tarkka
muoto tai strukturoitu jarjestys voi vaihdella. Kaikki aihealueet kaydaan lapi kaikkien
haastateltavien kanssa, mutta niiden kasittelyn laajuus voi kuitenkin vaihdella. (Es-
kola & Suoranta 2003, 86; Hirsjarvi & Hurme 2004, 48)

Teemahaastattelun hyvia puolia ovat sen avoimuus eli haastateltavan on mahdol-
lista puhua vapaamuotoisesti annetuista teemoista, jolloin materiaalin voi katsoa
edustavan haastateltavan puhetta itsessdan. Teemahaastattelun hyva puoli on
myo0s se, etta kaytetyt teemat takaavat sen, ettd kaikkien kanssa on puhuttu ainakin
jossain maarin samoista asioista. Teemat muodostavat myos konkreettisen kehi-
kon, joka auttaa jasentamaan haastatteluaineistoa litterointivaiheessa. (Eskola &
Suoranta 2003, 87).

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin teemahaastattelujen avulla, silla haastatte-
lut antoivat mahdollisuuden saada yksityiskohtaisempia tietoja urheilun naisjohta-
jien itsensa antamista merkityksisté ja ajatuksista naisjohtajuuteen ja eettisen urhei-
lujohtamiseen liittyen, seka auttoi ilmidn ymmartamisessa urheilujohtamista amma-
tikseen tai luottamusjohdossa ty6ta tekevien henkil6iden omakohtaisten nakemys-
ten ja kokemusten kautta. Tutkimuksen viitekehykseen perustuvat teemat kasitteli-
vat naisjohtajuutta, urheilujohtajuutta ja eettista johtajuutta. Puolistrukturoitu haas-
tattelumenetelma antoi myds mahdollisuuden sille, etta haastattelun oli mahdollista
elad ja muovautua haastateltavan mukaan, vaikka teemat olikin péatetty etukateen.
Tutkimuksen haastattelurunko oli kaikille sama, ainoastaan kysymys liittyen haas-
tateltavan osallistumisesta mahdollisiin urheilujohtamisen koulutusohjelmiin muo-
kattiin haastateltavalle hdanen mahdollisen osallistumisensa mukaan sen mukai-

sesti, mitd haastattelussa oli aiemmin tullut ilmi kyseisestad asiasta. Kysymykset
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suoritettiin samassa jarjestyksessa kaikissa haastatteluissa, muutamia poikkeuksia
lukuun ottamatta. Nama vaihdokset tehtiin tilanteissa, jossa vastaus viittasi suoraan
johonkin my6hemmin tulevaan kysymykseen. Eettisyyden, vastuullisuuden, tasa-
arvon ja hyvan hallinnon teemoihin liittyvia kysymyksia yhdistettiin tarvittaessa yh-
den kysymyksen alle niissa tapauksissa, kun vastauksista oli havaittavissa kaikkien

teemojen alaisia kommentteja jo ensimmaisen kysymyksen kohdalla.

Koska laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen yleistykseen, vaan pyri-
tdaan kuvaamaan tai ymmartamaan jotain ilmiéta syvallisemmin tai antamaan teo-
reettista tulkintaa ilmidlle, on tarkeaa, etta henkiltt, joilta tietoa kerataan, tietavat
tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heilla on kokemusta asiasta. Tutkit-
tavien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoituksenmukaista ja puhutaankin harkin-
nanvaraisesta naytteesta. Merkittdvaa tietoa voidaan saada vain muutamaa henki-
|64 haastattelemalla. Harkinnanvarainen nayte voi olla my6s harhainen sen osalta,
onko aineisto todella edustava ja tdhén ei olekaan olemassa taydellista varmuutta.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 58-60; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98) Tassa tutkimuksessa
edustavuuteen pyrittiin mahdollisimman monipuolisella haastateltavien valinnalla ja
haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti erilaisista liikunta- ja urheiluorganisaa-
tioista. Haastateltavien valinnan osalta tavoiteltiin monipuolisuutta myos sen osalta,
ettd mukana olisi henkilgita eri pituisilla urheilujohtajuuskokemuksilla. Haasteltavat

edustivat seka operatiivista puolta, mutta myds luottamusjohtoa.

Tarkeinta haastattelutilanteessa on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-
vasta asiasta, joten on myds perusteltua antaa tutkimusaiheet tai -kysymykset etu-
kateen haastateltavalle. Kun haastateltava saa etukéteen tietoa ainakin haastatte-
lun aiheesta, lisdé se haastattelun onnistumisen edellytyksia ja haastateltava tietaa
mihin lupautuu mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86) Tassa tutkimuksessa tark-
koja kysymyksia ei toimitettu etukéteen haastateltaville, mutta haastattelun teemat
eli urheilujohtaminen, naisjohtajuus urheilussa, eettinen johtajuus ja urheilun vas-
tuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto toimitettiin haastateltaville etukateen sahképos-

titse. Tutkimuksen haastattelurunko on liitteena 1.
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Esihaastattelun tekeminen antaa tutkijalle mahdollisuuden varautua haastatteluti-
lanteisiin etukateen ja pohtimaan kaytannon seikkoja, esimerkkisi nauhurin kaytt6on
littyen (Eskola & Suoranta 2003, 88-89). Tata tutkimusta varten suoritettiin yksi esi-
haastattelu, jonka aikana testattiin nauhoitusmenetelmaa ja kaytiin lapi haastattelu-
kysymykset. Esihaastattelun perusteella muutama kysymysmuoto tarkentui lopulli-
seen haastattelurunkoon ja nauhoituslaitteen osalta huomattiin &&anen kuuluvuuden

kanssa puutteita, joihin pystyttiin varautumaan varsinaisissa haastatteluissa.

Strukturointiasteen lisaksi haastatteluja on mahdollista erottaa toisistaan my6s suo-
ritustavan perusteella (Hirsjarvi & Hurme 2004, 61). Yksilo- ja ryhmahaastattelujen
avulla on mahdollista saada erilaista tutkimusaineistoa. Yksilohaastattelussa ihmi-
sen on helpompi keskittyd nimenomaan omiin ajatuksiinsa aiheesta, ilman ryhman
tuomaa vuorovaikutusta ja keskustelua. (Alasuutari 2011, 151-152) Tassa tutkimuk-
sessa haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluna, silla haastateltavien anonymi-
teetti haluttiin sailyttaa ja yksilohaastatteluilla uskottiin saavaan syvallisempaa ai-
neistoa. Haastattelumetodina yksilohaastattelut sopivat tutkimukseen hyvin, silla
haastattelutilanteet osoittautuivat vuorovaikutustilanteiksi, jossa haastateltavat oli-
vat avoimia, rentoja ja vastauksiaan tarkoin pohtivia ja haastattelujen avulla saatiin

monipuolista tutkimuskysymyksiin liittyvaa aineistoa.

Tutkimushaastattelussa avainkysymyksena on my6s haastattelijan saavuttama
luottamus haastateltavan puolelta, silla haastattelijan ja haastateltavan valille muo-
dostuva sosiaalinen vuorovaikutustilanne voi vaikuttaa haastateltavan avoimuuteen
haastattelutilanteessa (Eskola & Suoranta 2003, 93). Taman tutkimuksen haastat-
telutilanteet olivat avoimia ja luottamuksellisia vuorovaikutustilanteita, joissa osa
haastateltavista kertoi hyvinkin yksityiskohtaisia, myds ei-julkisuuteen tarkoitettuja,

tietoja omista kokemuksistaan.

Aineiston koon maarittamiseksi kvalitatiivisen tutkimuksen osalta ei ole olemassa
selkeata saantoda, eika aineiston koolla ndhdé olevan valitonta vaikutusta tai merki-
tysté tutkimuksen onnistumisen osalta. Aineiston maara on pitkalti tapauskohtaista,
silla aineiston tehtdvana on toimia tutkijan apuna tutkittavaa ilmiota kasitteellista-

maan. Tarkoituksena on rakentaa aineistosta teoreettisesti kestavia nakdkulmia, ei
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vain kertoa aineistosta. (Eskola & Suoranta 2003, 61- 62) Tassa tutkimuksessa var-
sinaisten haastateltavien maaraksi maariteltiin etukateen 3-5 haastattelua, silla ta-
man maaran haastatteluja uskottiin tuovan tarpeeksi aineistoa ja nakdkulmia aihee-
seen. Tutkimuksen aineiston maaran voi kuitenkin maaritella olevan riittava siina
vaiheessa, kun uudet tapaukset eivat tuo enaa uutta tietoa tutkimusongelmaan el
ts. saturaatio eli kylladntyminen on saavutettu (Eskola & Suoranta 2003, 62). Tassa
tutkimuksessa aineistoon kooksi muodostui viisi haastattelua. Varsinaisesta aineis-
toin saturaatiopisteesta ei voida puhua, silla todennakoéisesti myds seuraavat haas-
tattelut olisivat tuoneet joitain uusia néakdkantoja esiin, silla kyseessa ovat kuitenkin
yksilét omine mielipiteineen. Viisi suoritettua haastattelua toivat kuitenkin tdméan tut-
kimuksen tutkimusongelmien osalta tarpeeksi materiaalia, jotta aineistosta oli mah-
dollista muodostaa tutkimusongelmaa koskevia kasityksia seka kuvata ja ymmartaa

tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota.

Haastateltavia lahestyttiin etukateen sdhkodpostitse ja kysyttiin halukkuutta osallis-
tua tutkimukseen. Kaikki pyydetyt johtajat suostuivat haastatteluun ja ne suoritettiin
ajanjaksolla 22.10.-22.11.2019. Kaikki haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluna
kasvotusten. Haastateltavina olleet naiset edustivat urheilu- tai liikuntaorganisaa-
tiota ja olivat organisaatiossa joko operatiivisessa- tai luottamusjohdossa. Liikunta-
alan organisaatiolla viitataan tassa tutkimuksessa valtakunnallisiin, alueellisiin tai
paikallisiin liikuntajarjestoihin tai muihin organisaatioihin. Johtamiskokemusta urhei-
lun parissa heilla oli noin yhdesta vuodesta useisiin vuosiin. Muun kuin liikunta-alan
johtamiskokemusta I6ytyi kolmelta haastateltavalta. Kaikilta haastateltavilta 16ytyi
omakohtaista urheilutaustaa joltain tasolta, lahtien vanhemman roolista lasten har-
rastuksessa seuraty6ssa; neljalla haastateltavista oli eri tasoilta omaa kilpa- tai am-
mattiurheilutaustaa. Koulutustaustat olivat monipuolisia ja erillisia johtamisopintoja
tai urheilujohtamisen opintoja oli suoritettu yliopistossa, ammattitutkintona seka eri-
laisissa koulutusohjelmissa. Organisaatioiden koot vaihtelivat, mutta kaikilla opera-

tiivisessa johdossa mukana olevilla haastateltavilla oli useampia alaisia.

Ennen haastatteluja haastateltavia informoitiin opinnaytetyota koskevasta tietosuo-
jailmoituksesta, haastateltavien anonymisoimisesta ja tunnistetietojen havittami-

sestd tutkielman hyvaksymisen jalkeen. Haastateltavat allekirjoittivat myo6s
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kirjallisen suostumuksen tutkimukseen osallistumisesta ja henkilétietojen keraami-
sestd. Haastatteluista neljd suoritettiin haastateltavan organisaation toimitiloissa
rauhallisessa huoneessa, yksi haastatteluista tehtiin kahvilassa muista erillaén si-
jaitsevan poydan aaressa. Kahvilassa suoritetun haastattelun aanitallenteella kuu-
luu taustamelua, mutta ei kuitenkaan litterointia hairitsevasti. Haastattelujen pituu-
det vaihtelivat 1 h 08 min ja 1 h 39 min valilla. Haastattelut &&nitettiin seka kannet-
tavalla tietokoneella etta tablettitietokoneella, jotta mahdollisen vian ilmaantuessa
olisi olemassa myds varatallenne. Ensimmaisen haastattelun jalkeen ilmenikin, etta
niin sanotusti varalaitteeksi tarkoitetun tabletin &anitallenne oli parempilaatuinen, jo-

ten jatkohaastatteluissa se toimi ensisijaisena tallennuslaitteena.

Haastattelujen purkaminen tehtiin litteroimalla eli puhtaaksikirjoittamalla haastatte-
lut tekstiksi. Puhtaaksikirjoitusvaiheessa tutkija voi kayttda myds ulkopuolista apua
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 138, 140). Tassa tutkimuksessa tutkija itse litteroi kolme
haastattelua Speechy-sovellusta apuna kayttden ja ajan saastamiseksi kahden
haastattelun litterointi hankittiin ostopalveluna Spoken Oy:n kautta.

Haastattelujen lisaksi tutkimuksen tausta-aineistoa kerattiin Suomen Olympiakomi-
tealta saadusta New Leaders -koulutusohjelman materiaalista, seka osallistumalla
Helsingissd 19.-20.11.2019 jarjestettyyn koulutusohjelman paatésforumiin, New
Leaders Forumiin, jossa paikalla oli paikalla yli 200 urheilujohtajaa ympari maail-
man, puhujina mm. Kansainvalisen Olympiakomitean puheenjohtaja Thomas Bach
sekd New Leaders -koulutusohjelman innoittajana toiminut ja vuonna 2017 Kansain-
valisen Olympiakomitean tasa-arvopalkinnon voittanut Birgitta Kervinen. (Suomen
Olympiakomitea 2019c, 2019d)

5.3 Aineiston analysointimenetelma ja analyysi

Alasuutarin mukaan (2011) laadullinen analyysi siséltda kaksi vaihetta: havaintojen
pelkistamisen ja arvoituksen ratkaisemisen eli tulosten tulkinnan. Toisaalta erottelun
voi tehda vain analyyttisesti, silla kdytanndssa ne nivoutuvat toisiinsa. Havaintojen
pelkistamisella tarkoitetaan aineiston tarkastelua tietystéa teoreettisesta metodologi-

sesta nakokulmasta eli huomion kiinnittdmista teoreettisen viitekehyksen ja
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kysymyksenasettelun kannalta olennaisiin seikkoihin, sekd havaintojen yhdista-
mista etsimall& havaintojen yhteisia nimittgjia tai piirteita, ts. naytteita ja esimerkkeja
samasta ilmiostéa. Havaintojen pelkistamisen jalkeen laadullisen analyysin seuraava
vaihe on tulosten tulkinta eli arvoituksen ratkaiseminen, jolla tarkoitetaan saadun
aineiston, ns. johtolankojen ja vihjeiden, perusteella tehtavaa tulkintaa tutkittavasta
iImiosta. Aineiston pohjalta pyritaan siis paattelemaan jotain, joka ei ole "paljain sil-
min” nahtavissa. (Alasuutari 2011, 39-40, 44, 77)

Yhtena laadullisen analyysin paépiirteena on se, ettd analyysin tekniikoita on ole-
massa useita ja ei ole vain yhta oikeaa, muita parempaa analyysitapaa (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 136). Analyysitapojen runsaus voidaan ndhda rikkautena, silla analyy-
sitapaa on mahdollista vaihtaa, mikali joku tavoista osoittautuu toimimattomaksi.
Kuitenkin myds tietynlainen epatietoisuus aineiston analysointiin liittyen kuuluu asi-
aan aineiston varsinkin kasittelyn alkuvaiheessa. (Eskola & Suoranta 2003, 161-
162) Kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin voidaan kuitenkin kayttaa analyysimenetel-
mana sisallénanalyysia. Se on paitsi yksittdinen metodi, myos vélja teoreettinen ke-
hys. Sisallonanalyysimenetelmalla on mahdollista analysoida dokumentteja eli esi-
merkiksi artikkeleita, kirjoja, haastatteluja ja raportteja systemaattisesti ja objektiivi-
sesti seka saada tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiostéa tekstin merkityksia
tarkastelemalla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103, 117)

Monien vaihtoehtoisten tekniikoiden liséksi toisena paapiirteena laadullisessa ana-
lyysissa on se, etté analyysi voi alkaa jo haastattelutilanteessa eli haastattelija voi
tehda havaintoja ilmiéiden esiintymisesta haastattelun aikana ja hahmotella malleja
syntyneista havainnoista (Hirsjarvi & Hurme 2004, 136). Tassa tutkimuksessa tutki-
jalle nousi jo haastatteluiden edetessé ajatuksia siitd, miten saatu tutkimusmateri-
aali vastaa tutkimukseen valittua viitekehysta ja miten haastateltavien vastaukset
vastasivat sisalloltdén toisiaan. Analyysia tapahtui siis osittain jo itse haastatteluti-
lanteissa. Kolmas kvalitatiivisen aineiston analyysin piirre on aineiston analysoinnin
tapahtuminen aineiston ja sen kontekstin "lahella” eli aineiston sailyttdminen sanal-
lisessa muodossa (Hirsjarvi & Hurme 2004, 136). Tassa tutkimuksessa haastattelut
litterointiin, jolloin autenttiset vastaukset olivat kaytettavissa aanitteiden lisaksi kir-

jallisessa muodossa, joka helpotti analyysivaiheessa tutkijan tekemaan tyota.
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Neljantena piirteené laadullisen aineiston analyysille Hirsjarvi ja Hurme (2004) mai-
nitsevat tutkijan kayttaman paattelytavan (Hirsjarvi & Hurme 2004, 136), joka voi
olla joko induktiivista eli aineistolahtdista, ts. yksittaisesta yleiseen tapahtuvaa paat-
telyd; abduktiivista eli teoriaohjaavaa paattelya; tai deduktiivista eli teorialahtoista,
ts. yleisesta yksittaiseen tapahtuvaa paattelya. Teorialahtdisessa eli deduktiivisessa
analyysissa aineiston analyysia ohjaa valmis teoria tai malli, jonka mukaan maari-
telladn myo6s tutkimuksen kohteena olevat kasitteet. Aikaisempaa tietoa siis testa-
taan uudessa kontekstissa. Teorialdhtbisessa analyysissa aineisto suhteutetaan
tutkimuksen teoreettisessa osassa esiin tuotuihin kategorioihin. Toisin sanoen, tut-
kimuskysymyksilla lahdetaan etsiméén vastauksia teoriaosassa paatettyihin seik-
koihin, aineistoa analysoidaan tamé&n mukaan ja pyritdan aikaisemman, jo olemassa
olevan, tiedon testaamiseen uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-
111) Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi on tehty teorialahtoisella sisallonana-
lyysilla. Teorial&ahtdinen analyysi sopi tahan tutkimukseen, silla tutkimuksella halut-
tiin selvittdd olemassa olevien kehyksien - transformationaalinen johtajuus, eettinen
johtajuus ja naisjohtajuuden piirteet - avulla niiden sopivuutta suomalaisen naisur-

heilujohtajuuden kontekstissa.

Valitut analyysiyksikot ja kategoriat on muodostettu tutkimuksen teoreettisesta
osassa esitetyista, viitekehyksessa kuvatuista kasitteista transformationaalinen joh-
tajuus ja sen osatekijat; naisjohtajiin liitettavat piirteet; seka eettiseen johtajuuteen
litettdvat tunnusomaiset seikat. Toisaalta kasitteiden valisia yhtymakohtia etsimalla
ja game changer -tyyppista johtajuuden maaritelmaa etsimalla ei testattu mitaan
olemassa olevaa valmista teoriaa, vaan pyrittiin luomaan edella mainitut analyysiyk-
sikdt yhdistamalla uusi ajatusmalli siitd, millainen on tulevaisuuden urheilujohtaja ja

voivatko nimenomaan naiset toimia johtajuuden mallina.

Laadullisen tutkimuksen aineiston k&sittely sisaltda useita vaiheita ja se on seka
analyysia, ettd synteesid, jossa analyysiin edetd&n spiraalimaisesti kokonaisuu-
desta osiin ja luokitteluun ja takaisin kokonaisuuteen ja tulkintaan. Mukaillen Dey:ta
(1993), Hirsjarvi 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 liilan yksityiskohtaiseen, tutkimuksen
kannalta ei-relevanttiin, kuvaukseen. Luokittelu puolestaan on oleellinen osa ana-
lyysia ja luokittelussa voidaan apuvalineena kayttaa mm. tutkimusongelmia tai teo-
reettisia malleja. Yhdistelylla puolestaan pyritaan I6ytamaan luokkien esiintymisten

valille sddnnénmukaisuuksia. (Hirsjarvi ja Hurme 2004, 143-148)

Hirsjarvi ja Hurme (2004) puhuvat myo6s teemoittelusta, jolla tarkoitetaan analyysi-
vaiheessa aineistosta tarkasteltavia, esiin nousevia haastateltaville yhteisia piirteita,
jotka voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin, mutta voivat nousta aineistosta
esiin myds muuten. Naita teemoja on mahdollista kayttaa alustavina luokkina. Vali-
tut teemat ovat kuitenkin aina tutkijan omaa tulkintaa haastateltavien sanomisista.
On epatodennékoista, ettd haastateltavat ilmaisisivat samat asiat tasmalleen sa-
moilla sanoilla, mutta tutkija luokittelee samaa tarkoittavat asiat saman teeman alle.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 149, 173) Tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu
mahdollisti sen, etta litteroitua aineistoa oli mahdollista [ahestyé jasentyneesti jo ole-
massa olevien, konkreettisen kehikon muodostavien, teemojen avulla (Eskola &
Suoranta 2003, 87) ja analyysin purkamisessa kaytettiin haastattelurungon mu-

kaista teemoittamista.

Litteroinnin jalkeen aineiston analyysi aloitettiin lukemalla aineistot useampaan ker-
taan lapi etsimalla aineistosta tutkimuskysymyksiin liittyvia teemoja. Aluksi aineistoa
purettiin teema-alueisiin niin, etta kolme paateemaa muodostuivat tutkimuksen teo-
riaosasta ja viitekehyksesta tulevien keskeisten teemojen transformationaalisen
johtajuuden; eettisen johtajuuden; ja naisjohtajuuteen liitettavien piirteiden mukaan.
Haastattelurungon perustuessa samoihin teemoihin oli vastausten |6ytdminen suh-
teellisen helppoa. Osa vastauksista saattoi kuitenkin sisaltdd useamman kuin yhden

teeman alle kuuluvia vastauksia, joten teemat jaivat melko 16yhiksi.

Aineiston koodauksella tarkoitetaan konkreettista vaihetta, jossa aineistoa kéasitel-
l&&n systemaattisesti lapikayden, tulkitsemalla, kasitteellistamalla ja luokittelemalla
aineistoa (Syrjala et al. 1994, 164-165). Teemahaastattelussa haastattelurunko toi-
mii koodauksen apuvdlineené (Eskola & Suoranta 2003, 152). Konkreettisesti tee-

moittaminen tehtiin  Word tekstinkasittelyohjelmaa apuna kayttden seka
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varikoodeilla eli haastatteluiden litteroidut dokumentit myos tulostettiin ja teemoitta-
minen tehtiin alleviivauksin eri vareilla. Paateemojen alle kokonaisuuksiksi siirtami-
sen jalkeen jatkettiin teemoittamista alateemojen alle. Alateemat muodostuivat tut-
kimuksen paateemoihin kuuluvista ja haastattelurungon mukaisista osa-alueista el
transformationaalisen johtajuuden alateemat olivat karisma, inspiroiva motivointi,
alyllinen stimulointi ja yksil6llinen huomiointi; eettisen johtajuuden alateemat olivat
eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto; ja naisjohtajuuteen liitettavien
piirteiden alateemat olivat naisjohtajuuden esteet, naisjohtajan ominaisuudet, piir-
teet ja johtamistapa seka verkostojen merkitys. Myds teemoihin liittyvat avainsanat
ja merkitykset, joita aineistosta etsittiin, muodostettiin teoriaosuudessa esiintyneista
avainsanoista ja aiheista. Kaytetyt teemat ja avainsanat ovat esitetty taulukossa 7.
Aineiston teemoittelua on kuvattu aineistoesimerkkien avulla litteessa 2.

TAULUKKO 7. Aineiston analyysissa kaytetyt teemat ja avainsanat

Transformationaalinen
johtajuus

Paateemat Alateemat T ihin liittyvat i t ja aihepiirit
(teoriasta) (teoriasta) (teoriasta)
Ihailu, kunnioitus, arvostus; vaikutusvalta; kyky saada
Karisma alaiset tuntemaan ylpeytta; johdonmukaisuus;

riskinottovalmius; korkea eettinen moraali ja kayttaytyminen

Inspiroiva motivointi

Korkeat odotukset ja haasteiden asettaminen alaisille;
uskonluominen; paamaarien selkeys;
ryhmahengen, innostuneisuuden ja optimismin luominen

Alyllinen stimulointi

Luovuuteen kannustaminen; alykkyyden,
rationaalisuuden ja huolellisen
ongelmanratkaisun tukeminen; ei-kritisoiva -asenne

Yksil6llinen huomiointi

Huomioi kaikki yksiléna; henkilokohtainen huomio, kuunteleminen,
opastaminen ja mentorointi; kommunikointiin kannustaminen;
yksilon nakeminen kokonaisuutena, ei vain tyontekijana

Eettinen
johtajuus

Eettisyys

Rehellisyys, lahjomattomuus, avoimuus ja aitous; oikeudenmukaisuus,
tasapuolisuus ja reiluus; vastuunkantaminen, velvollisuudentunne ja
sitoutuminen; yhteiséllisyyden rakentaminen; muiden kunnioitus,
kuunteleminen ja empaattisuus; rohkeus toimia paineen alla; luotettavuus;
tunnealy ja itsetuntemus; eettiseen kayttaytymiseen rohkaiseminen ja
esimerkkina toimiminen; tuloksellisuus; muiden palveleminen ja altruismi

Vastuullisuus

Yhteiskuntavastuu; sosiaalinen vastuu; ymparistévastuu;
taloudellinen vastuu; juridinen vastuu; eettinen vastuu; vastuu ihmisista

Tasa-arvo

Tasa-arvo; lasikatto; hyva veli -verkostot

Hyva hallinto

Lapinékyvyys; demokraattiset prosessit;
sisainen vastuu ja kontrolli; yhteiskuntavastuu

Naisjohtajuuden
piirteet

Naisjohtajuuden esteet

Sukupuolittunut instituutio ja stereotypiat;
naisten omat persoonalliset rajoitukset; naisverkostojen puute

Naisjohtajan ominaisuudet,
piirteet ja johtamistapa

Transformationaalisuus; osallistavuus ja yhteistyd; epasuora kommunikointi,
sosio-ekspressiivisyys ja hienotunteisuus; ihmissuuntautuneisuus;
demokraattinen johtamistapa; ei-hierarkkisen rakenteen suosiminen;
myétamielisyys mentoroinnille ja muiden kouluttamiselle

Verkostot

Verkostoituminen; verkostot
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Teemoittelun ja luokittelun jalkeen aineistoa pyritdan yhdistelemaan ja loytamaan
teemojen ja luokkien valille sdanndnmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Yhdiste-
lyvaiheessa tarkeéata on tutkijan ajattelun ja ymmartdmisen osuus; yhteydet tulisi
ymmartaa seké empiirisina ilmiéind, mutta myos teoreettisesti. Viimeisena vaiheena
analyysissa seuraa aineiston tulkinta. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 149-152) Tutkimus-

tuloksista kerrotaan luvussa 6.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta lahestytaan yleensa reliabiliteetin ja validitee-
tin kasitteilla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli tutkittaessa
samaa asiaa samoilla keinoilla uudelleen tai toisen henkilén toimesta, saadaan
sama tulos. Validiteetilla tarkoitetaan puolestaan sita, etta tutkimuksessa on tutkittu
sitd mita on luvattu tutkittavan. Kasitteind molempia on kuitenkin myads kritisoitu, silla
ne eivat vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 186;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 160).

Reliabiliteetin maarittelemiseen tuleekin suhtautua tietyiltd osin varauksin, silla on
epatodennakdista, etta kaksi eri arvioijaa ymmartaisivat haastateltavan sanoman
taysin samalla tavalla, koska jokainen tutkija tekee omien kokemustensa mukaisen
tulkinnan aineistosta, tai etta haastateltava vastaisi kahdella eri haastattelukerralla
taysin samoin vastauksin esitettyihin kysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2004, 186).
Taman tutkimuksen reliabiliteettia lisaa se, ettd haastattelut ovat haluttaessa tois-
tettavissa samalla haastattelurungolla ja tutkimus tehtavissd samoja analyysimene-
telmid kayttaen, mutta edelld mainittu kritiikki reliabiliteetin maarittelemista kohtaan
pitaa paikkansa myds taman tutkimuksen osalta. Aineiston analysointiin ja aineiston
tulkintaan on vaikuttanut tutkijan oma tausta ja kokemukset, seka tutkijalla jo ole-
massa ollut tieto tutkittavasta ilmiosta. On siis epatodennékaista, etta toinen tutkija
erilaisella taustalla paatyisi tdsmalleen samoihin johtopaéatoksiin samasta aineis-
tosta. Samoin on epatodennakoéista, ettd haastateltaessa samaa henkil6d uudes-
taan, vastaukset olisivat tasmalleen samanlaiset molemmilla kerroilla. Kvalitatiivi-

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

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

Validiuden yleisesta maaritelmasta puhuttaessa, Hirsjarvi ja Hurme (2004) puhuvat
rakennevalidiudesta, jolla tarkoitetaan sitd, koskeeko tutkimus sitd mitéa sen sano-
taan koskevan. Tutkimuksessa tulee kayttaa kasitteita, jotka heijastavat tutkittavaa
IImiota, tutkijan tulee pystyd dokumentoimaan aineiston luokittelu- ja kuvaamistapa
sekd myos perustelemaan valitsemansa menettelytavat. (Hirsjarvi & Hurme 2004,
187, 189) Validiteetin varmistamiseksi tutkimuksen teoriaosuudessa esiintyvat ka-
sitteet transformationaalinen johtaminen, naisjohtajuus ja eettinen johtaminen toimi-
vat myo6s analyysivaiheen luokitteluperusteina. Myos aineiston luokittelutapa on py-
ritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja avoimesti, samoin kuin koko tutkimus-
prosessi. Taman tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi tiedonantajien valinta
suoritettiin niin, ettd haastateltavat edustavat tutkittavaa ilmiétd mahdollisimman hy-
vin eli kaikki haastateltavat olivat liikuntaorganisaatioiden johtotehtévissa toimivia
naisia. Lisaksi haastattelukysymykset laadittiin siten, etta niiden voidaan katsoa tut-

kivan luvattua asiaa.

Haastattelutilanteissa haastattelijan tulee toimia mahdollisimman neutraalisti, mm.
lian laheisia ihmisia ei tulisi haastatella. Hankalaa on my@s tilanne, jossa tutkitaan
omaa tyopaikkaa. Toisaalta tutkijan ja haastattelijan kanssa samanlaisia ihmisia on
helppo haastatella. (Koskinen et al. 2005, 112) Taman tutkimuksen luotettavuutta
lisda se, ettd vaikka haastateltavat olivat haastattelijan kanssa saman alan ihmisia,
tutkijalla ei ole ollut ennakkoon suhdetta haastateltaviin eli haastateltavat eivat olleet
haastattelijan tuttavia, joka tutkimuksen tekijan taustan huomioiden olisi voinut olla
mabhdollista. Tutkija oli tavannut aikaisemmin vain yhden haastateltavista. Toisen
haastateltavan kanssa haastatteluajasta tosin sovittiin kasvotusten, jolloin itse haas-
tattelutilanteessa tutkimuksen tekija tapasi haastateltavan toisen kerran. Muiden
kolmen osalta haastattelutilanne oli ensimmainen kasvotusten tapahtunut kontakti.
Tutkijalla ei nain ollen ole ollut mahdollisia ennakkokasityksia liittyen haastateltaviin

henkildihin.
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Laadullisen tutkimuksen etiikka pitda sisalladn my6s avoimuuden ja toisaalta ano-
nymiteetin. Tutkijan tulee toimia mahdollisimman avoimesti tavoitteidensa ja mene-
telmienséd suhteen. Anonymiteetin kannalta etiikkaan liittyy tutkittavien tunnistetta-
vuuden haivyttaminen raportointivaiheessa seka aineiston sailyttamiseen liittyvat
seikat. (Koskinen et al. 2005, 280-285) Tassa tutkimuksessa tutkija on toiminut avoi-
mesti ja haastateltaville on kerrottu tutkimuksen tarkoitus ja haastateltavien ano-
nymiteetista on huolehdittu. Haastateltavien tunnistettavuustiedot eli heidan edus-
tamansa organisaatio tai laji on haivytetty analyysivaiheessa. Myds muut sellaiset
seikat, joista haastateltavat voivat olla tunnistettavissa on jatetty analyysista pois.
Kaikki tutkittavat allekirjoittivat ennen haastattelua myds suostumuslomakkeen tut-
kimukseen osallistumisesta ja heitd informoitiin tietosuojailmoituksella anonymisoin-
tiperiaatteista, tunnistetietojen havittamisesta tutkielman hyvaksymisen jalkeen

seka aineiston sailyttamiseen liittyvista seikoista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on kuitenkin olemassa monia eri
nakokulmia, ei selkedd yhta yksiselitteistd ohjetta. Tuomi ja Sarajarvi (2018) esitta-
vatkin tutkimuksen arvioimista kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen johdonmukai-
suus eli koherenssi painottuu, joka tarkoittaa sita, etta tutkimuksen eri osatekijoiden
tulee olla paitsi taytetty, myods suhteessa toisiinsa. Nama osatekijat ovat: tutkimuk-
sen kohde ja tarkoitus eli mitd tutkitaan ja miksi, ts. tutkittava ilmi6; tutkijan omat
sitoumukset tutkimukseen eli miksi aihe on tarkea ja mita tutkija olettaa tutkimusta
aloittaessaan; aineistonkeruumenetelmat eli milla menetelmilla ja tekniikalla ai-
neisto on keratty ja esimerkiksi mitd ongelmia ilmeni; tutkimuksen tiedonantajat eli
miten tiedonantajat on valittu, miten heidét on kontaktoitu, kuinka monta heité oli
seka tiedonantajien anonymisointi; tutkija-tiedonantaja -suhde eli arvio suhteen toi-
mimisesta; tutkimuksen kesto; aineiston analyysi eli miten tuloksiin ja johtop&atok-
siin on paadytty; tutkimuksen luotettavuus eli arvio siit, miksi tutkimus on eettisesti
korkeatasoinen ja raportti luotettava; seka tutkimuksen raportointi eli lukijoille tulee
raportoida selkeasti ja ymmarrettadvasti miten aineisto on koottu ja analysoitu.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-164). Tassa tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty
johdonmukaisesti kaikki edella mainitut osatekijat huomioiden, seka tutkimusvai-
heet ja mainitut osatekijat mahdollisimman avoimesti raportoiden tutkimuksen eri

luvuissa.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen analyysin tulokset, jotka on jaettu
viiteen alalukuun ja esitetaan tutkimuskysymysten ja aineiston teemojen mukaisina
kokonaisuuksina. Tuloksia peilataan teoriaosuudessa viitattuihin teorioihin ja tee-
moihin urheilujohtamisen eettisyydesta, vastuullisuudesta, tasa-arvosta, hyvasta hallin-
nosta seka transformationaalisesta johtajuudesta ja naisjohtajuuden luonteenpiirteista.
Ensimmaisessa alaluvussa kasitelladn kysymysta mita on urheilujohtaminen, toi-
sessa alaluvussa sita, mitd on eettinen johtaminen urheilukontekstissa ja kolman-
nessa alaluvussa sita, mita eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto mer-
kitsevat haastatelluille naisjohtajille ja miten teemat nékyvat johtajien omissa valin-
noissa. Neljannessé alaluvussa kasitellaan transformationaalisen johtajuuden piir-
teiden esiintymista ja viidennessa luvussa naisjohtajuuden piirteiden esiintymistéa

haastatelluilla naisilla.

6.1 Urheilujohtajuus

Taydellista johtajaa ja johtajuutta on vaikea maaritella, mutta erilaisia johtajuuden
maaritelmid yhdistavat kuitenkin samat elementit: vaikuttaminen, paamaarien aset-
taminen seka johtajan ja johdettavien valinen suhde (Kane 2015, 4). Haastatteluissa
urheilujohtamisen nahtiin poikkeavan kuitenkin yritysjohtamisesta tai muiden orga-
nisaatioiden johtamisesta erityisesti vapaaehtoisten vahvan mukana olon myéta ja
urheiluvaen intohimon ja "rakkaudesta lajiin” -asenteen osalta. Vapaaehtoisilta ei
koettu voivan vaatia niin paljon kuin palkalliselta vaelta ja heidan kanssaan tyosken-
telyéa leimasi tietynlainen omaleimaisuus; johtajan ja johdettavien valisen suhteen
erityislaatuisuus, joka vaatii varovaisuutta lahestymisen ja vaatimisen osalta, jotta
vapaaehtoinen myos palaisi tehtaviin myéhemminkin.

”(...) sé& et voi vaatia ihan yhté paljon kuin mit4 palkollisilta vois sitten vaatia.”

(Haastateltava 2)

Urheilujohtamisen ominaispiirteista huolimatta johtamisen koettiin olevan kuitenkin

samanlaista johtamista kontekstista rippumatta. Kuten Kane (2015,4) méaarittelee,
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vaikuttaminen ja paamaarien asettaminen ovat johtajuuden yhteisia maaritelmia
riippumatta kontekstista. Intohimo urheilujohtamisessa nahtiin haasteeksi, mutta
sen uskottiin voivan olla mygs iso voimavara. Ympariston erilaisuudesta huolimatta
kyseessa nahtiin olevan ihmisten johtamisen ja esimerkiksi samanlaisten taloudel-
listen lainalaisuuksien uskottiin patevan urheiluorganisaatioissakin, vaikka taloudel-

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

"Et kyl oleellinen on se (...) johtajuus on ammatti ja siihen pitdg keskittyé
siihen johtamiseen. Se ei 00 nyt se, ettd ma johdan vaan miten [laji] menee,
vaan ma autan siella taustalla niita, jotka vastaa siitd [huippu-urheilusta]”.

(Haastateltava 1)

Urheilujohtajuuteen liitettévia vaatimuksia ovat edelld mainitun muihin vaikuttami-
sen kyvyn lisdksi ammattimaisuus, suunnitelmallisuus, organisointikyky, delegointi-
taito ja kontrollointitaito (O’Boyle et al. 2015, 2). Tietynlainen ammattimaisuuden
puute urheiluorganisaatioissa koettiin kuitenkin haasteelliseksi sen osalta, etta asi-

oita perustellaan usein pelkélla intohimolla, ei faktoilla.

”(...)sé& voit olla vaikka joku yritysjohtaja, mut kun sé tuut sinne seuraan ja s&
rakastat sitd lajia, niin valilla tuntuu, ettd ne sitten tavallaan ne johtamisopit
Jjaéa jonnekin muualle, etta... laitetaanko sitten aivot narikkaan siella harras-

tuksessa?” (Haastateltava 4)

Urheilun johtamiskulttuurin osalta muutosta kaivattiinkin johtamisen ammattimai-
suuden lisdamisen ja mm. kaveriverkostot nahtiin esteend ammattimaisuuden lisaa-
miselle, kun paatoksia ei tehda tiedolla vaan henkilékohtaisten intressien mukaan,
joka taas estaa objektiivisen kehittymisen. Myds liika tyytyvaisyys mahdollisen
oman urheilutaustan tuomaan osaamiseen sen sijaan, etta olisi nahty tarve kehittaa

itsed&n ja oppia uutta nahtiin esteeksi kehittymiselle.

”(...) varmaan aika paljon vieldkin vallalla se, ettd kun s& oot jonkun asian

asiantuntija tai ymmarrat, ni sé oot johtaja tai sit s etenet kun sun vuoro on
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(...) kaikki ei ole johtajia ja kaikille se ei sovi. (...) M& néden, etté johtajuus on
sinéllénsé jo... se on ammatti. Se ei 0o vaan se, ettéd on niinku asema”

(Haastateltava 1)

Myads tietyt tydelamataidot urheiluorganisaatioissa koettiin osin puutteelliseksi ja yri-
tysjohtamisesta kaivattiin analyyttisyytta ja selkedmpid prosesseja johtamiseen. Hi-
das paatoksenteko verrattuna yritysmaailmaan koettiin haasteeksi. My6s muista yh-
distyksista katsottiin voivan I6ytya hyvia kaytantéja myos urheilumaailmaan.

”(...)meidan pitéaisi ehka urheilussakin ottaa niitd esimerkkeja mydés urheilun

ulkopuolelta... ettei me jéédé sinne omaan kuplaan...(...) (Haastateltava 4)

Suunnitelmallisuus, mutta my6s delegointitaito ja kontrollointitaito urheilujohtami-
sessa esiintyy haastateltavien organisaatioissa toimintasuunnitelmien yhdessa te-
kemisen ja niiden noudattamisen kautta. Kohdeorganisaatioissa suunnitellaan toi-
met yhdessa ja jokaiselle méaritelladan omat vastuualueet. Johtajan tehtavana on

sitten valvoa toimintojen toteutumista.

6.2 Eettinen johtaminen urheilukontekstissa

Organisaation kulttuuri perustuu organisaation arvoihin, joiden mukaan toimitaan
(Rohweder 2004, 79) ja eettisen paatdksenteon tueksi organisaation maarittelevat
usein niita koskevat eettiset toimintasdannot ohjaamaan kayttaytymista (Hancock &
Hums 2015, 115). Nain myds haastateltavien johtajien organisaatioissa oli tehty.
Eettisyyden moniselitteisyys tuli kuitenkin ilmi siind, etta eri organisaatioilla on kay-
tossa eri termejd saman sisaltoisista asioista ja ohjeistuksista, joita oli kaytdssa tai
joita oltiin parhaillaan uudistamassa. Naitd haastatteluissa ilmi tulleita ohjeistuksia
olivat mm. yhdenvertaisuussuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, vastuullisuusstrate-
gia ja eettiset toimintasadnnot. Huolimatta saantbjen ja ohjeistusten monista ni-
mistd, ne sisalsivat kuitenkin samoja asioita: kurinpito-, antidoping-, syrjinta, hai-
rinta-, tasa-arvo- ja ymparistdasioita. Eettisyyden nahtiinkin koostuvan naista kai-
kista, useista erilaisista, osin paallekkaisista asioista eli tasa-arvosta, vastuullisuu-

desta ja hyvasta hallinnosta ja kaikista niihin liittyvistd osa-alueista. Toisaalta ilman
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suoranaisia eettisia toimintasaantojakin pidettiin itsestaan selvana, ettad toimitaan
oikein, reilun pelin saantdjen mukaan ja vastuullisesti esimerkiksi ymparistoasi-
oissa. Kilpaurheilussa tarkeaksi koettiin eettiset koodistot ja kurinpitoon liittyvéat toi-

met esimerkiksi dopingin osalta.

Eettinen johtajuus ja eettinen urheilujohtaminen n&htiinkin hyvin moniselitteisena
kasityksena, eikd sen maarittelemista yksiselitteisesti koettu helpoksi. Termeina
eettisyys, tasa-arvo, vastuullisuus ja hyva hallinto liittyvat haastateltavien mukaan
hyvin tiiviisti toisiinsa ja ovat osittain paallekkaisia sisalloiltaéan, joten niiden valisia
eroja ei edes nahty valttamatta tarpeelliseksi erotella. Teemat koettiin kuitenkin tar-
keiksi ja ne taytyy saada ymmarretyksi ja ohjaamaan myos urheiluorganisaatioiden

toimintaa.

"Se vaan on tassa yhteiskunnassa, etta ei meilla oo mitaan erillista saare-

ketta. Kyl ne [vastuullisuus ja yhdenvertaisuusasiat] kuuluu joka paikkaan.’

(Haastateltava 4)

Aina ei kuitenkaan koettu olevan edes mahdollista tehda kaikkia asioita taysin saan-
téjen mukaan ja kaikkien organisaatioiden ei uskotakaan toimivan parhaalla mah-
dollisella tavalla. Toisaalta todella hyviakin organisaatioita uskottiin [6ytyvan ja myos
kansainvalisesti vertailtuna Suomen tilanne nahtiin hyvana ja Suomi edellakavijana,

vaikkakaan ei taydellisend, silla kaikkien tapauksien ei uskottu tulevan edes ilmi.

"Kun nyt naita kaikkia tallaisia hyvaksikayttdja ja kaiken nakaoisia korruptiojut-
tuja, niita tulee ilmi, ettd se on varmaan vaan pieni osa mitéa tulee ilmi.”

(Haastateltava 5)

Uskoa siihen, ettd parempaan suuntaan ollaan menossa, haastatelluilta [6ytyy. Sel-
vana kuitenkin pidettiin, etta lakia ei saa rikkoa tai muuta moraalin vastaista toimin-
taa, esimerkiksi lahjontaa, ei saa harjoittaa. Omana lukunaan néhtiin doping-asiat
ja taméa ndhdéaan maailmanlaajuisena ongelmana. Varsinkin kansainvalisesti ajatel-
tuna kaikkea epéeettista toimintaa ei edes uskottu saatavan kytkettya pois. Rahan

nahtiin valitettavasti usein ratkaisevan esimerkiksi kisahakujen osalta voittajat.
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"Ettéa jos ne tarjoo sieltéd koko vaikka Suomen joukkueelle ilmaiset matkat,
ilmaisen yléspidon, kaikki niin... Ja sitten kun ajattelee sita, etté sit kun men-
naan tohon kansainvaliseen kontekstiin, etté sielld jokaisella on ollu se sama
aani. Ja sit miettii vaikka Afrikan maita, et 4anestddko ne sellasta, mihin hei-
dat kaikki kustannetaan ja nain, vai mikéa on se toinen vaihtoehto? Niin aina-
kin kansainvalisessa kontekstissa se on iso haaste. Et sitten, jos ruvetaan
niin kun miettii... Mut sitten, m& mietin Suomessa, etta toki niin kun kannan-

otoilla ja tallaisilla varmasti voi vaikuttaa.” (Haastateltava 4)

Haastateltavat uskoivat urheilujohtamisessa seka toimittavan, ettd ei toimittavan
eettisesti. Suomessa uskottiin toimittavan paaosin rehellisesti, koska valvonta on
tarkkaa ja raportointivelvollisuudet edellyttavat rehellista toimintaa. Ulkopuolisen oh-
jauksen ja vaatimuksien olemassaolo mm. rahoittajien suunnalta uskotaan saavan
panostamaan eettisyyteen. My6s median nahdaan tuovan epéaeettisen toiminnan
nopeasti julkisuuteen. Osittain uskottiin toiminnan menneen jopa ylivarovaiseksi,
vaikka ylilyontejakin uskottiin tapahtuvan. Toisaalta rakenteiden ndhd&aéan osittain
ajavan ei-eettiseen toimintaan, esimerkiksi rahoituksen suhteen. Jarjestelman us-
kotaan "ohjaavan” tekeméén asioita tietylla tavalla ilman varsinaista tarkoitusta toi-
mia epaeettisesti; tulee kiusaus toimia tietylla tavalla, esimerkiksi seuratasolla us-
kotaan nostettavan jasenmaaraa ylospain avustusten toivossa, syy-seuraussuhtei-
den hamartyessa. Toimintatapoihin vaikuttamalla uskottiin kuitenkin pystyvan vai-

kuttamaan tapojen muuttamiseen.

"Sanotaan, ettd varmaan joo [toimitaan] eettisemmin (...) on varmasti néita
vanhoja toimintatapoja edelleen siella, joihin pitéisi pystyéd puuttumaan (...)
Se on aika hidas prosessi ja sita vaan pitaa pystya kouluttautumaan ja sit taa
yleinen keskustelu ja sen aiheen esille tuominen, kylla sekin vie sitd parem-

paan suuntaan.” (Haastateltava 5)

Haastatellut naiset ndkevat, ettd oma tahto toimia eettisesti tulisi kuitenkin |oytya.
Organisaatioita ei ndhda taydellisind, mutta eettisyyden teemat kuitenkin ohjaavat
toimintaa ja niihin halutaan panostaa. Haastateltavien mukaan johtajan tulee nayt-

taa omalla esimerkilladn ja kaytannon teoillaan hyvaa johtamista ja toimia
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yhdenvertaisesti ja vastuullisesti, sekéd noudattaa yleisesti tydelaman pelisaantoja.
Padaasiallisesti urheilun parissa siis uskottiin kuitenkin toimittavan eettisesti, mutta
kehittymisen varaakin nahtiin olevan. Esimerkkind mainittiin rekrytointi, jossa urhei-
luorganisaatioiden néhtiin olevan yhtd huonoja tasa-arvossa kuin muutkin organi-
saatiot. Eettisyyteen nahtiin kuuluvan myés asioiden virallinen hoitaminen, eika niita
voida hoitaa kaverilta-kaverille- tai vastavuoroisuus -asioina. "Saunaseurojen” ja
hyvé veli -verkostojen uskottiin véhentyneen, mutta niiden olemassaoloonkin viela
uskottiin. Talla tavoin asioiden hoitamiseen ei tosin enaa uskottu valvonnan ansi-
oista. Erddn haastateltavan nakemyksen mukaan paatoksenteon epaeettisyytta on
viela olemassa joissain organisaatioissa, mutta sen uskottiin henkildityvan enem-

man tiettyihin ihmisiin, ei koko organisaatioon.

Eettisten asioiden haluttiin nousevan luonnolliseksi osaksi arkea, urheilua, seuroja,
kilpailuja jne., ja tahan uskottiin voivan vaikuttaa tietoisuutta nostamalla, koulutuk-
sen avulla ja jalkauttamalla asioita kentélle 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 lisaa. Eras haas-
tateltava mainitsi haasteena olevan toiminnan ulottamisen seuratasolle asti, koska
ketdan ei voida pakottaa tietynlaiseen toimintaan, ainoastaan esimerkiksi avustus-

ten osalta voidaan asettaa vaatimuksia tietynlaiseen toimintaan.

Eettisen johtamisen oppiminen siis nahtiin mahdolliseksi ja haastateltujen mukaan
sita voi ja tulee oppia, kuten muutakin johtamista. Heidan mukaansa eettisyyteen
liittyvid asioita tulee nostaa esiin koulutuksissa, jotta ymmarrys ja tieto asioista li-
saantyy; kaikkea eettisyyteen liittyvaa ei ehka tule ajatelleeksi, vaikka arvoja ja toi-
mintatapoja hyvasta johtamisesta onkin olemassa omassa johtamisessa. Eettisyytta
uskottiin voivan oppia ymmartamalla mita se tarkoittaa, liittyivat ne sitten ymparis-
toéon, syrjintaan tai hairintdan. Oppimisen néhtiin olevan sité, ettd oppii katsomaan
asioita moniulotteisemmin ja oman kasvun kautta pystyy oppimaan ja ottamaan eri-

laisia malleja arkeen.

Termind eettinen johtaminen koettiin suhteellisen uutena kasitteend, esimerkiksi

johtamiskoulutuksissa sitéa ei ole kovin kauaa kaytetty. Asioiden ei sinallaan nahty



73

olevan uusia, mutta erés haastateltava mainitsi eettisyyden ja vastuullisuuden nous-
seen viime aikoina eraanlaisiksi "paivan termeiksi”. Tosin koulutuksissa oli harvoin
paasty erikseen "etiikka” -kursseille; asiat olivat olleet enemman osa muuta koulu-
tusta. Koulutuksella nahtiin kuitenkin olevan mahdollista kirkastaa omia arvoja ja

miettia omaa eettista johtajuuttaan.

6.3 Oman johtajuuden eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto

Haastatteluissa eettisyyden kasite koettiin hankalasti maariteltavaksi yksiselittei-
sesti ja eettisyyden kasitteeseen katsottiin siséltyvan eettisyyden lisaksi vastuulli-

suuden, tasa-arvon ja hyvan hallinnon.

6.3.1 Eettisyys

Johtajan paatoksien ja toiminnan taustalla ovat aina hanen eettiset arvonsa, jotka
maarittyvat yksilon tai yhteison arvojen ja moraalin mukaan (Northouse 2013, 424).
Haastateltavien mukaan eettisyys voikin olla eraalla tavalla subjektiivinen kasitys ja
jokaisella ihmisella on oma kasitys eettisyydesta ja omat arvot, joiden mukaan toi-
mitaan. Eettisyytta nahtiin myds olevan montaa tasoa. Se mika on eettista, voi haas-
tateltavien mukaan vaihdella ihmisen oman kasityksen ja arvojen tai tilanteen mu-
kaan; eettisyys lahtee omasta itsesta eli siitd mik& kenestakin tuntuu oikealta. Yh-
teinen kasitys ja toimintatavat tulisi kuitenkin 16ytd&. Lahjomattomuus, avoimuus ja
luotettavuus ovat osa eettista johtajuutta (Hancock & Hums 2015, 120; Lumpkin &
Doty 2014, 4, 7-8; Northouse 2013, 430-437) ja tiettyjen asioiden osalta koettiinkin
helpoksi ymmartaa, ettd ei toimita lainvastaisesti, mutta osassa asioissa eettisyyden
osalta voi olla olemassa vivahde-eroja ja rajankayntia, esimerkiksi yhteistydkump-

panuuksissa tai avustushakemuksissa.

"Meillé on arvot ja me ollaan avoimia ja yhteistybkumppani voi luottaa meihin.
Mutta onhan meill& kuitenkin siind se oma lehma ojassa, ettd me halutaan
sita fyffee, meille vaikka johonkin toimintaan. Etta, ehk& se on myds mittari,
ettd miten itse pystyy toimimaan. Se liittyy moraaliin ja muuhun, mut sekin on

eri, eri ihmisilla. Osa pystyy venyttda erittéin paljon. Ma ite uskon, ettd ma
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oon aika eettinen ja méa oon aika tarkka, ettd ma jatan mieluummin pois. Ja
sen takia m& haluan tietda asioista ja ma haluun myéntaa, jos me tehdaan
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). Eettisyytta koettiinkin olevan avoi-
muus ja lapinakyvyys omassa toiminnassa seka 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 liittyvét asiat; antidoping ja muut huippu-urheiluun liittyvét asiat.
Eettisyytta nahtiin olevan myds kasvatus, suvaitsevaisuus ja hairinnan ehkaisy. Esi-
merkkina konkreettisesta tekemisesta mainittiin viestintaan liittyva eettisyys: millai-
sia sana- ja kuvavalintoja kaytetaan jne. Naita koettiin tarpeen kayda koko organi-
saatiotasolla lapi, jolloin pystyy vaikuttamaan koko organisaation toimintaan. Yhtena
tasona eettisyydesta mainittiin myos organisaation arvopohjan esiin tuomisen.

Eettista kayttaytymista on esimerkkina toimiminen ja muiden rohkaiseminen eetti-
seen kayttaytymiseen (Hancock & Hums 2015, 120; Heiskanen & Salo 2007, 165;
Lumpkin & Doty 2014, 4). Oma rooli urheilujohtamisen muutoksentekijana nahtiin
vahvana ja oma tekeminen paivittdisessa tyossa tarkeadksi ja merkitykselliseksi
oman esimerkilla tekemisen kautta ja esimerkiksi muiden kouluttamisen kautta. Joh-
tamiskulttuurin muutosta uskottiin tapahtuvan paivittaisessa konkreettisessa tyos-
kentelyssa sekad henkiloston ja vapaaehtoisten johtamisessa uudenlaisen keskus-
televan, motivoivan ja vahvan henkilost6johtamisen, seka urheilijat huomioivan joh-
tamisen kautta. Haastateltavien kasityksen mukaan johtajan tulisi tunnistaa oma ar-
vomaailmansa ja olla valmistautunut kohtamaan vastaan tulevat eettisyyteen liitty-

vat asiat; johtajana taytyy myos tietda miten niissa tilanteissa toimia.

"No kyl eettinen... kylla sulle pitdéa oikeesti olla ihan selvaa, etté sé oot siella
tekemdassa urheilijan ja urheilun eteen tdita. Et ole hankkimassa siella itsel-
lesi jotain omaa hyvaa, mammonaa tai mitdan muutakaan. Etta, kyllahan var-

masti mitd korkeammalle menet, niin sitd varmasti enemmaéan tulet
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valitettavasti varmasti kohtaamaan jotain sellaista, etta sulle tarjotaan jotain
tai tiettyd vastaan. Niin kylla siihen pitdd henkisesti asennoitua ja tehda it-
sensd kanssa se paatos, ettd sé pysyt... ettéa tiedat, miksi sa siella olet.”

(Haastateltava 5)

Eettiseen johtajuuteen kuuluvat myo6s vastuunkantaminen, velvollisuudentunne ja
sitoutuminen (Heiskanen & Salo 2007, 162, 168-169; Lumpkin & Doty 2014, 4; Roh-
weder 2004, 79). Haastatellut naisjohtajat kokivat itsensa eettisiksi omassa tyos-
saan ja tarkoiksi esimerkiksi niissa asioissa, jos tehdaan virhe: omat virheet tulee
myontaa ja korjata. Heidan mukaansa omien arvojen mukaan tulee toimia ja tulee
pystya tulla toimeen kaikkien ihmisten kanssa, vaikka arvot ja ajatus eettisyydesta

olisikin erilainen. Toisaalta myds epaeettiseen toimintaan tulee puuttua.

”(...) se ois mulle tarkeeta, ettd ma kaiken tan jalkeen pystyisin kattoo itteeni
peilista ja voisin sanoo etté... Etta just meni hyvin tai huonosti, niin méa ainakin
kuitenkin toimin sen oman arvomaailman ja semmosen arvopohjan mukaan.
(...) Ettd mulla on ollu selkarankaa sanoa asioista silloin, kun siella on ollu

sanottavaa ja kuitenkin et on pystynyt tosi arvojensa mukaan eléa...

(Haastateltava 3)

Eettista johtajuutta on muiden kunnioitus, kuunteleminen ja empaattisuus (Lumpkin
& Doty 2014, 7-8; Northouse 2013, 430-437). Haastateltavat nakivat, etta eettisyy-
teen kuuluvat myoés inhimillisyys ja ihmislaheisyys niin, etta urheilijat tai muut toimijat
uskaltavat puhua epakohdista. Myds epéeettisen toiminnan tunnistamisen osaa-

mista ja omaa valveutunutta asennetta korostettiin.

“Ensin ma ajattelin, kun ma olin siina [seksuaaliseen hairintaan liittyva kou-
lutus] ettd okei, t&& ei ehka oo mulle, etté tottakai ma puutun siihen ja silleen
(...) me ei pystyta kitkemaan sitd 100%:sti pois. Meidén tulee paattaa, etta
me kitketaan se pois sielta, niin paljon kuin mahdollista. Vahan ehka just tata,
ettd kun ma suljen silmét ja korvatkin vahan, niin sit se katoaa. Ni kylla se,
ettd enemmankin, etta nythan mun pitéaa avata korvat ja silmét ja alkaa vahan

niinkun kattomaan, ettd missd mé néaan ja se etta se ihminen uskaltaa tulla
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kertomaan sulle. Et sitd avoimuutta ja sellaista niin kuin lahestyttavyytta.’

(Haastateltava 5)

YKksi eettisen johtajan piirre on rehellisyys ja aitous (Hancock & Hums 2015, 120;
Lumpkin & Doty 2014, 4, 7-8; Northouse 2013, 430-437). Myds haastateltavat ko-

rostivat tata; johtajan tulee olla aito oma itsensé ja toimia omien arvojen mukaan.

”(...) ehk& suurin oivallus tietylla tavalla [aiemmassa organisaatiossa toi-
miessaj (...) iso oivallus, et ma voin olla johtajana kuitenkin, ma voin olla
niinkun miné. Et mun ei tarvii... tai eiké niin kun pidékééan muuttaa sitd omaa

persoonaa ollakseni hyva johtaja (...)” (Haastateltava 2)

*Ja jotta s& oot hyva johtaja, niin mun mielesta sun tarvii olla autenttinen.
Ettet sa vaikka tolle ihmiselle kerro jotain muuta ja toiselle toista ja nayta, niin
kun mukaudu aina kaikkeen mita kaikki muut sanoo ja etta heittelehtii kun
tuuliviiri vaikka paatoksissa tai asenteissa tai mika nyt ikind onkaan ja ite ai-

nakin kokee sen tarkeana (...)” (Haastateltava 3)

Toisaalta kyky reagoida tarvittaessa myods nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa nahtiin tarkeaksi. Rohkeus toimia paineen alla onkin yksi eettisen johtajuuden
ominaisuuksista (Heiskanen & Salo 2007, 168-169). Tarke&dna nahtiin ja myos
omana vahvuutena pidettiin kykya sietdd epavarmuutta, painetta ja epamukavuutta,
mm. rahoitukseen liittyvissa asioissa ja kyky tehda paatoksia myds epavarmoissa

tilanteissa.

"Se mik& mun mielestéd vaaditaan, on kylla nykyaan jatkuvassa epavarmuu-
dessa, et mikaan ei oo ihan taysin selvaa. Et koko aika on sellaisia epavar-
muustekijoita. Jos et s sieda sellasta, sit sa et kylla pysty olee siina johtajan
paikalla.” (Haastateltava 4)

Kaytannon tasolla eettisyytta néhtiin voivan toteuttaa esimerkiksi rekrytoinnissa
kayttamalla neutraaleja hakumenetelmia, jossa kuka tahansa voi tulla palkatuksi su-

kupuolesta tai muusta taustasta riippumatta. Rekrytoinnissa haasteeksi oli kuitenkin
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osoittautunut hakemusten homogeenisyys, jolloin diversiteettia ei paase synty-
maan, vaikka sita tavoiteltaisiinkin. Vastuulliseksi toiminnaksi n&ahtiin kuitenkin myds
rekrytoinnissa osaaminen edella meneminen, vaikka ns. positiivista syrjintaé olisikin

haluttu tehda esimerkiksi palkkaamalla maahanmuuttajia tai vammaisia.

6.3.2 Vastuullisuus

Vastuullisuuden maaritelma on kirjavaa eri organisaatioiden puhuessa eri termeilla
(Rohweder 2004, 77). Haastattelujen perusteella maaritelmé itsessadan koettiinkin
moninaiseksi ja sen nahtiin sisaltdvan monia teemoja hyvasta hallinnosta, tasa-ar-
vosta ja eettisyydesta. Vastuullisuusteemoista esiin tulivat tavalla tai toisella kaikki
tutkimuksen teoriaosuudessa mainitut vastuullisuusteemat eli yhteiskuntavastuu,
sosiaalinen vastuu, ymparistdévastuu, taloudellinen vastuu, juridinen vastuu, eetti-

nen vastuu ja vastuu ihmisista.

Yhteiskuntavastuun kasitteelle ei ole yhta yhteisesti hyvaksyttya maaritelmaa (Wal-
ters & Tacon 2010, 567), mutta Geeraertin (2018, 9-10) mukaan yhteiskuntavas-
tuulla viitataan organisaation potentiaalin kayttamista positiivisen hyvan aikaansaa-
miseksi myds yhteiskunnassa laajemmin. Ammattiurheiluorganisaation yhteiskun-
tavastuun mittarit ovat puolestaan taloudellinen vastuu, juridinen vastuu, eettinen
vastuu seka vastuu ihmisistd / ihmisystavallisyys (Chen et al. 2015, 75-78). Vastuul-
liseksi toiminnaksi nahtiinkin se, etta lajeilla on oikeus, mutta samalla vastuu tehda
asioita hyvin ja toimia esimerkkind ymparistdasioissa, tasa-arvoon tai syrjaytymi-
seen liittyvissa asioissa. Erdan haastateltavan mukaan lajien ollessa vaikutusvaltai-
sia, voidaan olla kehittdmassa koko yhteiskuntaa tiettyyn suuntaan ja voidaan toimia

suunnannayttajing; yhteiskuntavastuullisesti siis halutaan toimia.

"Ma koen, ettd meidén taytyykin olla sesmmonen suunnannéyttéja”

(Haastateltava 3)

Sosiaalinen vastuu tarkoittaa juridisten velvoitteiden tayttamista, mutta myds niita
ylittavia henkiseen paaomaan, ymparistoon ja sidosryhmasuhteisiin panostavia toi-

mia (Commission of the European Communities 2001, 6). Eettista vastuuta on myos
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kotimaisen urheilun kehittdminen (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 77). Juridista
vastuuta kannetaan tekemalla asiat oikein ja lakien ja sdadésten mukaan mm. ta-
lousraportoinnin ja rahoitusraporttien osalta sekd ymparistbasioista huolehtimalla.
Tarkedna tehtavanaan haastateltavat nakivat edustamansa lajin menestymisen ja
kehittymisen, mutta toisaalta urheilun ymmarrettiin toimivan esimerkiksi syrjaytymi-
sen estamisessa tai mielenterveysongelmia vahentavana tekemisenad. Naiden ar-
voa yhteiskunnalle terveyskulujen vahentymisen osalta koettiin vaikeaksi laskea,

mutta oma toiminta nahtiin tdssa tydssa tarkeéana.

Yhteiskuntavastuun kasite sisaltdd myods ymparistovastuun (Commission of the Eu-
ropean Communities 2001, 6). Ymparistovastuulla viitataan luonnonvarojen kesta-
vaan kayttoon ja ymparistbongelmien ja -riskien hallintaan (Rohweder 2004, 79-80,
99). Osassa organisaatioissa, joissa haastateltavat toimivat, oli huomioitu ymparis-
tbasioita erityisella painotuksella. Naissa asioissa koulutettiin myos seuroja ja tehtiin
kehittamis- ja vaikuttamisty6ta. Taman tyon nakyvammaksi tekeminen koettiin myos
yhdeksi kehityskohteeksi, esimerkiksi raportoimalla ympéaristdasioista vastuullisuus-
ohjelman alla tai erillistd ymparistoraporttia julkaisemalla toimintakertomuksen li-

saksi, olisi mahdollista saada asia enemman nakyviin.

Urheiluorganisaatioissa taloudellisella vastuulla tarkoitetaan tehokkuuden paranta-
mista, kilpailukyvyn yllapitamista ja sidosryhmien etujen suojelemista (Chen, Chen,
Tai & Hsiung 2015, 75-78). Tuloksellisuuden voi ndhda myés osana eettista johta-
juutta (Heiskanen & Salo 2007, 16). Haastateltavat nakivat taloudellisen vastuun
kantamisen liittyvan seké& organisaation rahoituspohjan varmistamiseen ja menes-
tymiseen, mutta my0os vastuuseen omista alaisista. Vastuuta kannettiin myos rahoit-

tajan suuntaan.

"Mé& oon aina hyvin tarkka, kun me kuitenkin verorahoilla pyéritdan, ni kyl ma

oon nostanut ne epdkohdat’. (Haastateltava 1)

”(...) talla hetkella kun kysyt, niin on tietysti se, ettd mun pitéisi varmistaa
meille nyt se meidan ens vuoden rahoitus, koska totta kai m& oon vastuussa

tasta porukasta”. (Haastateltava 4)
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Taloudellisella vastuulla viitataan myos tilinteko- ja raportointivelvollisuuteen (Roh-
weder 2004, 79, 87, 98). Taloudellisen vastuun seka tilinteko- ja raportointivelvolli-
suuksien osalta nahtiin tulevan tosin taytetyksi osin "luonnostaan”, kun rahoittajille
tulee tehda raportteja saaduista tuista. Lain rikkomista ei hyvaksyta ja moraalin vas-
tainen toiminta tuomitaan, mm. talousasiat tulee hoitaa lakisdateisesti. Toisaalta ra-
hoitusrakenteen, joka vaatii julkisen rahan raportointia rahoittajille, nahtiin ohjaavan

tédssé asiassa suoraan.

Yhtena yhteiskuntavastuun mittarina toimiva ihmisystavallisyys ja vastuu ihmisista
siséltda urheilun, kasvatuksen ja terveyden edistamistd, hyvantekevaisyyden teke-
mista ja yhteison elamanlaadun edistamista (Chen, Chen, Tai & Hsiung 2015, 77-
78). Vastuullisuusasioiden toteuttaminen koettiin kuitenkin osin haastavaksi. Maini-
tuksi tuli littojen mahdollisuus olla mukana erilaisissa kampanjoissa ja kouluttaa
epaeettisen toiminnan ennaltaehk&isyn osalta tai olla mukana syrjinnan ja hairinnan
ehkaisyssa. Toisaalta haasteena koettiin asioiden saaminen eteenpéin akselilla am-
mattilaiset — vapaaehtoiset. Dopingtyon osalta haasteeksi nahtiin liiton johdon mah-
dollisuudet johtaa antidopingty6tda muutoin kuin valistamalla asiasta ja SUEK:in

kanssa tehtava yhteisty0 nahtiinkin erittain tarkeaksi.

Omaa lajia haluttiin kuitenkin kehittaa ja saada oma laji menestymaan. Muiden pal-
veleminen ja altruismi on myo6s yksi osa eettista johtajuutta (Northouse 2013, 425,
432). Oman johtajuuden tarkeimmiksi tehtaviksi koettiinkin lajin edistaminen ja tyon
tekeminen lajin eteen, omien tyontekijoiden tyon onnistumisen mahdollistaminen ja
tukena oleminen, jotta organisaation tavoitteet tuleva taytetyksi. Tarkeana tehta-
vana nahtiin toimiminen hallituksen ja tyontekijoiden valissa avoimesti ja lapinaky-
vasti pitden molemmat osapuolet ajan tasalla asioista. Ja kuten aiemmin todettu,
haastatellut johtajat kokivat vastuullisuutta omasta tydstdan ja omista alaisistaan.
Omaa lajia halutaan edistdad ja kehittamistydssa halutaan olla henkilokohtaisesti

mukana toimimalla lajin parissa johtajana.



80

6.3.3 Tasa-arvo

Urheilutoimiala on miesvaltaista ja ns. lasikatto estdd naisten etenemista johtoteh-
taviin (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 lisaéamiseen. Miesvaltaisuus
varsinkin isoissa paattavissa rooleissa koettiin ongelmaksi tasa-arvon kannalta.
Naisten lisaéaminen urheilun johtopaikoille koettiin tarkeaksi myds muissa kuin pe-
rinteisissa naisvaltaisissa lajeissa ja samojen mahdollisuuksien toivottiin koskevan
kaikkia, sukupuolesta riippumatta. Toisaalta suomalaisen urheilukulttuurin n&htiin
kuitenkin muuttuneen ja kehittyneen parempaan suuntaan viime vuosina. Nuorem-
man polven johtajien uskottiin pystyvan tuulettamaan ajatuksia ja kasityksia, tuovan
mukaan tarkeita yhteiskunnallisia arvoja; tasa-arvon lisaksi yhdenvertaisuutta, avoi-
muutta ja lapinakyvyytta. Rakenteiden nahtiin olevan suhteellisen kunnossa ja kan-

sainvalisessa vertailussa asioiden paremmin kuin monissa muissa maissa.

"Mé en niinkun varsinaisesti naa, ettéa siiné [samat mahdollisuuden kaikille]
nyt on hirvee ongelma (...) ettd en mé nyt sanois, etté tdd mikdén valtavan

huono systeemi tdé urheilumaailma.” (Haastateltava 2)

”(...) ollaan me Suomessa todella, todella paljon edelld monia muita maita —
ihan mitd tulee just tasa-arvokysymyksiin ja naisten kunnioitukseen vyli-
paanséa. Siind mielessé meilld on paljon pienemmét murheet (...) Mutta kyl-

1dhé&n meilla silti kehitettdvaa on.” (Haastateltava 3)

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtavissa on todettu vaikut-
tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen (O"Boyle et al. (2015, 3). Nain us-
kottiin tapahtuvan myds urheiluorganisaatioissa. Tasa-arvoa ja diversiteettia toivot-
tiin my0os sen osalta, etta entistda monipuolisemmilla taustoilla olevat ihmiset voisivat
tulla palkatuksi tai valituiksi luottamustoimiin. Urheilujarjestelman toivottiin muuttu-
van myds avoimempaan suuntaan sen osalta, ettd myos lajien ulkopuolelta olisi
mabhdollista tulla palkatuksi tai tulla valituksi luottamustehtaviin. Organisaatioilta kai-

vattiin uskallusta hypata oman mukavuusalueen ulkopuolelle ja kyseenalaistaa
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asioita, silla diversiteetti néhtiin rikkaudeksi, tavaksi kehittdd toimintaa ja positii-
viseksi seikaksi tyoyhteisolle. Jos kaikki ajattelevat samalla tavalla, ei kehittymista
tapahdu ja tasapaino ns. laji-ihmisten ja muiden valilla nahtiin tarkeaksi.

Haastateltavat olivat pystyneet toteuttamaan konkreettisia, isoja ja pienia, tasa-ar-

votekoja ja saaneet aikaan mahdollisia asennemuutoksia tasa-arvon nakdkulmasta.

” Pikkuhiljaa tdmmdset jutut [konkreettinen tasa-arvoteko] toisaalta muuttaa
Sitd maailmaa (...) Koska kyllahén se vaatii sen kulttuurin ja asennemuutok-

sen, etta me siirrytddn semmoiseen vield tasa-arvoisempaan maailmaan’

(Haastateltava 3)

Varsinkin vanhemman sukupolven asenteissa nahtiin viela asenteiden osalta van-
hanaikaisuutta, tytottelya tai vahattelyd. Osa haastateltavista koki joutuvansa tai
aiemmin joutuneensa ainakin valilla todistelemaan enemman osaamistaan, koska

ovat naisia. Myos kilpaurheilutaustan koettiin johtavan todistelutarpeeseen.

”(...)sé& joudut ehké todistelemaan sitd omaa kyvykkyyttasi ja sitten valilla tu-
lee just jotain, “kun te naiset olette téllaisia tai tuollaisia”. Niin siis millaisia?
Etta jotain tan tyyppisia asioita, mutta aika niin kun kuitenkin vahan. Mutta
valitettavasti muutamia tallaisia sielta 16ytyy. (...) en ma sit tiedd. Enemmén
se just on ollu, et ma... se urheilijastatus, et sen takia mé en niin kuin tajua

mistédén mitdén.” (Haastateltava 5)

Toisaalta myo6s naisten itsensa asettamiin rajoituksiin uskottiin eli naisten hakeutu-
mista urheilun johtotehtaviin ovat estamassa subjektiiviset normit (Veraldo &
Ruihney 2017, 21, 26-32) ja naisten omat persoonalliset rajoitukset, kuten puutteel-
linen usko omiin kykyihin, seka naisten valinen kilpailu (Aman et al. 2018, 158-161).
Todistelutarpeen néhtiinkin mahdollisesti olevan vain subjektiivinen kokemus ilman

todellista tarvetta ja myods omalla osaamisella uskottiinkin parjaavan.

"Mulla enemmén on kylla se olo, ettéd mulla on osaamisesta kyse”.

(Haastateltava 1)
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”(...)se voi olla et se on myds osittain subjektiivinen kokemus, etté ei véltta-
matta tarvitsisi, mutta ehka itella on sit se nayttamisen halu, ettéd hei, et ma
pystyn parjaa tassa, pystyn hoitaa tdn homman hyvin, niin tas ehka tulee

semmonen riski siihen (...)” (Haastateltava 2)

Haastateltavat korostivat, etta myds sellaisia asiallisesti kayttaytyvia miehia on pal-
jon, jotka eivat vaheksy eivatka arvostele sukupuolen perusteella. Vastauksissa ko-
rostui myos naisten ja miesten urheilujohtamisen yhdessa tekeminen. Haastatelta-
ville vastaanotto urheilujohtajana oli ollut hyva ja naiset ovat tunteneet itsensa ter-
vetulleiksi tehtaviinsa ja eivatka koe, etta sukupuoli olisi ollut sindlladn esteena mi-
hinkaan. Vastauksissa korostui patevyyden ja osaamisen merkitys, sukupuolen ei
nahty olevan merkityksellisessa asemassa. Pidempaéan urheilun johtotehtéavissa ol-
lut haastateltava tunnistikin muutoksen menneisiin vuosiin ja uskoi nuorempien su-

kupolvien omaavan erilaiset asenteet.

"Nuorempana joo [joutunut todistelemaan enemmé&n koska on nainen]. Mut
et enda nyt sitten (...) On hyva, etté tdd on moninaistunut, seka sukupuoli,
ettd ikapolvikysymys. Et musta tuntuu, ettd nuoremmat miehet ei enaa ehka
sillé lailla ajattele, kun jos me ajatellaan perinteisié (...) Niin kun vanhan kaar-
tin urheilujohtajia. (...) Ettd musta tuntuu, ettd nykynuoriso ajattelee uudella

tavalla”. (Haastateltava 4)

Lasikaton uskottiin olevan edelleen totta, vaikka ei ehka enaéa niin nakyvana kuin
aikaisemmin. Lasikaton uskottiin nékyvan palkkauksessa ja tiettyihin tehtaviin kut-
sumisessa tai esimerkiksi siing, ettd ihan korkeimmissa johtotehtavissad, kuten
Olympiakomitean puheenjohtajana, ei naisia viel& ole ollut. Varsinaista syrjintaa ei
ollut koettu, mutta haastateltavat kertoivat joutuneensa jossain vaiheessa uraansa
tytottelyn kohteeksi tai kuullensa ei-naurattavia” -vitseja. Tama oli kuitenkin harvi-
naista ja yleenséd vanhemmalta ik&polvelta kuultua. Yksi haastateltavista kertoi jou-
tuneensa sellaisen kiusaamisen kohteeksi, jossa hanen tyotaan yritettiin hankaloit-

taa. Tassa tapauksessa kiusaaja tosin oli nainen.
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Ns. hyva veli -verkostot ja "saunaseurat” tunnistettiin ja niiden kautta uskottiin edel-
leen tapahtuvan asioiden etenemista epavirallista kautta. Hyva sisko -verkostojen
olemassaoloa ei kielletty, mutta ne koettiin harvinaisemmaksi ja niita ei tunnistettu

samalla lailla, eika niihin ainakaan ollut paasty mukaan.

"Hyvé veli -verkostoja on ihan saletisti ja se tulee jo arjen puheessa (...) mie-
helle on aina taa, ettd "'ma tunnen sen” ja "me ollaan tunnettu siitd ja me
kdydéén golfaamassa yhdessé ja”, ne ldhtee heti télle (...) Ne ei edes taval-

laan néa sita, etta retoriikassa ne puhuu siitd.” (Haastateltava 1)

Haasteena nahtiin se, etta sisapiiriin on vaikea paasta ja kun asioita tehdaan vain
samanhenkisten kanssa, kehitysta ei tapahdu. Toisaalta hyva veli -verkostojen ole-
massaololle 16ytyi ymmarrysta historian nakdkulmasta ja parempaan suuntaan ol-

laan menossa verrattuna aiempiin vuosiin.

"Kamala jotenkin viitata aina tdhén, mutta musta tuntuu, ettd sukupolvet on
vahan erilaisia. Musta tuntuu, etta vaikka muakin nuorempi sukupolvi, et he
ei samalla lailla ehka ajattele enaa asioista tai etta jonkinlaista toivoa tassa
on, etta ollaan koko ajan eteenpéin menossa. Mut on ne tosi pinttyneita ta-
poja ja tietylla lailla se, ehkd& ymmarrystakin l0ytyy sinne hyva veli -verkoston

suuntaan (...) en semmoista hyvaksy, mutta siis jos se on aina ollut néin.’

(Haastateltava 3)

”Sit se on jo niin tiivista, ettd kun se menee sinne perhetasolle [esimerkiksi
kuka on kenenkin kummi], mutta joo, ehka siita on porukat vahan muuttunut
jonkun verran (...) Etta kylldhdn ne nyt menee sitten... Ympéari mennééan ja

yhteen tullaan.” (Haastateltava 4)

Omissa organisaatioissa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden nahtiin lahtevan esimer-
kiksi hallituspaikkojen jakautumisesta tai siitd miten oma laji toimii harjoittelunako-
kulmasta eli harjoittelevatko esimerkiksi tyt6t ja pojat yhdessa. Konkreettiseksi tasa-
arvotyoksi koettiin sen huolehtiminen, etté hallituksessa paikat on tasapuolisesti ja-

ettu, mutta myods avoimuus rekrytoinnissa. Tasa-arvoa néhtiin olevan myo6s
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tyoyhteistissa yhdenvertaisesti toimiminen eli johtajalla ei saa olla suosikkeja, vaan

kaikkia on kohdeltava yhdenvertaisesti.

6.3.4 Hyva hallinto

Hyvéan hallinnon ulottuvuudet ovat lapinékyvyys, demokraattiset prosessit, sisainen
vastuu ja kontrolli seka yhteiskuntavastuu (Geeraert 2017, 11-12; 2018, 9-10). Arjen
tydssa hyvaa hallintoa nahtiin olevan avoimuus ja lapinakyvyys hallinnossa. La-
pind&kyvyys ja raportointi talousasioissa koettiin tarkeéksi. Lapinakyvyytta katsottiin
voivan myo0s lisata esimerkiksi silla, etta asioita avataan virallista tilinpaatosta laa-
jemmin. Hyvaksi hallinnoksi koettiin se, etta asiat hoidetaan ja paatokset tehdaan
asianmukaisesti prosesseja, ohjeistuksia ja paatoksia noudattaen, esimerkiksi rek-

rytoinneissa taytyy pystya perustelemaan ja osoittamaan kriteerit valinnalle.

Omien organisaatioiden nahtiin toimivan lapindkyvasti. Tama nahtiin jo vaatimuk-
sena rahoitusrakenteenkin puolesta, koska valtionavustusta saavien organisaatioi-
den tulee tehda raportit toiminnastaan. Toiminnan lapin&kyvyyden uskottiin olevan
kunnossa my6s organisaatiorakenteen vuoksi liittovaltuuston tai littokokouksen val-
voessa hallitusta lajiliitoissa. Liittonakokulmasta lapinakyvyytta tulisi haastateltavien

mukaan vaatia myos seuroilta.

Hyvaa hallintoa nahtiin olevan myds avoin viestintd, seka sisdinen etta ulkoinen.
Johtajat kokivat, etta paatoksenteon tulee olla avointa ja organisaation henkildiden
tulee olla tietoisia heita koskevista asioista, esimerkiksi hallituksen késittelemat
asiat haluttiin saattaa tyontekijoiden tietoon. Erdan haastatellun mukaan hyvan hal-
linnon mukaista kaytantéa on myos hallituksen pysyminen ns. omalla tontillaan, jol-
loin operatiivinen johto ja tyontekijat saavat tehda operatiivista tyota rauhassa.
Muussa tapauksessa ei johtamisen uskottu onnistuvan. Toimintaa haastateltavien
organisaatioissa myos kehitettiin koko ajan esimerkiksi tyokalujen ja jarjestelmien

osalta, jotta ty6 olisi mahdollisimman sujuvaa.
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Kuten aiemmin todettu, yhteiskuntavastuullisuutta tunnettiin sen osalta, etta lajeilla
on vastuu tehda asioita hyvin ja vastuu toimia esimerkkiné ja tata kautta olla kehit-
tamasséa koko yhteiskuntaa.

”(...) Ma koen, etta meilla on oikeus mutta samalla myos se vastuu tehda
asioita hyvin ja olla esimerkkind. Ja ehka siind mielessé se vastuullisuus...
(...) meilla on se etuoikeus olla kehittamassa ja viemassa meita yhteiskunta-
nakin tiettyyn suuntaan”. (Haastateltava 3)

6.4 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet ovat vaikutusvalta / karisma, inspi-
roiva motivointi, alyllinen stimulointi ja yksiléllinen huomioiminen (Bass 1990; Bass
& Riggio 2006, 5-7).

6.4.1 Vaikutusvalta ja karisma

Karismaattinen johtaja tarjoaa alaisilleen vision ja mission, han kayttaytyy
johdomukaisesti, mutta on myés valmis ottamaan riskeja. Hanen voi luottaa tekevan
oikeita asioita ja han edustaa korkeaa eettista ja moraalista kayttaytymista. (Bass
1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 6; Northouse 2013, 191) Urheilujohtamisen muu-
toksen tekemiseen omalla tekemisella uskottiin. Sen uskottiin ndkyvan omana vah-
vana johtamisena, seka henkiléstdjohtamisena, etta tietynlaisena organisaatiokult-
tuurin muuttamisena; esimerkilla johtamisena, mutta myos asioiden eteenpdin vie-
misell& organisaation ulkopuolella. Kaikille tulisi myds olla selvaa mita tehdaan ja

miksi ja tyontekijoiden uskottiin kaipaavan linjausta asioille.

”(...) Koska kuitenkin joku missiohan pitda olla aina firmalla tai jarjestolla, et
se menee sité kohti. (...) meillg pitdé olla ne yhteiset tavoitteet. Ne pitéé olla,
ettéd kaikki on sitoutunut ja sitten niita pitada sdanndbllisesti tarkastella”.

(Haastateltava 1)
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Asioiden esille tuominen ja johtajana ns. nakyminen, kuuluminen ja esimerkkina toi-
miminen koettiin tarkeaksi, samoin kuin vastuun kantaminen omista tyéntekijoista.

Alaisten palautteen perusteella kunnioitusta toimintatapoihin olikin olemassa.

”(...) et ollaan enemman niin kuin palvelemassa ja mahdollistamassa poru-
koiden tekemista. (...) Ja mé tuen ja oon niinkun aina back uppina... tyénte-
kijat on sanonut, ettd on heilla on hirveen hyva liikkua tuolla, kun he tietaa,
etté sa oot aina tukena. Ne tietaa, ettd méa en niin kuin kampita.”

(Haastateltava 1)

“Ja myés se, etta tavallaan he voi luottaa siihen, ettda min& puolustan heita,

sitten jos tdmmodisié tilanteita tai tarpeita tulee”. (Haastateltava 2)

Haastateltavien mukaan johtajan tulee pystya tehda paatoksia, olla paamaaratietoi-
nen ja johtaa muita. Johtamattomuuden nahtiin aiheuttavan ongelmia. Paatoksien
tekemista ei mydskaan valtelty, vaan johdetaan ns. edesta ja toisaalta paatoksista

pystytddn kantamaan myds vastuuta.

”(...)kylla johtajan pitda pystya tekeméaéan paéatdksia. Et johtaa. Pitéé olla linjat
mitka on sovittu ja johtaja pitd&a huolen niista. Et semmonen niinku, paatok-
sentekokyky, sekin puuttuu joltain. (...) Ja sit jos menis syteen tai saveen,
paétbksia tehdéaén ja sit niitd korjataan. Mut se vastuunkanto niista.”

(Haastateltava 1)

Haastateltavilla oli rohkeutta puuttua eettisyyden-, vastuullisuuden-, hyvan hallin-
non- ja tasa-arvon kysymyksiin ja vaatia korjausliikkeitd noudattaen omaa eettista
arvomaailmaansa. My6s oman organisaation puutteet uskallettin myontad. Suun-
nitelmat ja s&&nnot tulee haastateltavien mukaan olla kirjattuina, mutta niiden ei ha-

luta jdavan vain dokumenteiksi, vaan niiden taytyy tulla elavaksi toiminnaksi.

”(...) et se ei ollu ehk& menny ihan niin kuin ois pitény ja sitten kun mé herétin
tammaosen kysymyksen (...) Mulle se oli silleen helpottavaa, koska ma pys-

tyin toimimaan siind omien arvojen mukaan.” (Haastateltava 3)
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Vahvuutena omassa johtamisessaan haastateltavat nakivat myds monipuolisen
taustan tuoma kyvyn ajatella asioita laajalla perspektiivilla sekd kehittymishalun ja

-kyvyn; itsea ei nahty millaan tavalla "valmiina” tai "huippujohtajana”. Noyryyden séi-
lyttdminen ja valmius oppia ja opetella uutta koettiin tarkeaksi. Tehokasta johtamista
nahtiin olevan myos linjakas, selkea ja johdonmukaisesti toimiminen, jotta ihmiset
tietavat toimintatavat. Toimivan organisaation edellytyksené néhtiin toisten kunnioi-

tus ja arvostus, mutta myds se, ettd ikaviakin asioita uskalletaan nostaa esiin.

6.4.2 Inspiroiva motivointi

Inspiroiva johtaja viestii alaisilleen korkeista odotuksista, tarjoaa heille haasteita ja
saa heidat uskomaan, ettd heiddan on mahdollista saavuttaa suuria asioita.
Paamaarat esitetdan selkeasti ja alaiset otetaan mukaan suunnittelemaan yhteisia
asioita. He saavat aikaan ryhméahenkeda ja innostuneisuutta. (Bass 1990, 21, 22;
Bass & Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) Yhteisollisyyden rakentamisen taito
on my0s osa eettista johtajuutta (Northouse 2013, 430-437). Johtajan tarkeana teh-
tavana nahtiin muiden osallistaminen ja sitouttaminen ja heidan yhdessé toimimaan
saaminen. Kun tyd on mukavaa ja haastavaa, uskottiin ihmisten olevan motivoitu-

neita ja hyvinvoivia.

”(...) koen, etté tyontekijat voi paremmin, kun ne on enemman siiné itse vas-

tuussa myds”. (Haastateltava 2)

"Sit kun ne tekee sen [tybn] hyvéllad mielelld, ni ne tekee sen hyvin’.

(Haastateltava 5)

Innostamista ja ryhmahenkeé& uskottiin saavan aikaan avoimella, riittavalla ja joh-
donmukaisella viestinnélla. Haastatteluissa korostui johtajan avoimuuden tarkeys ja
avoimen viestinn&n ja kommunikoinnin merkitys, silla riittavan ja toimivan viestinnan
nahtiin auttavan myos tehokasta johtamista. Tarkeaksi koettiin se, ettd ihmiset tie-
tavat mitd tehdaan, missd mennaan ja mihin ollaan menossa organisaation ja toi-
minnan kanssa. Myos vuorovaikutuksen- seké keskustelu- ja kuuntelutaidon merki-

tys mainittiin. Lahes kaikilla oli kaytdssa viikko- tai kuukausipalaverit tai vastaavat
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viestintatavat informaation jakamista varten. Toisaalta haastateltavat kertoivat kayt-
tavansa paljon ns. peruskommunikointia. Tiedottamisen ja viestimisen osalta tun-
nistettiin kuitenkin myds kehityskohteita eli sen varmistamisen opettelu koettiin tar-

kedksi, etta tieto varmasti saavuttaa kaikki.

Yhdessa tekemiseen uskotaan sitouduttavan ja tavoitteiden toteutumiseen usko-
taan, kun suunnitelmia, esimerkiksi strategiaa tai toimintasuunnitelmaa tehdaan yh-

dessa.

”(...) etté ne kaikki ihmiset saadaan toimimaan samaan suuntaan ja se osal-
listaminen (...) Et ldhdetaén sitd yhdessé tekeméén, et se [strategia] on mei-
dan yhteinen juttu. (...) Jengi oli todella sitoutunut miettimaan omalta (...).

Siina oli just semmonen, etta tda on ihan mahdollistakin ”. (Haastateltava 1)

Toisaalta haastateltavat uskoivat, etta jos ihmisia ei saa toimimaan yhteisten tavoit-
teiden eteen, ei toiminta ole tehokasta eli johdettavilta taytyy myo6s vaatia. Heille
tulisi antaa kuitenkin tilaa toimia itsendisesti ja johdettavia tulisi motivoida ja innos-
taa tekemaan yhteisen paamaaran eteen toita. Kun tyontekija kokee, ettéd haneen
luotetaan ja hdnen osaamistaan arvostetaan, uskottiin hanen motivoituvan enem-
man. Johtajan tulisi mygs tarvittaessa olla saatavilla. Yhteistyén merkitys korostui;
kukaan ei tee asioita yksin ja toisia tulee auttaa ja tukea ja ihmiset tulee saada toi-

mimaan yhteen.

"Koska jos ei saa niitéd ihmisié toimimaan oikein ja olemaan mukana sitoutu-

neesti, ni se ei kyl pelita. Ja sieltd tulee myds se liséarvo.” (Haastateltava 1)

Organisaation tavoitteiden saavuttamisessa tarkeiksi seikoiksi koettiin henkilokun-
nan sitouttamisen yhteiseen tavoitteeseen ja sen varmistamisen, etté edetéan oike-
aan suuntaan, kaikki tietavat suunnan, johon ollaan menossa ja mita se vaatii.

Tama koettiin oman tyon perustehtéavaksi ja osin myds haasteeksi.

”(...) mé toivoisin, etta tatékin pystyis véhdn muuttamaan meidankin organi-

saatiota siihen suuntaan, ettd tehtais vahan enemman yhdessa niita asioita.
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(...) mutta se on vielad néitd, yks timmdnen muutoskohta, mikd menee hi-

taasti eteenpain, mutta pikkuhiljaa sithen suuntaan”. (Haastateltava 2)

Toimintasuunnitelman ja tavoitteiden enemman nakyvaksi tekeminen koettiin tdssa

tehtdvassa tarkeaksi.

”(...) juurikin yrittdnyt saada enemmaén néité tavoitteita nékyviin (...) Haluaisin
viedd nimenomaan siihen suuntaan enemman, etta tavoitteet olisi vahvem-
mat, niin silloin koen, ettéd saadaan enemman aikaan ja tulee tehtya niita asi-

oita siihen suuntaan”. (Haastateltava 2)

Haastateltavien mukaan toimivassa organisaatiossa jokainen tietdd oman roolinsa

ja rooli on tydntekijalle sopiva: tarpeeksi haastava, mutta toteutettavissa oleva.

”(...) etté jokaiselle annetaan semmoinen rooli, ettéd he saa haastavia tehta-
vid, mutta kuitenkin semmoisia, jotka on toteutettavissa. Sehan ihmisia moti-
voi. Sen pitaa olla joko hauskaa tai haastavaa, ettd se motivoi’.

(Haastateltava 3)

Toisaalta johtajan tehtdv&na nahtiin olevan sen varmistaminen, etta tyontekijoilla on
riittvat tiedot, taidot ja valineet tydnsa tekemiseen. Taman nahtiin hoituvan yh-

desséa suunnittelemalla, tavoitteita asettamalla seka tarvittaessa kouluttautumalla.

6.4.3 Alyllinen stimulointi

Alyllisesti stimuloiva johtaja kannustaa luovuuteen ja itsendiseen ajatteluun, seka
tukee alykkyytta ja rationaalisia ratkaisuvaihtoehtoja. Johtaja tarjoaa uusia tapoja
kohdata ongelmia ja kannustaa muita tuomaan omia ideoitaan julki, kritisoimatta
ideoita tai mahdollisia virheita. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7,
Northouse 2013, 193) Johtajan tehtavana koettiin olevan muiden innostaminen ide-
ointiin ja yhteiseen kehitysty6hon. Kun kaikkien osaaminen on mukana tekemi-

sessd, uskottiin toiminnan olevan tehokkaampaa.
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”(...) jokainen joukkueen jasen tietda sen oman roolinsa ja toki se ei tarkoita
sita, ettetk® sa vois... Et just ndissd meidan yhteisissa palavereissa, niin totta

kai s& voit heittdéa ja paljonkin tehdéén sellasia ideointeja”. (Haastateltava 4)

Toisaalta alaisiin luotetaan, heille annetaan vastuuta ja vapauksia.

”(...) annan aika paljon vapauftta, ettd ihminen saa itse paattaa miten se sen
asian tekee. (...) ihmiset motivoituu kuitenkin parhaiten, kun ne kokee etté

heihin luotetaan ja heiddn osaamistaan arvostetaan”. (Haastateltava 2)

Ns. ihmisjohtajuuden suosimisesta huolimatta, haastateltavat haluavat tehda johta-
mista faktat ja asiat edelld. Substanssiosaamista hankitaan niilta, joilla sita on, itse

ei ajatellakaan osaavan kaikkea.

”(...) mé pystyn objektiivisesti néit kattoo (...) Et se on mulle hirvedn helppoa,
kun m& katon vaan niinkun asioita. M& oon muutenkin tosi asiakeskeinen
toissé, ettd aina mennéén tiedolla ja argumenteilla (...) Ma en edes esita,

ettd mé ymmarrén valmentamisesta...”. (Haastateltava 1)

Tekemiseen kannustetaan ja virheista ei kritisoida, vaan niista otetaan opiksi.

"Varmaan se ymmarrys tai ajatus siitd, ettd ollaan kuitenkin samassa ve-
neessa ja tehdaan yhteista paamaaraa kohden toita. Etta kaikki semmonen
toisten auttaminen, tukeminen. Mutta kylla ma oon sitd mielta, ettéd ihmisille
tarvii antaa sita roolia ja tarvii antaa niita mahdollisuuksia tehda ja yrittaa. Ja
virheitd sattuu valilla ja se ei haittaa mitaan, mutta sitten korjataan ne virheet

ja mennaan eteenpain ja paremmin tehdaan hommat seuraavalla kerralla.

(Haastateltava 3)

6.4.4 Yksilollinen huomiointi

Yksilon huomioiva johtaja kiinnittdd huomiota yksilo6n ja siihen, etta jokainen

johdettava on oma yksilonsa. Han antaa jokaiselle henkilokohtaista huomiota,
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kuuntelee, opastaa ja neuvoo. Han nakee milloin tyontekija kaipaa tukea tai
ohjausta.  Kaikkia  kannustetaan = kommunikointiin.  Jokainen  n&hdaan
kokonaisuutena, ei vain tyontekijana. (Bass 1990, 21, 22; Bass & Riggio 2006, 7,
Northouse 193) Haastateltavien mukaan johtajan tehtavaksi nahtiin taata alaisilleen
onnistumisen edellytykset heidan tydssaan, oli kyse resursseista, henkisesta tuesta
tai konkreettisesta neuvon antamisesta. Alaisille halutaan olla lasna ja jokainen ha-
lutaan kohdata yksilona. Tarkeata haastateltaville oli myds ihmisten tunnistaminen
kokonaisuuksina, joihin vaikuttavat myos henkilokohtaisen elaman asiat. Tama nah-
tiin vaativan ihmistuntemusta ja henkildstdn johtamisessa tunnistettiin haasteeksi
erilaisten ihmisten vaatima erilainen johtaminen. Tunnealy on myds yksi eettisen
johtajuuden ominaisuuksista (Lumpkin & Doty 2014, 4) ja johtajana toimimisessa
tarkeind ominaisuuksina ja luonteenpiirtein& nousivat esiin kyvykkyys erilaisten per-
soonien, yksildiden ja ihmisten kanssa toimimisessa ja se, ettei ole vain yhta tapaa

johtaa, joka toimisi kaikille.

"Kun ne on kuitenkin ihmisié ja kokonaisuuksia. Miten sa esitat kellekin mita
asioita ja missa tilanteessa ja kannattaako tasta nyt sanoa ja miten ma saisin

tan rakentevasti eteenpain.” (Haastateltava 1)

Tarkednd ominaisuutena néhtiin sen tunnistaminen kuka kaipaa enemman ohjeis-
tusta, tukea tai yhdessa tekemistd. Naiden henkildiden kohdalla nahtiin tarkeaksi
antaa selkeammat tehtavanannot ja enemman aikaa yhdessa tekemiselle. Johtajan
tulisi olla herkka aistimaan tyontekijoiden mielialoja pienista signaaleista ja jokainen
tulee ottaa huomioon yksiléllisesti ja jokaista tulee kunnioittaa ja arvostaa yksilona.

"Et se tyyli, miké jollekin sopii ja joku pitdd hyvdnéa johtamisena alaisista, niin
sit taas toisille se ei sovi. Ja sit pitdd ehka osata ite kaivaa niita asioita sielta,
et jos ei kaikki myodskaan sitéa osaa kertoa, etta minkéalaista johtamista inmiset

kaipaa.” (Haastateltava 2)

Kylld m& myds sita seuraan, ettd miten noi meidan ihmiset yleisesti ottaen

(...) millaisessa olotilassa ne niin kuin liikkuu taalla”. (Haastateltava 5)
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Palautteen antaminen, seka positiivinen ettéa negatiivinen koettiinkin tarkeaksi. Kah-
denkeskisia tapaamisia tyontekijoiden kanssa jarjestettiin, mutta toisaalta palaut-
teen antamisessa ja muiden kiittdmisessa koettiin myos tarvetta itsensa kehittami-
selle, jotta tapa juurtuisi selkedmmaksi osaksi arkea. Tosin erdén haastatellun mu-
kaan ns. jenkkityylinen hehkuttaminen voi saada alaiset myds osittain vaivaantu-
neeksi. My6s avoimeen kommunikointiin kannustetaan ja avokonttorit ja avoimet
tilat koetaan hyvéksi aktiivisen viestinnan kannalta ja sen uskottiin kannustavan hel-

posti [Ahestyttavyyteen ja aktiiviseen ja avoimeen kommunikointiin.

Alaisilta saadun palautteen mukaan johtajat koettiin kuuntelevaksi, lasna olevaksi,
mielipiteitd arvostavaksi, ihmiset huomioivaksi, paljon palautetta antavaksi, alaisiin
luottavaksi ja vastuuta antavaksi. Kehittdmiskohteena tunnistettiin kuitenkin myo6s
kuuntelemistaidon lisddminen ja tydyhteiséssa myds muista kuin tydasioista puhu-
minen, ts. oman persoonan esiintuomisen. Muutama haastateltava myonsi ole-
vansa huono puhumaan henkilokohtaisen elamén tapahtumista tydyhteisdssa, joka
kuitenkin tunnistettiin yhdeksi luottamusta lisdavaksi tekijaksi.

6.5 Naisjohtajuuteen liitettavat piirteet

Feminiiniseen johtamistapaan liitettavat ominaisuudet piirteet ovat transforma-
tionaalisuus; osallistavuus ja yhteistyd; epasuora kommunikointi, sosio-ekspressii-
visyys ja hienotunteisuus; ihmissuuntautuneisuus; demokraattinen johtamistapa; ei-
hierarkkisen rakenteen suosiminen; myotamielisyys 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 edella kappaleessa 6.4 kuvattu, transformationaalisen johtajuuden piirteista
oli haastateltavilta I6ydettavissa kaikkia neljaa osa-aluetta eli karismaa, inspiroivaa
motivointia, alyllista stimulointia ja yksil6llista huomiointia (Bass & Riggio 2006, 5-

7). Naisjohtajuuteen liitettdvista piirteistd myos yhteistydon merkitys ja kaikkia
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osallistavan johtamistavan tarkeys korostui vastauksissa. Kuten myds transforma-
tionaalisen johtajuuden osatekijoista inspiroiva motivointi korostaa (Bass 1990, 21,
22; Bass & Riggio 2006, 6-7; Northouse 2013, 193) ja kuten edella kuvatuista vas-
tauksista on jo tullut ilmi, johtajan tarkeaksi tehtavaksi nahtiin muiden osallistaminen
ja sitouttaminen yhteiseen tekemiseen (Appelbaum et al. 2003, 48; Eagly et al.
2003, 569).

"Et sehan on yks kans tarkee, ettéa... mé nautin siitd kun mé ndén, mé saan
ihmiset innostuu ja niitd onnistumisia tulee ja me tajutaan yhdessa asiat”.

(Haastateltava 1)

Yhteistyon tekeminen nahtiin tarkedksi sekd organisaation sisélla, etta ulkopuolis-
ten tahojen kanssa. Yhdessa tekemalla organisaation uskottiin saavuttavan tavoit-
teensa paremmin. Naisjohtajien yhdessa tekemistéa naisjohtajuuden eteen korostet-

tiin, mutta my6s miesten ja naisten yhteistydta suomalaisen urheilun puolesta.

"Et kyl me naiset voitais... me ei voida kaikkea ja yksin me ei voida. Se on
ihan selkee, ettd meidan pitaa tehda yhdessa naita” (...) Mut kyl ma oon sita
mielta, et yhdessahan tata pitda tehda ja tietysti on myos naisten ja miesten
lisaksi my6s muunsukupuolisia, etta siin& mielessakin. Mut tassé kun puhu-
taan nyt nimenomaan, et makin oon nainen ja katon siita vinkkelista”.

(Haastateltava 1)

”(...) et pitdéa olla taito kuunnella siiné tyéyhteiséssa, mut sit ehkd myaos niissa
ldhiverkostoissa missé on (...) se moninaisuus pitdd myods huomioida silla
tavalla, etta taalla on [lukumaard] erilaista ihmisté tdissa ja kuitenkin pitda

saada toimimaan yhtena joukkueena”. (Haastateltava 4)

Naisjohtajuuden piirteisiin liittyvdd epasuoraa kommunikointia ja hienotunteisuutta
kommunikoinnissa l0ytyi myds haastateltavilta (Appelbaum et al. 2003, 48). Kas-
vokkain kommunikointi koettiin parhaaksi tavaksi ja ns. ei-formaalia viestintda ja
keskustelua pyrittiin tekem&an mahdollisimman paljon. Muiden kanssa kommuni-

kointi ja viestinta tapahtuu kasvokkain, palavereissa seka sahkodpostitse. Paljon
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haluttiin tehda ns. peruskommunikointia, joka tapahtuu péivittaisessa tydskente-
lyssa avotiloissa toimiessa. Alaisia haluttiin myos kannustaa aktiiviseen ja avoimeen
kommunikointiin. Kommunikoinnissa pyrittiin myds hienotunteisuuteen. Eras haas-

tateltavista kertoi yrittdvansa viestia aina positiivisuuden kautta.

Kylla ma koitan olla myds suht rehellinen. Ma en koe sita, ettd ihnmisen mielta
ei tarvii valttamatta pahoittaa. En ma halua niité eritoten pahoittaa heidan
mieltaan. Jos vaikka pystys kommunikoimaan tietylla tavalla ja tietaa, etta...
Tai kaks eri tapaa kommunikoida ja tietaa etta toinen pahoittaa toisen mielen
ja toinen ei, niin vahan voi olla... Tai siis helposti sitten... Tai oikeastaan
yleensa aina sitten valitsen kylla sen keinon, ettd mennaan vaha niin kun sen

positiivisuuden kautta.” (Haastateltava 3)

Yksi naisjohtajiin liitettavista piirteista 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 na-
kivat omina johtajana toimimisen vahvuuksinaan ihmistuntemuksen, ihmisten koh-
taamiskyvyn ja vahvan tilannetajun seka kyvyn tulla erilaisten ihmisten kanssa toi-
meen. Yhté poikkeusta lukuun ottamatta kaikki haastateltavat pitivat itsedan ns. ih-
misjohtajana ja ihmisjohtajuuden né&htiin korostuvan nykypéaivan johtamisessa. Pel-
kan asiajohtajuuden onnistumiseen ei uskottu ja ihmisten johtamista pidettiin tarke-
ampana, vaikka molempien olemassaolo ja tasapaino samaan aikaan nahtiin kui-

tenkin tarkeaksi.

"Mé oon oikeastaan miettinyt sita, ettd miten edes voisi olla pelkké asiajoh-
taja, etta sitd menis sit vaan, vetas niinku niita tilastoja tossa, etta niin [kisat]
meni nain tai jotain ja kdytéis vaan niitd lapi ja siltd pohjalta (...) ja sit se
palaveri ois siing (...) M& en itse asiassa usko siihen ihan hirveesti, usko
ollenkaan (...) Et s& oot esimiesasemassa, ni méa en tiedd miten sen vois

irrottaa sen ihmisjohtamisen”. (Haastateltava 1)

"Selkeesti ihmisjohtaja [kokee itsensé]. Mutta sanotaanko, etta ei kumpikaan

varmaan toimis ilman... Tai siis hyva johtaja on kumpaakin, et ymmartaa
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ainakin kummankin ja osaa ottaa sen toisen huomioon, vaikka se ei oiskaan

hénen vahvuutensa”. (Haastateltava 3)

Yksi haastateltavista koki olevansa enemman asiajohtaja, viitaten asiakeskeisyy-
teenséa esimerkiksi toimintasuunnitelman mukaan toimimisessa. Haastateltava tun-
nisti kehittdmistarpeensa ihmisjohtajuuden osalta, mutta korosti tasapainoa molem-
pien valilla; myds liika ihmiskeskeisyys voi saada aikaan itse asian katoamisen.

Tehokkaaksi johtamistavaksi koettiin reilu, luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. Luot-
tamus alaisiin, kuuntelutaito, lasnaolo, tasapuolisuus ja reiluus, empaattisuus ja rau-
hallisuus, avoimuus ja helposti lahestyttavana oleminen nahtiin niin ikdan omina
vahvuuksina ihmissuuntautuneessa johtamistavassa. Yksi haastateltavista tosin
mainitsi myds olevansa osittain “sinisilmainen” ja tietylla tavalla naiivi, mikéa voi va-

lilla kostautua, koska héan haluaa lahtokohtaisesti ajatella ihmisista aina hyvaa.

Naisjohtajien piirteisiin liitettavd demokraattinen johtamistapa (Eagly & Johnson
1990, 233, 247; Van Engen & Willemsen 2004, 11-13) ilmeni siina, etta johtajana
haluttiin toimia tasapuolisesti ja reilusti kaikkia kohtaan. Tama nahtiin myés oman

johtajuuden vahvuutena.

*Ja justiin siis tasapuolisuudella tarkoitan siis sitd, etta kaikki alaisetkin on
samalla viivalla silleen, et ei 0o suosikkeja, eika myoskaan sit oo silleen, etta
vaikuttaa vaikka palkkaukseen tai jotenkin, etté ettei pida jostakin, niin sitten
jotenkin se nakyy siina, joko vastuun antamisessa tai tehtavien antamisessa

tai palkkauksesta tai muuten”. (Haastateltava 2)

Naisten johtamispiirteisiin liitetty ei-hierarkkisen rakenteen suosiminen (Eagly et al.
2003, 569) tuli vahvasti ilmi yhdessa tekemisen suosimisena. Vaikka jokaisella on
oma tyonkuva, haastateltavien mielestd yhdessa tekemalld ja turhaa byrokratiaa
karsimalla paastaan parempaan lopputulokseen. Viestin tulee kulkea sujuvasti hen-
kiloiden valilla ja organisaatio nahtiin toimivaksi, kun se ei ole liian hierarkkinen ja

on tarpeeksi matala.
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“No ainakaan sellainen liian hierarkkinen, ettd mun mielesta sellainen matala
organisaatio, et ei 0o hirveitéa kerroksia (...) ettd uskalletaan tulla sanomaan

Ja tekemaan sitten, etté ei oo liilan montaa porrasta”. (Haastateltava 5)

Mentoroinnin arvon tunnistaminen johtajuuden apuna (Aman et al. 2018, 160) tuli
iImi my6s tassa tutkimuksessa. Mentoreiden kayttamiselle oltiin myotamielisia ja
mentorointi koettiin hyvaksi tavaksi sparrata omaa johtajuutta. Mentoreiden kaytta-
minen apuna nahtiin hyvaksi tavaksi johtamisen pulmatilanteissa ja arjen haas-
teissa. Haastateltavilla oli aiemmin ollut tai oli talla hetkella seka liikunta-, etta yri-
tyspuolen henkilditd mentoreina; sekéd miehia, etta naisia. Mentoreita oli tullut opis-
keluiden tai koulutusohjelmien myd6ta, mutta myds muuten. Mentoreilta oli saatu tu-
kea muun muassa siihen, etta itselle voi olla myds armollinen, aina ei tarvitse pyrkia
taydellisyyteen. Haastateltavilla oli myés muita "tukihenkil®itd”, kuin suoraan nimet-
tyjd mentoreita, joilta he saivat tukea ja palautetta arjen tuomiin haasteisiin. Osa

haastateltavista oli toiminut myos itse mentorina.

"Ne on kylla ollut mulle tosi... ma oon kayttanyt hyvin erilaisia mentoreita.
Mulla on ollut seka jarjestdpuolen, etta yrityspuolen (...) Etta ne on itseasi-
assa ollut kylla todella hyvia. (...) se pysty antaa mulle tosi hyvia néakdkulmia
just siihen.. armollisuuteen ja just tammadseen, etta kasi riittda ja huomaatko
miten oot tehnyt noin tai noin. Enemman ne on just ne mentorit herattelee
nakemaan miten paljon ma esimerkiksi jo teen tai hyvin ma ymmarran tai
mika se ois se kohta nyt. Ettd tdssé vois ehka... tété sa nyt tarvisit. Ni se.. ja
sit ku ne on vahan téllainen ulkopuolinen ihminen, eihan tallasta voi niinku
joku puoliso tai joku auttaa. Vaan nimenomaan, etta kattoo sita ihan niinkun

ammatillisesti. Ni ne on ollu mulle tosi hyvia.” (Haastateltava 1)
"Mulla on ollut [koulutuksen] puitteissa [nimi] ja pitda sanoa, ettd ilman hanta,
en tiedd mité olisi kdynyt. Mulla oli sellaisia aika vaikeita paikkoja (...) ja sielta

olen kylla saanut (...) hyvédé sparrausta ja oppia”. (Haastateltava 5)

Omalle henkilokunnalle jarjestettiin myés mielellaan koulutusta.
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"Porukka innostuu kun me just otetaan jotain ulkopuolisia, kun niin kun se oli
kiva se... Just tda [koulutus] siind koska se muistaakseni oli nelja eri tybpajaa
ja siella kohdattiin muita, niin porukka innostu siitd”. (Haastateltava 4)

Kuvaamiensa omien luonteenpiirteiden ja tapojen ei nahty erityisesti korostuvan
juuri siksi, etté johtajat olivat naisia. Piirteiden, esimerkiksi sosiaalisten taitojen, em-
paattisuuden tai muiden huomioimisen, uskottiin johtuvan persoonasta tai esimer-
kiksi kasvatuksesta, ei sukupuolesta. Erds haastateltava koki omiin piirteisiinsa vai-
kuttavan sukupuolta enemman hanen aitiytensa, jonka han tunnisti muuttaneen ar-
vomaailmaa pehmeammaksi. Sukupuolta ei nahty maarittavana tekijana, mutta osit-
tain kuitenkin tunnistettiin, ettd naiset saattavat olla tyypillisemmin herkempi&, ym-
martavaisempia seka velvollisuudentuntoisia ja tunnollisempia kuin miehet seka se,
etta naisille saatetaan avautua enemman kuin miehille. Miesjohtajilta sen sijaan ha-

luttiin oppia rentoutta ja ns. tyytymista vahempaan kuin taydellisyyteen.

Omaan kokemukseen peilaten hyodylliseksi tehtavan hoitamisessa koettiin moni-
puolinen tausta koulutuksen ja tytkokemuksen osalta, oma urheilu-ura tai muu seu-

ratoimintakokemus.

“Erityistd hyotyé on (...) ensinndkin se moninaisuus. Ma ymmarran aika hyvin
tan yhteiskunnan toiminnan (...) ma ehka katon isommalla kuvalla kuin jotkut
muut. Plus siitd [ei urheilutaustaa] on se hyoty, ettéa pystyn objektiivisesti naita
kattoo. Koska taa urheilupuolen yks ongelma on se, ettd taalla ollaan liian ka-
veri.” (Haastateltava 1)

"Mulla on se vankka urheilukokemus (...) ja sitten taas myds, etté se yhdistettynéa
siihen, ettd mé oon kuitenkin kouluja kdynyt ja sitten on tybkokemusta. (...) se

on just se mun combo, mikd on.” (Haastateltava 3)

”(...) paras kouluni on ollut [urheilutausta] (...) ja se mitéd seura on opettanut joh-
tamisesta, itseni johtamisesta, mutta myds muiden johtamisesta (...) on erittéin

eldmaéa 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 myéta oli tullut luottoa omiin kykyihin, itsetuntoa ja itsensa kun-
nioitusta; erilaiset johtamisopinnot; aiempi tyokokemus erityyppisissa organisaa-
tioissa ja kokemus erilaisista esimiehista, niin hyvistd kuin huonoistakin; oma ur-
heilu-ura, esimerkiksi kapteenina toimiminen seka entiset valmentajat, joilta on saa-

nut oppia siita, miten toimitaan haasteellisissa paikoissa.

6.5.2 Naisjohtajuuden esteet

Naisjohtajuuden esteena urheiluorganisaatioissa voi nahda olevan sukupuolittunut
instituutio seka rakenteelliset stereotypiat (Burton 2015; O Boyle et.al. 2015; Shan-
mugam et al. 2015; Veraldo & Ruihney 2017, 26-32). Naisjohtajuuden esteita tun-
nistettiin seka rakenteissa etté asenteissa,; niin miesten, kuin naisten omissakin. Ra-
kenteiden ja organisaatiokulttuureiden ei nahty tukevan naisjohtajien mukaan tuloa.
Toimintatapojen nahtiin olevan "miehisia”, johon miesten on helpompi "solahtaa”
luontaisesti, koska rakenteet tarjoavat miehille paremmin paikkoja kehittya ja néyt-
t&d& osaamistaan. Rakenteissa tunnistettiin haasteet esimerkiksi rekrytoinnin tai hal-
litusjasenten valinnan osalta seké palkkatason osalta ja koettiin tarve rakenteiden
nykyaikaan paivittamisella. Naisten puuttuminen keulakuvapaikoilta koettiin ongel-
maksi ja yhdeksi syyksi naisten vahaiseen maaraan johtopaikoille padsemisessa,

kun normaalia jatkumoa ei ole.

"Jos he [miehet] vaikka on védrvddmdéssé jotain, niin hei, "tda nuori kaveri,
nuori mies siis, on vaikka aika samanlainen, kun mé olin nuorena. Hei, etta
otetaanpa se tdénne mukaan”. Ja sittenhan tietysti naisilla ei oo. Et valittavasti,
kun usein on miehia paatoksentekorooleissa ja isoissa rooleissa ja korkeam-
malla siella hierarkiassa, niin sitten heidan tendenssina on valita sitten se

itseenséa peilaava nuorempi versio omasta itsestédén ehka.” (Haastateltava 3)

”(...)miehelle tulee herkésti mieleen se mies, kun mietitdan etté kukas téhéan

voisi olla joku toinen sopiva...(...) Ettd harvemmin sitten tulee miehelle
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mieleen ehka, ihan siis vaan puhtaasti ei vaan tajuta ajatella, niin sitten se

nainen.” (Haastateltava 5)

Erés haastateltava mainitsikin kannattavan osittain liittojen ja kattojarjestéjen suku-
puolikiintididen maarittamista, silla se voi joissain tapauksissa olla keino paasta pa-
remmalle tasolle tasa-arvon ndkokulmasta. Toisaalta toinen haastateltava koki, etta
tasa-arvo ei toteudu kunnolla, jos naiset valitaan vain ns. "diipa-daapa” -tehtaviin;

tarkeatd on naisten péasy oikeasti merkittaviin rooleihin.

Naisjohtajuuden esteitd ovat myods naisten omat persoonalliset rajoitukset ja puut-
teellinen kasitys omista kyvyistd (Aman et al. 2018, 158; Veraldo & Ruihney 2017,
26-32). My0s haastateltavat uskoivat naisten asettavan itse itselleen esteita johto-
tehtaviin hakeutumisessa. Potentiaalisia naisia johtotehtaviin uskottiin 16ytyvan,
mutta naisten ei nahda olevan samalla lailla "tyrkylla” tehtaviin mita miehet puoles-
taan ovat. Naisten koettiin tarvitsevan enemman rohkaisua ja tukea tehtéviin hake-
misessa ja naisten ei nahty olevan yhta suuren kilpailuvietin omaavia kuin miehet.
Naiset koettiin lilan noyriksi ja vaatimattomiksi oman osaamisensa arvottamisessa;
omaa itsed ei osattu tuoda esiin tai tavoitteita ei edes asetettu korkealle johtotehtéa-
vien osalta puutteellisen itseluottamuksen vuoksi tai tehtavissa ollessa palkkaa ei
uskalleta pyytda yhta paljon kuin miehet. Naisten uskottiin pelkéd&van epaonnistu-
mista ja "kympin tyttdjen” rooli eli halu tehda kaikki taydellisesti mainittiin useam-
mankin haastateltavan toimesta. Velvollisuudentunteen ja suorittamisen uskottiin
valilla menevan liiallisuuksiin ja taydellisyyden tavoittelusta pois oppiminen tunnis-
tettiin kehityskohteeksi omassa johtamisessa. Naisten toivottiin oppivan tyytymaéan

vahempaankin; valilla hyvakin on ihan riittava, ei tarvitse olla taydellinen.

"Et kyl mé véhéan meita naisiakin hieman osoitan sormella (...), ehkd me ol-

laan niin itsekriittisié (...)” (Haastateltava 5)

Yhten& esteend naisjohtajuudelle on myds tydelaman ja perheen yhdistdmisen ko-
keminen lilan vaikeaksi (Aman et al. 2018, 159). Perheen perustaminen nahtiin

my06s haastatteluissa naisten itsensa asettamana esteend; ajatellaan valmiiksi, etta
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perheellisena ei pysty toimimaan tietyssa tehtdvassa, vaikka todellista estetta ei

valttamatta olisikaan.

Naisjohtajuuden esteisiin liittyy myds naisverkostojen puute (Aman et al. 2018, 160;
Veraldo & Ruihney 2017, 26-32). Naisten ei uskottu tekevan yhteisty6té ja tukevan
toisiaan tarpeeksi, jotta paastaisiin etenemaan johtotehtaviin ja jotta rakenteita pys-

tyttaisiin muuttamaan.

“Naisten helmasynti on ollu iét ja ajat t&é toistemme tukeminen. Tukematto-
muus. (...) Et kyl me vahén niinkun helpommin vedetéén sitd mattoa alta. Se
on ihan kyl valitettavaa ja niinku naisjohtajat, muakin viisaammat ja pidem-
paan olleet sanoo, etta on se aika yksinainen paikka. Kun péainvastoin mie-

hilla on kokoajan se verkosto.” (Haastateltava 1)

"Se [sisépiirildisyys] on ehkd mun mielesta enempikin siis semmoinen, et kun
sa oot paassy siihen vallankahvaan ja sit siita ei halua paastaa irti, niin se on

varmaan osa sitd.” (Haastateltava 3)

Verkostojen arvo koettiin erittédin merkittavaksi, mutta toisaalta niiden luomisen kat-
sottiin olevan melko hankalaa; osin tdh&n uskottiin vaikuttavan lajien keskeinen kil-
pailutilanne esimerkiksi rahoituksen osalta. Sporttitalon yhteisé koettiin hyvaksi,
mutta toisaalta tunnettiin osin ulkopuolisuutta, jos tyopiste ei sielld sijaitse tai jos
verkostot eivat ole laajat. Verkostoista katsottiin saavan tukea melko yksingiseen
tehtavaan, jossa vertaistukea ei ole saatavilla tydpaikalla. Niiden arvo néhtiin myds
yhteiskunnallisesti, silla eras haastateltava uskoi niiden saastavan "terapiakuluja”,
tarjoamalla paikkoja missa tuulettaa ajatuksiaan. Verkostojen vahvuuden uskottiin

olevan my@s siing, etta ne auttavat huomaamaan, ettei ole ongelmien kanssa yksin.

“Toiminnanjohtaja on véhén hankalassa asemassa sillé tavalla, ettd mihin voi
tukeutua, méa en voi purkautua alaisten suuntaan ja sit toisaalta en ma sinne
hallituksen suuntaan voi. (...) Et sit se missé voi niitd 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, jarjestamisia pi-
dettiin hyvana ja antoisana, koska naissa tilanteissa verkostoitumista tapahtuu. Toi-
saalta verkostoitumista uskottiin voivan tapahtua myds loyhemmissa puitteissa eli
kahvilla kdymisen tai erilaisissa seminaareissa tapahtuvien muiden lyhyiden koh-
taamisten ja keskustelutilanteiden kautta. Naista koettiin saavan hyotyé ja aina ei

nahtykaan tarvittavan “virallista” verkostoitumista tai mentorisuhdetta.

"Ei voi sanoo, efta on sellaisia verkosto-verkostoja, mut et kun sa meet lou-
naspoytaan ja siina istuu eri lajiliittojen johtoa tai puheenjohtajaa ja nain, niin
kyllahén néisté asioista puhutaan ja sit siin saadaan véhéan eri ndkbkulmia.”

(Haastateltava 4)

Verkostojen osalta sukupuolittuneisuutta ei nahty valttamatta huonoksi eli sekaver-
kostojen liséksi toivottiin myds naisverkostoja; naisten kanssa kuitenkin koettiin ole-

van enemman "samassa veneessa’”.

7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tehdéaan yhteenveto tutkimustuloksista ja pohditaan siitd, mitd omi-
naisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johtamisen
suunnannayttajand. Luvussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin kolmeen
alatutkimuskysymykseen seka paatutkimuskysymykseen. Lopuksi esitetddn kay-
tannon suosituksia, pohditaan tulosten yleistettavyytta ja rajoituksia, seka esitetdan

jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Tulosten yhteenveto ja pohdinta

Seuraavaksi vedetaan yhteen tutkimustulokset urheilun naisjohtajilta I6ydettavista
ominaisuuksista ja pohditaan tuloksia peilaamalla niit teoriaosuudessa viitattuihin
teorioihin ja teemoihin urheilujohtamisen eettisyydest&, vastuullisuudesta, tasa-ar-

vosta, hyvéasta hallinnosta seka transformationaalisesta johtajuudesta ja
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naisjohtajuuden luonteenpiirteista. Lisdksi pohditaan, voidaanko I6ydetyilla ominai-

suuksilla vastata uudenlaiseen, eettisyytta vaativaan, urheilujohtamiseen.

Eettisyys ja eettinen johtaminen urheilukontekstissa

Johtajan p&atoksiin ja toimintaan vaikuttavat h&nen eettiset arvonsa, jotka maaritty-
vat yksilon tai yhteison arvojen ja moraalin mukaan (Northouse 2013, 424). Eetti-
syyden uskottiin olevan subjektiivinen kasitys ja jokaisella ihmisella uskottiin olevan
oma kasitys eettisyydesta ja omat arvot, joiden mukaan toimitaan. Kirjallisuuden
maaritelmien mukaan eettisyyteen kuuluvat rehellisyys, lahjomattomuus, avoimuus
ja aitous; oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja reiluus; vastuunkantaminen, velvol-
lisuudentunne ja sitoutuminen; yhteisollisyyden rakentaminen; muiden kunnioitus,
kuunteleminen ja empaattisuus; rohkeus toimia paineen alla; luotettavuus; tunnealy
ja itsetuntemus; eettiseen kayttaytymiseen rohkaiseminen ja esimerkkina toimimi-
nen; tuloksellisuus; sekad 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 16ydetta-
vissa kaikkia edella mainittuja ominaisuuksia. Eettisen johtajuuden periaatteiden
mukaisesti toimivat johtajat toimivat rehellisesti, avoimesti seka aidosti ja omaa per-
soonaa ja aitoutta toimia omana itsenaan korostettiin; kaikkia alaisia haluttiin koh-
della tasapuolisesti ja reilusti; organisaatiosta ja alaisista kannettiin vastuuta; orga-
nisaation jasenet otettiin mukaan yhdessa tekemiseen ja omalla johtamisella raken-
nettiin yhteisollisyyttd; kaikkia kunnioitettiin ja kuunneltiin; rohkeutta toimia myo6s
paineen alla 16ytyi; luotettavasti haluttiin toimia kaikessa tekemisessé; itsetuntemus
omasta johtajuudesta ja tunnedlyd muiden kohtaamiseen olivat olemassa; omalla
toiminnalla haluttiin toimia esimerkkind eettisessa johtamisessa; toiminnan talous-
pohjasta ja tuloksellisuudesta kannettiin huolta; sekd muiden palveleminen ilmeni
halussa olla omien alaisten tukena ja olla mahdollistamassa heidan tyonsa tekemi-

sen olosuhteet mahdollisimman hyviksi.

MyOs organisaatiotasolla useat organisaatiot maarittelevat niitd koskevat eettiset
toimintasddnnét ohjaamaan kayttaytymista (Hancock & Hums 2015, 115). Nain

my0Os haastateltavien johtajien organisaatioissa oli tehty. Kaytdssa oli eri nimisina
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ohjeistuksia ja saantdja eettiseen toimintaan. Naitd olivat mm. yhdenvertaisuus-
suunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, vastuullisuusstrategia ja eettiset toimintasaan-
not. Huolimatta saantojen ja ohjeistusten monista nimista, ne sisalsivat samoja asi-
oita: kurinpito-, antidoping-, syrjinta-, hairinta-, tasa-arvo- ja ymparistoasioita. Eetti-
syyden nahtiinkin koostuvan naista kaikista, useista erilaisista, osin paallekkaisista
asioista eli tasa-arvosta, vastuullisuudesta ja hyvasta hallinosta ja kaikista niihin liit-

tyvista osa-alueista.

Urheilujohtamisen vastuullisuus

Vastuullisuuden méaaritelm&n on todettu olevan kirjavaa eri organisaatioiden puhu-
essa eri termeilla (Rohweder 2004, 77). Vastuullisuusmaaritelman moninaisuus tuli
ilmi myds tassa tutkimuksessa. Mainituiksi tulivat eri teemoihin liittyen yhteiskunta-
vastuu, sosiaalinen vastuu, ymparistévastuu, taloudellinen vastuu, juridinen vastuu,
eettinen vastuu ja vastuu ihmisista. Haastateltujen naisjohtajien organisaatioissa
vastuullisuuteen suhtauduttiin vakavasti ja vastuullisesti haluttiin toimia. Haastatel-
tavien voi siis todeta toimivan Chen et al. (2015, 75-78) maarittelemien ammattiur-
heiluorganisaatioiden yhteiskuntavastuun mittareiden - taloudellinen vastuu, juridi-
nen vastuu, eettinen vastuu ja vastuu ihmisista / ihmisystavallisyys — mukaisesti.
Taloudellista vastuuta omasta organisaatiosta kannetaan seka rahoittajien suun-
taan, ettd alaisten suuntaan; juridista vastuuta kannetaan tekemalla asiat oikein ja
lakien ja sdaddsten mukaan ja kantamalla huolta myds ymparistosta; eettista vas-
tuuta kannetaan, koska omaa lajia halutaan kehittdé ja omille halutaan olla tukena;
ja vastuuta ihmisista kannetaan paitsi oman organisaation sisalla, myds urheilijoi-

den ja muiden alan toimijoiden ja laajemminkin yhteiskunnan kannalta.

Tasa-arvoinen urheilujohtajuus

Naisjohtajuuden esteitd nahdaan 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 paasseet urheilujarjestdjen johtotehtéviin,
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mutta olemassa olevien rakenteiden uskottiin osittain viela vaikuttavan epasuotui-
sasti tasa-arvon toteutumiseen urheilujohtamisessa. "Hyva veli” -verkoston ja lasi-
katon olemassaoloon uskottiin viela osittain esimerkiksi palkkauksen osalta, mutta
my0s siind, ettei kaikkein korkeimpiin urheilujohtamisen tehtaviin ollut viela valittu
naista. Tasa-arvon lisaamiseen urheilun johtamiskulttuurissa toivottiin muutosta ja
uusien nuorien johtajien uskottiin tuovan mukanaan myos rakenteellista muutosta
tasa-arvoisen kulttuurin lisddmiseksi, joka tarkoittaa myos naisten lisddmista johto-

paikoille.

Myds naisten itsenséa asettamiin rajoituksiin uskottiin eli naisten hakeutumista urhei-
lun johtotehtaviin ovat estamassa myos naisten puutteellinen usko omiin kykyihinsa
tai ajatus siita, etta perhetta ja tyota ei voi yhdistaa; toisin sanoen esteena ovat sub-
jektiiviset normit (Veraldo & Ruihney 2017, 21, 26-32). Seka naisverkostojen, etta
sekaverkostojen arvo nahtiin myds merkittavaksi tekijaksi konkreettiseen tyohon liit-
tyviin haasteisiin saatavan tuen myota ja myds mentorointi koettiin tarkedksi kei-
noksi saada tukea omalle tyoélle.

Paivittaisessa urheilujohtamisessa omia konkreettisia tasa-arvotekoja oli tehty ja nii-
den avulla uskottiin voivan vaikuttaa laajemminkin yhteiskunnan arvoihin. My6s
naisten ja miesten urheilujohtamisen yhdessa tekemistéa 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
paatoksensa reilusti (Northouse 2013, 433-434). Konkreettista tasa-arvoista toimin-
taa onkin haastateltavien mukaan se, etta kaikkia johdettavia kohdellaan tasapuoli-

sesti ja yhdenvertaisesti.

Sukupuolten monimuotoisuuden toteutumisen johtamistehtavissa on todettu vaikut-
tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen (O"Boyle et al. 2015, 3); nain uskot-
tiin tapahtuvan myds urheiluorganisaatioissa. Tasa-arvoa ja diversiteettia toivottiin
myo6s sen osalta, ettd entistd monipuolisemmilla taustoilla olevat ihmiset voisivat

tulla palkatuksi tai valituiksi luottamustoimiin.
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Urheilujohtamisen hyva hallinto

Hyvan hallinnon ulottuvuuksia ovat lapindkyvyys, demokraattiset prosessit, sisdinen
vastuu ja kontrolli sekd yhteiskuntavastuu (Geeraert 2017, 11-12; 2018, 9-10).
Nama ulottuvuudet tulivat ilmi myds haastatteluissa. Haastateltavat korostivat erityi-
sesti toiminnan lapindkyvyytta kaikessa toiminnassa, mm. viestinnassa ja raportoin-
nissa. Demokraattisia prosesseja noudatettiin avoimella keskustelulla ja tyonteki-
joita osallistavalla toiminnalla esimerkiksi toimintasuunnitelmia tehdessa ja kiinnitta-
malla huomiota hallitusten valintaprosesseihin ja niiden tasa-arvon toteutumiseen.
Sisaisen vastuun ja kontrollin néhtiin toteutuvan organisaatiorakenteiden puolesta,
kun liittovaltuusto tai liittokokous valvoo hallitusta ja toisaalta, kun luottamusjohto ei
tee operatiivisen johdon t6itd. Organisaatiorakenteen uskottiin tuovan myos |a-
pindkyvyytta toimintaan. Ja kuten edella todettu, yhteiskuntavastuullisuus nahtiin

tarkeaksi ja omalla toiminnalla haluttiin vaikuttaa laajemminkin yhteiskuntaan.

Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet vaikutusvalta / karisma, inspiroiva
motivointi, alyllinen stimulointi ja yksildllinen huomioiminen (Bass & Riggio 2006, 5-
7) olivat l0ydettavissa myos tdméan tutkimuksen haastateltavien naisten johtamis-
piirteistd. Vaikutusvalta ja karisma nékyi siing, etta johdettaville haluttiin taata par-
haat mahdolliset tydskentelymahdollisuudet, vastuuta alaisista kannettiin ja tarvitta-
essa puolustettiin heitd. Johtamisessa toimittiin johdonmukaisesti, selkedt suunta-
viivat antaen ja tarjoamalla visio siitd mihin organisaatio on menossa. Johtajat olivat
valmiita ottamaan riskeja ja nostamaan myos ikavid asioita esiin. Haastateltujen
naisten johtamistavassa oli l0ydettavissa myos karismaan liittyvaan eettiseen johta-
juuteen liitettévid ominaisuuksia. Omassa tydssa haluttiin toimia vastuullisesti ja eet-

tisesti, jotta myds mydhemmin pystyy "katsomaan itsea peilista”.

Haastateltavat johtajat inspiroivat johdettaviaan tarjoamalla jokaiselle oman tason
mukaisia tehtavia, tekivat organisaatiota koskevia suunnitelmia yhdessa
henkilokuntaa sitouttaen, toimivat johdonmukaisesti omassa viestinnasséan ja

saivat nain yhdessa tekemalla aikaan innostuneisuutta. Alyllista stimulointia oli



106

l6ydettavissa siing, ettd haastatellut naiset kannustivat alaisiaan yhteiseen ideointiin
ja motivoivat heita miettimaan itsenaisesti ratkaisuja heihin luottaen. Kehittdmistyota
tehtiin yhdessa tyontekijoiden kanssa ja virheistéa ei kritisoitu. Virheiden tullessa ne
korjattiin ja otettiin opiksi. Toisaalta paatoksia tehtiin faktojen perusteella, ei mutu-

tuntumalla.

Yksiléllinen huomioiminen korostui haastateltujen naisten johtamistavassa.
Haastateltavat huolehtivat, ettda kahdenkeskista aikaa alaisten kanssa jarjestyy ja
huomioivat sen, kuka tarvitsee enemman ohjausta ja yhteista aikaa. He kannustivat
kommunikointiin mahdollisimman matalalla kynnyksella, kuuntelivat ja opastivat,
seka ymmarsivat tyontekijan olevan myds muuta kuin pelkka tyopersoona, jolloin
kokonaisuuteen voi vaikuttaa my6s siviilielaman tilanteet. Johtamista osattiin tehda

yksiléllisesti, 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 liittyvan naisten kuin miesten johtamistyyleihin (Eagly et al.
2003, 569). Myos taméan tutkimuksen kohteena olleiden naisten voi todeta johtavan
transformationaalisella tavalla. Tehokasta, transformationaalista johtajuutta haetta-
essa naisjohtajat pystyvat siis vastaamaan haasteeseen. Tama johtamistapa vastaa

my0s eettisen johtajuuden tarpeeseen sisaltden korkean eettisen moraalin.

Naisjohtajuuden luonteenpiirteet

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet feminiiniseen johtamistapaan liitettavan seu-
raavia piirteitd: transformationaalisuutta, osallistavuutta ja yhteistytta, epasuoraa
kommunikointitapaa ja hienotunteisuutta, ihmissuuntautuneisuutta, demokraattista
johtamistapaa, ei-hierarkkisen rakenteen suosimista ja myétamielisyytta 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). Naita
kaikkia piirteita oli Idydettavissa myos haastateltavilta. Kuten aiemmin todettu, haas-

tatellut naiset olivat johtamispiirteiltaan transformationaalisia, mutta myds muita
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feminiiniseen johtamistapaan liitettavia ominaisuuksia oli 16ydettavissa. He olivat
johtamistavaltaan muita osallistavia ja my6tamielisia yhdessa tekemiselle; kommu-
nikoinnissa pyrittiin hienotunteisuuteen ja epamuodolliseen kommunikointiin; ihmis-
tuntemus ja erilaisten ihmisten kohtaamiskyky oli vahva; demokraattista ja tasapuo-
lista johtamistapaa haluttiin yllapitdd; organisaatiossa ei haluttu hierarkiaa eika tur-
haa byrokratiaa; mentorointiin suhtauduttiin positiivisesti, sita kaytettiin aktiivisesti ja
alaisia haluttiin myds kouluttaa aktiivisesti.

Tulevaisuuden urheilujohtajalta vaaditaan monipuolisia taitoja ja ominaisuuksia. Tu-
levaisuuden urheilujohtajan tulee olla eettinen ja vastuullinen, toimia tasa-arvoisesti
ja noudattaa hyvaa hallintoa. Jotta johtaja voi vastata tahan urheilujohtamisen haas-
teeseen eettisesta johtajuudesta, tulee hanelta [0ytya eettiseen johtajuuteen liitetta-
vid ominaisuuksia, transformationaaliseen johtajuuteen liitettdvid ominaisuuksia
seka naisjohtajuuteen liitettavia ominaisuuksia. Taméan tutkimuksen haastateltavilta

naisjohtajilta oli I0ydettavissa piirteita kaikista kolmesta johtajuusominaisuuksista.

7.2 Johtopaatokset ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa luvussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin kolmeen alatutkimuskysy-
mykseen seké paatutkimuskysymykseen teorian ja empirian perusteella. Tutkimuk-
sen paatavoitteena oli selvittda mita ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta
tulevaisuuden eettisen johtamisen suunnannayttajana. Tatd tukevana ensimmai-

sena alakysymyksena oli:

Mit& eettinen johtaminen on urheilukontekstissa?

Urheilukontekstissa eettinen johtaminen on moniselitteinen kasite ja se sisaltaa
useita, osin paallekkaisia, teemoja, joiden tulee lapaista koko organisaatio ja nakya
kaytdnnossa ja jokapdaivaisessa toiminnassa. Kasitteiden paallekkaisyys tuli ilmi
my0s haastatteluissa. Eettinen johtaminen sisaltaa eettisyyden, vastuullisuuden,

tasa-arvoisen toiminnan ja hyvan hallinnon mukaisen toiminnan (kuvio 4).
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Urheilun eettinen johtaminen

Eettisyys

Tasa-arvo Vastuullisuus

Hyva hallinto

KUVIO 4. Urheilun eettinen johtaminen

Eettinen urheilujohtaminen on vastuullista toimintaa, jossa huomioidaan vastuu yh-
teiskunnasta, ymparistdsta, taloudesta ja ihmisista. Se on tasa-arvosta huolehti-
mista ja tasa-arvon eteen tehtavan tyon tekemista, kaikki huomioivaa avointa johta-
mista. Siin& huomioidaan hyvan hallinnon periaatteet, joita ovat lapinékyvyys, de-
mokraattiset prosessit, sisdinen vastuu ja kontrolli ja edella mainittu yhteiskuntavas-
tuu. Eettinen johtaminen on rehellistd, oikeudenmukaista, vastuullista, rohkeaa on-
gelmien identifioimista ja niihin puuttumista, muita kunnioittavaa ja yhteisia pelisaan-

t6ja noudattavaa, mutta myos tuloksellista johtamista.

Toisena alakysymyksena selvitettiin eettisyyden, vastuullisuuden, tasa-arvon ja hy-

van hallinnon merkitysta johtajalle ja kysymyksena oli:

Mit& eettisyys, vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto merkitsevéat urheilun naisjoh-

tajalle ja miten teemat nakyvat naisjohtajan omissa valinnoissa?

Eettisyys koostuu useista paallekkaisista asioista ja tarkoittaa eettista ja vastuullista
toimintaa kaikilla tasoilla, niin organisaation, kuin yksilon. Urheilun naisjohtajalle eet-
tisyyteen kuuluvat toiminnan tasa-arvo, vastuullisuus ja hyva hallinto. Eettisyyden
teemoihin kuuluvat kurinpito- ja antidopingasiat, syrjintdan ja hairintdén liittyva asiat.
Eettisyyteen kuuluu my6s vastuu ymparistosta. 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 myds sen ulkopuolella. Urheiluorganisaatioiden mahdollisuus toimia
suunnannayttajaroolissa koko yhteiskunnan tasolla koetaan jopa velvollisuudeksi.
Ymparistovastuullinen toiminta ndhdaan lahes itsestdanselvyytena. Vastuullisuus
tarkoittaa my0s vastuuta talousasioista ja siitd, etta asiat hoidetaan lain ja sdados-
ten mukaan. Vastuullisuus nakyy myos vastuuna ihmisista ja omista tyontekijoista
halutaan pitdéa hyvaa huolta. Samoin omasta lajista ja organisaatiosta halutaan pitaa
huolta ja toimia vastuullisesti lajia ja koko suomalaista urheilukenttdéd kehittaen.

Vastuullisuus nakyy jokapaivaisessa tydssa, pienien ja isojenkin tekojen kautta.

Tasa-arvo urheilujohtamisessa tarkoittaa kaikkien ihmisten tasapuolista, yhdenver-
taista ja reilua kohtelua. Tasa-arvoinen urheilujohtajuus merkitsee urheilun naisjoh-
tajalle sita, ettd kaikilla on tasavertaiset mahdollisuudet tulla esimerkiksi valituiksi
johonkin tehtavaan, rippumatta sukupuolesta tai muusta taustasta. Tasa-arvoa on
myds yhdenvertaisuus palkoissa. Tasa-arvoa on se, ettd verkostot ovat avoimia,
eika paatoksia tehda vain toista sukupuolta edustavissa sisépiireissa. Tasa-arvotyo
nakyy omissa konkreettisessa tekemisessa puuttumalla epakohtiin ja kohtelemalla

kaikkia yhdenvertaisesti.

Urheilujohtamisen hyva hallinto tarkoittaa lapinékyvyytta kaikessa toiminnassa.
Asiat tulee hoitaa juridisesti oikein ja sovittujen prosessien mukaisesti. Tyota taytyy
tehda avoimesti ja tyontekijoitd osallistavalla tavalla. Hyva hallinto pitéaa sisallaan
myds oikein toimivan organisaatiorakenteen, joka huolehtii siséisesta kontrollista,
mutta lisdd myds toiminnan [&pinakyvyyttd. Omassa tydssa hyvan hallinnon periaat-
teet nousevat esiin jokapaivaisessa tydssa ja hyvan hallinnon vastaiseen toimintaan

myOs puututaan.

Kolmannella alatutkimuskysymyksella haluttiin selvittaa, onko urheilun naisjohtajien
toimintatavoissa l6ydettavissa transformationaalisen johtajuuden piirteité ja kysy-

myksena oli:

Onko urheilujohtajana toimivan naisen johtamistavoissa loydettavissa transforma-

tionaalisen johtajuuden piirteita vaikutusvaltaa ja karismaa, inspiroivaa motivointia,
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alyllista stimulointia ja yksilollista huomioimista, ja jos on, miten niilla vastataan ur-

heilujohtamisen muuttuviin tarpeisiin ja miten ne tukevat eettista johtamista?

Tutkimustulokset osoittavat, ettd urheilujohtajan toimivien naisten johtamistavoista
on loydettavissa kaikki nelja 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
myo6s rohkeasti, omia alaisiaan puolustaen. Johtamista ohjaa korkea eettinen kéayt-
taytyminen. Inspiroivaa motivaatiota naisjohtajat osoittavat kaikkia kannustavalla,
mukaan sitouttavalla ja alaisille haasteita tarjoavalla johtamistavalla seka johdon-
mukaisella viestinnalla. Naiset johtavat alaisiaan my6s alyllisesti stimuloiden. Kaik-
kia kannustetaan ideointiin ja yhteiseen kehittdmiseen, virheista ei kritisoida ja alai-
siin luotetaan. Paatdksentekoa ohjaavat faktat. Myos neljas transformationaalisen
johtajuuden osa-alue, yksilon huomioiva johtamistyyli, l0ytyy naisten tavassa johtaa.
Johdettavat kohdataan omina yksildinaan ja kokonaisuutena. Johdettaville halutaan
antaa tarvittava aika kohtaamiselle, opastamiselle ja kuuntelemiselle. Kaikkia kan-

nustetaan mahdollisimman avoimeen kommunikointiin.

Naisten transformationaalisella johtamistyylilla ja naisten johtajuuspiirteilla ja -omi-
naisuuksilla voidaan vastata uudenlaisen urheilujohtajuuden muuttuviin tarpeisiin ja
sen asettamiin eettisen johtajuuden haasteisiin. Johtajalta vaaditaan eettista, vas-
tuullista ja tasa-arvoon perustuvaa toimintaa. Transformationaalisen johtajan johta-
mistapaa ohjaa korkea eettinen kayttaytyminen ja moraali, jolla voidaan vastata
vaadittavaan tarpeeseen. Johtajuudelta odotetaan nykyisin myds yh& enemman ih-
missuuntautuneisuutta. Tahan transformationaalinen johtajuus vastaa hyvin, sen

perustuessa johtajan ja johdettavien valiseen vuorovaikutukseen ja suhteisiin.

Urheiluorganisaatiota tulee johtaa yha ammattimaisemmin, tehokkaammin ja tulok-
sellisemmin. Johtajan tulee omata kykya organisointiin, suunnitelmallisuuteen ja
muiden mukaan aktivoimiseen. Johtajan tulee osata toimia proaktiivisesti ja osata
johtaa muuttuvassa ja epavarmassa toimintaymparistéssa. Myos naihin vaatimuk-
siin voidaan vastata transformationaalisen johtajuuden ja naisjohtajuuden piirteiden

avulla.
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Taman tutkimuksen tavoitteena oli vastata asetettuun paakysymykseen:

Mitd ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta tulevaisuuden eettisen johta-

misen suunnannayttajana?

Taman tutkimuksen teorian ja empirian perusteella voidaan todeta, ettd ominaisuu-
det, jota naisjohtajalta vaaditaan uudenlaisen, eettisen, urheilujohtajuuden suun-
nannayttajana toimimiseen ja game changer -tyyppiseen johtajuuteen, ovat eetti-
seen johtajuuteen liitettava ominaisuudet; transformationaaliseen johtajuuteen liitet-

tava piirteet; seka naisjohtajuuteen liitettavat piirteet.

Eettisen johtajan tulee olla rehellinen, lahjomaton, avoin ja aito; oikeudenmukainen,
tasapuolinen ja reilu; kykeneva kantamaan vastuuta, velvollisuudentuntoinen ja si-
toutunut; yhteisollisyyden rakentaja; muita kunnioittava, kuunteleva ja empaattinen;
rohkea toimimaan paineen alla; luotettava; tunneélykas ja itsetuntemuksen omaava,
eettiseen kaytokseen rohkaiseva ja esimerkkind eettisyydelle toimiva; tulosta te-
keva; sekd muita palveleva. Eettiselta johtajalta vaadittavat ominaisuudet on esitetty

kuviossa 5.

~ Eeftinen johtaja

oikeudenmukainen yhteisollisyyden

muita kunnioittava tasapuolinen rakentaja
kuunteleva reilu
empaattinen

muita palveleva
vastuunkantaja altruistinen
velvollisuudentuntoinen
sitoutuva —
tunnealykas
itsetuntemuksen rohkea
omaava

tulosta tekeva

rehellinen
lahjomaton
luotettava dvoin

aito

eettiseen
kayttaytymiseen
rohkaiseva
toimii esimerkkina

KUVIO 5. Eettiselta johtajalta vaadittavat ominaisuudet

Johtajalta tulee I6ytyd myds transformationaalisen johtajuuden piirteitd eli hanella

tulee olla vaikutusvaltaa ja karismaa johdettaviin. T&m& ominaisuus sisaltda myos
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eettisen johtajuuden piirteitd. Hanen tulee toimia inspiroivana motivoijana; hanen
tulee stimuloida johdettaviaan alyllisesti; ja hanen tulee kyetd huomioimaan kaikki

johdettavat yksil6ina (kuvio 6).

_—— Transformationaalinen johtaja

vaikutusvalta ja karisma

inspiroiva motivointi

alyllinen stimulointi

yksilollinen huomioiminen

KUVIO 6. Transformationaalisen johtajan ominaisuudet

Transformationaalista johtajuutta ja tata kautta myos eettista johtajuutta ja urheilun
eettisen johtajuuden suunnannayttgjan toimimista tukevat myos naisjohtajille tyypil-
liset piirteet (kuvio 7). Naita ovat transformationaalisuuden lisdksi osallistava ja yh-
teistydhon perustuva johtajuus; epasuora kommunikointitapa ja hienotunteisuus; ih-
missuuntautuneisuus; demokraattinen johtamistapa; ei-hierarkkisen rakenteen suo-

siminen ja myotamielisyys mentoroinnille ja muiden kouluttamiselle.

Naisjohtajan piirteet

osallistavuus
transformationaalisuus yhteistyod

epasuora kommunikointi

? - ihmissuuntautuneisuus
sosio-ekspressiivisyys
hienotunteisuus

demokraattinen
ei-hiearkkisen johtamistapa
rakenteen suosiminen

myo6tamielisyys
mentoroinnille ja
muiden kouluttamiselle

KUVIO 7. Feminiinisen johtajuuden piirteet
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Edella mainittujen ominaisuuksien avulla, on mahdollista johtaa urheiluorganisaa-
tioita entista paitsi eettisemmin, vastuullisemmin seka tasa-arvoisemmin, mutta sa-
malla myos tehokkaammin ja tuloksellisemmin. Kuviossa 5 on esitetty edella mai-
nittujen ominaisuuksien yhteenvetona vastaus taman tutkimuksen paakysymyk-
seen siita, mitd ominaisuuksia vaaditaan urheilun naisjohtajalta uudenlaisen urhei-

lujohtajuuden, game changer -johtajuuden suunnannayttajana.

Eettinen johtaja Transformationaalinen johtaja Naisjohtajan piirteet

okeuermaanen
UL s plestisyten i
st < sl olas
pesuniyd . vahuhsvata gt vanstmatoraisus Fa
enpaatinn

hiosta ke ispioia mobvont

dmssarafnss

Hsicinen haomicenin

Eettisyyteen, vastuullisuuteen ja tasa-arvoon perustuva urheilujohtajuus

”Game Changer ”

KUVIO 8. Urheilun naisjohtajalta vaadittavat ominaisuudet eettisen johtamisen
suunnannayttajana

Eettiseen johtajuuteen liittyvien ominaisuuksien ja transformationaaliseen johtajuu-
teen liittyvien piirteiden liséksi naisilta 10ytyvét siis tarvittavat feminiiniseen johtajuu-
teen liitettavat luonteenpiirteet. Naiden ominaisuuksien ja piirteiden avulla pystytaan
vastaamaan urheilujohtamisen uusiin vaadittaviin tarpeisiin ja naiset pystyvat hyvin
toimimaan tulevaisuuden eettisen urheilujohtajuuden suunnannayttgjana ja mallina

"uudelle normaalille” urheilujohtamisessa.
7.3 Kaytannon suositukset
Tulosten pohjalta voidaan esittdé 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. Jarjestetta-
vissa urheilujohtamisen koulutuksissa tulee huomioida erillisend osana eettisyyden
koulutus ja keskustelua tulee pitaa ylla myés muuten. Johtajien tueksi tulee myos
tarjota eettisen johtamisen valineitéa arjen tyohon, jotta eettisyyteen liittyvat asiat tu-
levat luonnollisemmaksi osaksi arkea. Myo6s termistda yhtenaistamalla ja sisaltoa
avaamalla eri organisaatioiden valilla, voidaan saada eettisyys luonnollisemmaksi

osaksi arjen tyota, kun kaikki puhuvat samoista asioista samoilla nimill&.

Urheilujohtajille tulee luoda verkostoitumis- ja mentorointimahdollisuuksia my6s
muiden kuin virallisten koulutusohjelmien kautta. Verkostoista arvokkaita ovat seka
erilliset naisverkostot, ettd sekaverkostot, joten naitéa tulee luoda aktiivisesti, mutta
my6s muut lyhytaikaiset kohtaamisen muiden johtajien kanssa ovat arvokkaita. Joh-
tajille tulee luoda mahdollisuuksia kehittda itseaan koulutuksilla, tapaamisten ja

mentoroinnin avulla.

Rekrytoinnissa urheiluorganisaatioiden tulee olla avoimempia ja luoda organisaa-
tioihin diversiteettia ja tasa-arvoa palkkaamalla tai luottamustehtéaviin nimittamalla,
eri ikaisia ja erilaisilla taustoilla olevia henkildita: naisia, miehia, yritysjohtajia, urhei-
lujohtajia, entisia urheilijoita ja ei-urheilijoita. Vain yht& ainoaa oikeaa tapaa johtaa,
yhta ainoaa oikeaa urheilujohtajaa tai tapaa tulla urheilujohtajaksi, ei ole olemassa.
Johtajuus itsessddn on ammatti ja tama tulee huomioida myos rekrytoinnissa. Kui-
tenkin naisia urheilujohtajiksi palkkaamalla lisataan paitsi urheilun tasa-arvoa, saa-
daan johtamiseen ja organisaatioihin myos eettisyytta seka eettisyytta tukevia trans-
formationaalisen johtamisen piirteita, joiden on todettu vaikuttavan positiivisesti or-
ganisaation tehokkuuteen ja menestykseen. Urheilun toimialan ei kannata jattaa
naisjohtajissa olemassa olevaa potentiaalia kayttamatta. Edell& mainituilla ominai-

suuksilla pystytaan vastaamaan myds uudenlaisen urheilujohtajuuden tarpeisiin.
7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet
Laadulliset tutkimukset ovat harvoin yleistettévissa olevia, joka rajoittaa myds taméan

tutkimuksen yleistettavyyttd. Haastateltavien mielipiteet edustavat heidan henkil6-

kohtaisia mielipiteitd&n ja tulokset puolestaan ovat tutkijan tulkinnallisia paatelmia
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aineistosta eli todennakoisesti taman tutkimuksen tulokset olisivat erilaisia toisen
tutkijan toimesta. Tulokset olisivat olleet todenné&kdisesti erilaisia myos silloin, jos
haastateltavat olisivat edustaneet joitain toisia organisaatioita tai useampi haasta-
teltavista olisi ollut johtamisuraltaan pidemman kokemuksen omaava urheilujohtaja.
Tutkimuksen rajoituksena voi pitda sita, ettd enemmistolla haastateltavista oli suh-
teellisen vahan johtamiskokemusvuosia urheiluorganisaatiossa. Toisaalta otoksen
koon voi katsoa olevan riittava, silla vastaukset olivat samankaltaisia ja nakokulmil-
taan yhtenevaisia, mutta kuitenkin myo6s erilaisia nakokulmia aiheeseen tuoden.
Koska tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittda tulevaisuuden urheilujohtajuuden
tarpeita, enemman “uusien johtajien” tutkiminen on kuitenkin ollut perusteltua. Sa-
moin toimivana ratkaisuna voi pitdd tutkimuksen tekemista teemahaastattelun
avulla, silla talla tavalla on saatu yksityiskohtaisemmin selville haastateltavien aja-
tuksia, omakohtaisia kokemuksia ja heidan antamiaan merkityksia tutkittavalle asi-

alle.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista vertailla poikkeaisivatko tulokset, mikali
haastateltavat olisivat miehia ja osoittautuisivatko miesjohtajat maskuliinisia johta-
mispiirteita kayttaviksi tai olisiko miesten johtamistyyleista loydettavissa transforma-
tionaalisen johtajuuden piirteitd. Myos johtajien alaisten haastatteleminen voisi toi-
mia jatkotutkimuskohteena, silla heidan ndkemyksensa johtajan transformationaali-
suuden tai eettisyyden piirteistd voivat poiketa johtajan omasta nakemyksesta.
Alaisten ndkemys ylipaataan eettisyydestéa saattaa poiketa johtajan nakemyksesta,
joka saattaisi tuoda tutkimukseen erilaisen nakdkulman. Urheilujohtajien eettista ja
transformationaalista johtajuutta voisi tutkia myds kvantitatiivisella tutkimusotteella,
jolloin tutkittavien maaraa olisi mahdollista lisata. Kyseista teemaa olisi mielenkiin-
toista tutkia myos diskurssianalyysia kayttaen, jolloin haastatteluiden tulkinta ja sita

kautta merkitysten etsinté saattaisi tuoda uusia nakékulmia aiheeseen.
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LITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Taustakysymykset

Kerro ensin omin sanoin taustastasi (koulutus, tyokokemus, johtamiskoke-
mus, tausta liikunta-alalla ym.) ja siitd, miten olet paatynyt tdh&n tehtavaan.
Kuinka iso organisaatio on ja kuinka monta johdettavaa sinulla on?

Kuinka kauan olet toiminut tehtavassa?

Miten koet oman taustasi, onko siitd jotain erityista hyttya tai voiko olla jotain

haittaa tehtavien hoitamisessa ja johtamisessa?

Urheilujohtaminen

Miten mielestasi urheiluorganisaation johtaminen poikkeaa muusta johtami-
sesta (yritysjohtamisesta), jos poikkeaa?

Oletko saanut koulutusta johtamiseen tai erikseen urheilujohtamiseen?
Koetko, ettd nykyisessa urheilun johtamiskulttuurissa olisi jotain muutetta-
vaa? Mita se on?

Koetko, ettd juuri sin&a voit tehda jotain muutosta ja tuoda jotain uutta urhei-
lujohtamiseen / "uudistaa” urheilujohtamista?

Miten mahdollinen "muutoksen tekeminen” nakyy tyossasi eli siina mita teet

paivittain?

Teema: Naisjohtajuus

Naisjohtajuuden esteet

Mit& esteitd naisjohtajuudelle on mielestasi urheilussa vai onko niita?
Tuntuuko, ettd joudut todistelemaan perinteisessé miehisessa ymparistdéssa
enemman, koska olet nainen? Onko “lasikatto” mielestasi totta ja miten se
iimenee (jos ilmenee)?

Onko alalla mielestasi havaittavissa syrjintdéa ja miten se ilmenee (jos ilme-
nee)?

Asettavatko naiset itse esteité itselleen ja minkalaisia (jos asettavat)?
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Naisjohtajan piirteet ja johtamistapa

Mitd ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd pidat tarkednd johtajana toimimi-
sessa?

Minkéalainen johtamistapa on tehokasta?

Minké&lainen organisaatio on mielestasi toimivin?

Mitk& ovat omat vahvuutesi ja heikkoutesi johtajana?

Oletko mielestasi enemman ns. asiajohtaja vai ns. ihmisjohtaja? Kumpi
naista on mielestasi tarkeampaa?

Vaikuttaako mielestasi kuvaamiisi ominaisuuksiin se, ettd olet nainen?

Jos kysyttéisiin johdettaviltasi, miten he kuvalilisivat sinua johtajana?

Miten kommunikoit ja viestit muiden/johdettavien kanssa?

Miten varmistat, ettd organisaatiosi saavuttaa tavoitteet? Miten johdat muita
ja kannustat muita saavuttamaan tavoitteet?

Mika menneisyydessa on muokannut eniten sinua sen osalta, miten toimit
johtajana? (lapsuus, entinen tyokokemus johtajana tai mahdollisesti alai-

sena, muu kokemus, jotkut henkilot jne.)

Verkostojen merkitys

Onko sinulla olemassa jotain verkostoa, johon voit tukeutua johtamisasioissa
tiukan paikan tullen tai mik& on mahdollisten verkostojen arvo? Onko ole-
massa ns. vertaisryhmia, jota voit hyédyntdd? Onko sinulla mentoria?

Onko mielestasi olemassa "hyva veli’- tai "hyva sisko” -verkostoja ja jos on,

miten ne ilmenevat?

Teema: Eettinen johtaminen

Eettisyys

Mita ajattelet sanasta eettinen johtaminen? Mité siihen mielestasi kuuluu ja
mité& siihen kuuluu mielestéasi juuri urheilukontekstissa?

Toimitaanko mielestasi urheilujohtamisessa eettisesti?

Voiko eettista johtamista mielestasi oppia?

Onko koulutuksissa joihin olet osallistunut opetettu etiikkaan liittyvia asioita?
Mita sinulle merkitsee eettisyys omassa tydssasi ja miten se nakyy tekemis-

sasi valinnoissa?
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Onko organisaatiossasi kaytossa “eettiset toimintasaannét (Codes of con-
duct)?

Vastuullisuus, tasa-arvo ja hyva hallinto

Mita sinulle merkitsee vastuullisuus omassa tydssasi ja miten se nakyy teke-
missasi valinnoissa?

Mita sinulle merkitsee tasa-arvo omassa tyossasi ja miten se néakyy tekemis-
sasi valinnoissa?

Onko organisaatiossasi kaytossa tasa-arvo suunnitelma / miten huolehditaan
tasa-arvon toteutumisesta esimerkiksi rekrytoinnissa?

Mita sinulle merkitsee hyva hallinto omassa tyéssasi ja miten se nakyy teke-

missasi valinnoissa?

Taustakysymykset

Oma johtajuus

Miten huolehdit omasta jaksamisestasi?
Mika on tarkein tehtavasi johtajana?
Mitk& ovat tavoitteesi urheilujohtajana talla hetkella ja myéhemmin tulevai-

suudessa? Esimerkiksi urasuunnitelmat?



Liite 2 Esimerkkitaulukko

PMhmicten ink iofak

Jo
taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu

taaon ja ;ietyllé tavalla
siiné korostuu

ko ikointi,

Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiloina, eika
voi tasapaistaa kaikkia”

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen akkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myos sité, etté kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa’.

inti, viestinta
Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiloina, eika
voi tasapaistaa kaikkia”

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen &kkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myos sita, etta kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

aineiston teemoittelusta

Avainsanat ja aihepiiri

Karisma

Korkea eettinen moraali
Ja kayttaytyminen

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mitd ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen &kkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myos sita, etté kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

Eettisyys

Muiden palveleminen /
altruismi

Tasapuolisuus ja
reiluus

Mhmicten ink

taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiléina, eika
voi tasapaistaa kaikkia”

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen akkié
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myos sita, etta kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

"Ihmisten johtamistahan
taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiloina, eika
voi tasapaistaa kaikkia”

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, ettd mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen &kkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myos sita, etta kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa".

taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Jja et ne ihmiset pitad
huomioida yksilbina, eiké
voi tasapéistéaa kaikkia”

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen ékkia
se. etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myés sita, etté kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

Naisjohtajuuden esteet

Alateema
Avainsanat ja aihepliri

Inspiroiva motivointi
Paamdarien selkeys

“lhmisten johtamistahan
taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiloina, eika
voi tasapaistda kaikkia”

Vastuullisuus

Naisjohtajan
ominaisuudet, piirteet
ja johtamistapa

Ihmissuuntautuneisuus

Demokraattinen
Johtamistapa

"lhmisten johtamistahan
taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Ja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksiléina, eika
voi tasapéistaa kaikkia"

"Etta taéa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen &kkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
myés sita, etta kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

Alateema
Avainsanat ja alhepliri

Alyllinen stimulointi

Tasa-arvo

Tasa-arvo

"Etta taa on ehka just se
rajapinta, etta mita ma
mietin tossa, etta miten
tuttavallinen ma
esimerkiksi oon ja miten
paljon kenenkin kanssa,
koska tulee hirveen éakkia
se, etta joku on pomon
suosikki. Et jos on niinku,
my@s sita, etta kaikki
tyontekijat on
yhdenvertaisia mun
kanssa”.

Verkostot
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Alateema
Avainsanat ja alhepiiri

Yksilollinen huomiointi

"Ihmisten johtamistahan
taa on ja tietylla tavalla
siiné korostuu
kommunikointi, viestinta
Jja et ne ihmiset pitaa
huomioida yksildina, eika
voi tasapéistaa kaikkia"

Hyva hallinto



