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Abstract

The purpose of the thesis was to develop the top sports and junior activities of the floorball
club through coaching leadership. The aim was to produce information for the job descrip-
tion of a coaching manager and for developing the activities of the club. The research tasks
were to map out what coaching leadership is, to find out what kind of leadership the club
has now and to plan how club activities could be developed using coaching leadership.

Coaching leadership is, above all, an interaction designed to bring out ignition in people.
Coaching leadership requires the leader to have the ability to listen and choose the right
roles at the right time. It seeks to engage, motivate and create a sense of togetherness.
Coaching leadership is a way of thinking and acting, the overall picture of which is the
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cernment and also compassion, wisdom and strength.
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1 JOHDANTO

Jalkapallojoukkue Liverpool FC:n manageri Jiirgen Klopp on sanonut, etté johtajuut-
ta on oikean tuen antaminen ympdérilldsi oleville ihmisille. Johtaja toimii tietenkin
esimerkkind, mutta ei suinkaan osaa kaikkea — ja uskaltaa myontéd sen. Johtajan teh-
tavind on valjastaa ihmisen kaikki potentiaali kdyttoon auttamalla tekeméddn oikeita
asioita oikeaan aikaan. Jokaisella joukkueen jdsenelld on vaikutusta sekd ilmapiiriin

ettd toisiin ihmisiin. (Rubanovitsch 2020, 52-53.)

Valmentaminen on toisten suorituskyvyn lisddmisté ja oppimista. Valmennettavalla
on tarve kehittyé ja valmentajan tarkoituksena on tarjota sithen mahdollisuus. Téssd
suhteessa molemmat hy6tyvét ja heidén lisdksi my6s mahdollinen organisaatio. Eri-
tyisesti urheilussa on vaikea menestyi ilman hyvéd valmentajaa. Valmentajalta hae-
taan neuvoja, palautetta, rohkaisua ja ldsndoloa. Nditd asioita hyddynnetdén aivan
liilan véhin myds johtamisen saralla ja arkisessa tydeldmissd. Valmentaminen ei ole
vain jonkin asian suorittamista tai erilaisten tekniikoiden hallintaa, vaan se on ennen
kaikkea olemisen tapa, jolloin kyse on asenteesta. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen

2011, 325-327; Kurttila & Aalto 2015, 18-19; Ristikangas & Ristikangas 2017, 9.)

Entinen salibandyn huippupelaaja Tero Tiitu on tehnyt oman diplomity6nsd suoma-
laisesta joukkuehuippu-urheilun tiimitydstd ja sen mahdollisesta hyddyntamisesti
tydeldmdssd. Han haastatteli tyotddn varten kahtatoista huippu-urheilujoukkueiden
valmentajaa sekd kdytti omaan ammattiuraansa aineistona. Diplomity6lldén Tiitu
pyrki etsimédén yhteisid menestystekijoitd joukkueissa ja pohtimaan, miten néitd ha-
vaittuja tekijoitd voisi hyodyntdéd tyoeldmén tiimitydssd. Tiitun tutkimuksen perus-
teella on todettu, ettd tiimityon menestystekijat ovat mahdollisesti hyddynnettavissi

suomalaisissa tyoeldmén tiimeissé tietyin poikkeuksin ja rajoituksin. (Tiitu 2017.)

Ylla olevan tyon luettuani ajatus johtajuuden ja urheilun yhdistivistd opinndytetyds-

td tuli selkedksi. Lisdksi mielenkiinto juuri urheiluun liittyvéén opinndytetyohon poh-



jautuvat omaan yli 20-vuotiseen joukkueurheilutaustaani. Olen toiminut sekéd jalka-
pallossa ettd salibandyssa edustamieni joukkueiden kapteenina useita kausia ja olen-
kin opintojeni mydtd alkanut etsid yhtildisyyksid tydeldmén ja urheilueldmén johta-
juudesta. Useiden valmentajien alaisuudessa pelatessani olen myos alkanut entisti
enemmain kiinnostua ihmisten luonteenpiirteistd ja tavoista toimia johtavassa ase-

massa, oli kyseessi sitten pelaaja, valmentaja tai urheiluseuran toimihenkil®.

Valmentavaan johtajuuteen perehdyin ylemmén ammattikorkeakoulun opintojeni
myoOtd ja se tuntui heti niin sanotusti kotoisalta. Nden siind paljon yhtéldisyyksid ur-
heilujoukkueen johtamiseen ja haluankin tdmin opinndytetyon tuoda esille, miten
valmentavaa johtajuutta voisi hyddyntdd urheiluseuran kehittdmisessd sekd juniori-

ettd huippu-urheilupuolella.

Yhteistyokumppanina téssid opinndytetydssd toimii Limingan Niittomiesten saliban-
dyjaosto (LNM Salibandy). Pddseura Limingan Niittomiehet (LNM) on perustettu
vuonna 1915 ja seura pitdd sisdlldén useampia eri urheilulajien jaostoja. LNM:n toi-
mintaa ohjaa johtokunta ja jokaisella urheilulajilla on oma jaostonsa, joissa on my0s
omat hallitukset. Télld hetkelld seuran urheilulajit ovat hiihto, kiipeily, lentopallo,
paini, yleisurheilu ja salibandy. Koko seurassa on jasenid yli 1600. LNM tarjoaa seka

kilpa- ettd harrasteurheilutoimintaa. (Limingan Niittomiehet www-sivut 2020.)

LNM Salibandyjaosto on perustettu vuonna 1999. Kymmenessi tytto- ja poikajouk-
kueessa on pelaajia yli 200. Lippulaivana toimii miesten edustusjoukkue, joka pelaa
maan toiseksi korkeimmalla sarjatasolla 1.divisioonassa eli Divarissa. Aikuisjoukku-
eita seurassa on lisdksi miesten 2.joukkue, joka pelaa 5.divisioonassa sekd
3.divisioonassa pelaava naisten joukkue. Liséksi naisilla on oma harrastejoukkue,
joka ei pelaa virallisia sarjapelejd. Juniorijoukkueet eivdt pelaa ikdluokkiensa sm-

sarjoissa, vaan siitd seuraavilla tasoilla. (Limingan Niittomiehet www-sivut 2020.)

Télla hetkelld salibandyseurassa ei ole muita péddtoimisia, palkattuja tyOntekijoiti,
kuin omalla toiminimelld toimiva miesten edustusjoukkueen padvalmentaja. Toimin-
ta on siis amatddripohjaista, mutta pitkdn téhtdimen tavoitteena on toiminnan laajen-
taminen ja ensimmadisen péddtoimisen seuratyOntekijén eli valmennuspédllikon palk-

kaaminen. Salibandyjaosto haki kaudelle 2021-2022 Opetus- ja kulttuuriministerion



seuratoiminnan kehittdmistukea, jonka avulla oli tarkoitus palkata padtoiminen val-
mennuspééllikko seuraan. Salibandyjaosto ei kuitenkaan tullut valituksi, joten jatkos-
sa osaa valmennuspddllikon tehtdvistd hoitaa seurassa oman muun tyonsd ohessa
edustusjoukkueen pddvalmentaja. Tehtavinimike hédnelld on valmennuskoordinaatto-

ri.

Kirjassa Syty ja sytytd — valmentavan johtamisen filosofia késitelliin muun muassa
tyon imua. Tyon imun kokemisen taustalla on kolme tunne- ja motivaatiotekijaa,
jotka ovat tarmokkuus, omistautuminen ja tyohon uppoutuminen. Tarmokkuudella
tarkoitetaan energisyyttd ja sinnikkyyttd suoriutua kaikista eteen tulevista asioista.
Omistautuminen on tydn merkityksellisyyden kokemista ja sitd, miten ylped on
omasta tyostd. Syvad keskittyneisyyttd ja paneutumista sekd siitd saatavaa nautintoa
kuvaa tyohon uppoutuminen, joka on kolmas taustatekiji. (Aaltonen ym. 2011, 84-
85.) Seuratoiminnassa mukana oleminen on suurimmaksi osaksi vapaaehtoista toi-
mintaa, jos ei lasketa mukaan mahdollisia pddtoimisia tyontekijoitd. Ilman koettua
tyon imua on hyvin vaikeaa antaa itsestddn sataa prosenttia - varsinkaan silloin, kun
tekemadsi ty0 ei turvaa rahallisesti toimeentuloasi. Sen vuoksi erityisesti seuratoimin-
nassa motivaation ja yhteistyon johtaminen seké kehittiminen nousevat mittaamat-
tomaan arvoon. En usko, ettd koskaan on jérjestdissd tai seuratoiminnassa liikaa kes-
kitytty johtamisen ja johdettavana olemisen kehittimiseen tai etté siitd olisi merkitta-
véd haittaa toiminnalle. Seuratoiminnassa mukana oleminen on muutakin kuin jouk-
kueiden saavuttaman menestymisen todistaminen; se voi tuoda mukanaan mielen-
kiintoisia luottamuspestejd tai johdattaa uudelle tyduralle, se antaa ihmiselle hy-
vénolon ja yhteenkuuluvuuden tunteita, se kasvattaa vuorovaikutus- ja ryhméssi
toimimisen taitoja. Parhaimmillaan se saattaa tyollistdd sinut tdysipdivéisesti tai sen
kautta 16ydét elamaési tdrkeimmén ihmisen. Kaikkien nédiden ja monien muiden asioi-

den vuoksi seuratoiminnan kehittimiseen ja johtamiseen on tarkedéd paneutua.

Yhdistyksissd on kahdenlaisia kokouksia: yhdistyksen sddntoméardiset kokoukset ja
hallituksen kokoukset. Ensiksi mainittuihin on seuran jokaisella jésenelld mahdolli-
suus osallistua ja oikeus vaikuttaa. Seura voi itse méérittdd, onko tillaisia kokouksia
yksi vai kaksi. Sadntomadraisissd kokouksissa paidtetddn muun muassa yhdistyksen

jdsenmaksuista, toimintasuunnitelman hyvéksymisestd, talousarvion hyvéksymisestd,



hallituksen valinnasta, tilinpdéatoksen vahvistamisesta sekd vastuuvapauden myonté-

misesti tilivelvollisille. (Olympiakomitea 2020, 13.)

Hallitus vastaa kaikesta yhdistyksen toiminnan ja talouden suunnittelusta ja toteutuk-
sesta. Hallitus my0s tekee aloitteita sekd arvioi toimintaa. Hallituksen tehtidvina on
myo0s ottaa vastaan jdsenid sekd tarvittaessa erottaa heitd. Yleensd hallitus on ylin
padtoksid tekevd elin yhdistyksissd. Hallituksen esittdimét asiat péddtetddn yleisissa
kokouksissa. Toiminnan kehittymisen kannalta juuri péivittdiselld johtamisella ja
hallituksen péétoksilld on tarkein merkitys jarjestdissd. (Harju & Ruuskanen-Himma

2016, 62-63.)

Hallituksella sekd yksittdisilld jdsenilld on paljon vastuuta, mikd voidaan jakaa kol-
meen osaan. Parlamentaarinen vastuu tarkoittaa sitd, ettd hallituksen on toimittava
tarkoituksenmukaisesti ja luottamusta herdttavésti. Siviilioikeudellisen vastuun myo-
td hallituksen jésen tai yhdistyksen toimihenkild on vahingonkorvausvelvollinen yh-
distykselle, mikili hidn on aiheuttanut vahinkoa tahallisesti tai huolimattomuuttaan,
vélinpitimittomyyttddn ja tietdiméattomyyttadn. Rikosoikeudellinen vastuu on sama
kuin yksityishenkilonkin kohdalla: rikos on tahallista ja lain rikkomisesta seuraa

mahdollinen rangaistus. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 63-64.)

Isommissa organisaatioissa hallituksen tirkein tehtdvd on vahvistaa yrityksen strate-
giaa ja se tapahtuu parhaiten erilaisten tydpajojen avulla. Hallituksen tehtévin on
kdyda ldpi yhdessd johtoryhmén kanssa toimintaympériston muutokset ja strategia
toimintoineen. Yrityksissd on tdrkedd pystyd hyodyntiméddn myos hallituksen jdsen-
ten tietotaitoa. (Korhonen & Bergman 2019, 81.) Seuratoiminnassa hallituksen tyos-
kentely eroaa ehki eniten siind, ettd usein hallituksen jdsenet ovat myds olennaisessa
osassa pyorittdméssd koko seuran toimintaa eikd niin ollen ole erillistd johtoryhmaa
tai toimihenkiloryhmédi arjesta vastaamassa. Tdmi toki riippuu seuran tai jarjeston

koosta ja kdytinteet voivat vaihdella suuresti.

Puheenjohtaja on paljon vartijana yhdistyksissi ja jirjestdissd. Hian organisoi halli-
tuksen tyOskentelyd ja delegoi tyotehtdvid tasapuolisesti. Puheenjohtajan persoonalla
ja toiminnalla on suuri vaikutus myds hallituksen kokoonpanoon, silld osaava ja ai-

kaansaava puheenjohtaja yleensé vetdd puoleensa motivoituneita jaseniéikin. Puheen-



johtaja pitdd viime kddesséd huolta siité, ettd hallitus toimii kehittévisti ja yhdistyksen
parhaaksi. Liséksi puheenjohtaja edustaa yhdistysti tai jérjestod myds ulkopuolelle,
eli toimii niin sanotusti seuran kasvoina. Puheenjohtajan nédkyminen arjessa toimin-

nan mukana lisdd arvostusta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 64-67.)

Opinndytetyoni etenee johdannon jdlkeen teoriaosuuteen, jossa tuon esille tietoa joh-
tamisesta, johtamismuodoista sekd seuratoiminnan ja johtamisen kehittdmisestd. Eri-
tyisesti luvussa 4 olen pyrkinyt kuvaamaan johtamisen kehittimistoimintaa loogises-
sa jarjestyksessd alkaen yleisestd johtamisen kehittdmisesti ja muutosprosessista,
siirtyen johtajan oman kehittymisen kautta yhteistyon johtamiseen ja lopulta paittyen
jaettuun johtajuuteen sekd huippu-urheilun johtamiseen. Luku 5 pitdd sisélladn kehit-
tamistyOni tavoitteen, tarkoituksen ja tutkimusmenetelmit. Luvuissa 6 ja 7 esittelen
opinndytetyoni toteutuksen seké tuotokset, jotka muodostuivat nykyiseen muotoonsa
kerdaméni aineiston analysoinnin myo6td. Osa tuotoksista on tehty tiiviissd yhteis-
tyOssd opinndytetyon tilaajan, Limingan Niittomiesten salibandyjaoston, kanssa var-
mistaen nden niiden visuaalisen ilmeen yhtenevidisyyden seuran muun viestinndn
kanssa sekéd oikeiden tehtdvinimikkeiden asettamisen julkisiin tuotoksiin. Luku 8 on
johtopéétdsten ja yhteenvedon paikka, jossa vastaan asettamiini tutkimustehtiviin.
Viimeisend lukuna on pohdintaosio, jossa on ajatuksia teoriasta, sen yhdistdmisesta
omiin kokemuksiin urheilusta, johtamisesta ja tydeldmastd sekd opinndytetyon kir-

joittamisprosessista.



2 JOHTAJUUS, JOHTAMINEN JA JOHTAMISEN MUODOT

Nykyaikainen johtaminen on osallistamista, oman tiimin jdsenten vahvuuksien tun-
nistamista, motivoimista sekd kyvykkyyttd johtaa itsedén paremmin. Se on sekd il-
mididen ettd tunteiden johtamista. Nykyaikaiselta johtajalta vaaditaan innovointia,
ketteryyttd, markkinatuntemusta, joustavuutta sekd teknologian hyddyntamisti. (Ru-

banovitsch 2020, 27-35.)

Johtamista on monenlaista. Yksi tapa méadritell sitd on tdma: johtaminen on tehtivi-
en ja asioiden perinpohjaista vastuuttamista. Johtamista voi toteuttaa neljilld erilai-
sella johtamistoimella, jotka ovat vastuuttaminen, teettdminen, ohjeistaminen ja teh-
tavien luominen. Tehokas ja menestyksellinen johtaminen hyddyntdd niitd kaikkia.

(Koljonen 2019, 33-39.)

Teettdminen tarkoittaa tehtivien jakamista ja tekemisen seuraamista, josta vastaa
esimies. Tehtdvien luominen tapahtuu osatehtivilld, jotka yleensd kuvataan organi-
saatiotasolla. Nditd tehtdvié tekee yksi tai useampi henkilo samanaikaisesti. Tehtédvis-
sd el ole nimettyind vastuuhenkilitd. Organisaation ohjeissa on kuvaus asioista, joita
organisaatiossa tehdddn sekd ohjeet niiden tekemiselle, mutta niihinkdén ei yleensi
nimetd henkil6itd. Ohjeet harvoin yksin motivoivat tekemiseen ja ohjeistaminenkin
on yleensé yhteisvastuullista toimintaa. Viimeisin, mutta olennaisin johtamistoimi on
vastuuttaminen. Siind tekeminen jaetaan osiin ja jokaiselle osiolle nimetdén vastuu-
henkild. Sekéd johtajalle ettd johdettavalle tulisi aina olla selvdd, minkélaista johta-

mistoimea kunkin tehtdvin kohdalla kiytetdédn. (Koljonen 2019. 33-35.)

Johtamista voi tarkastella myds perinteisen, henkisen ja tunnedlyn kautta. Johtaminen
perinteisen dlyn kannalta tarkoittaa sitd, ettd johtaja tuntee toimialansa, hallitsee joh-
dettavat asiat ja talouden osa-alueet, osaa kéyttdd prosesseja hyodyksi ja laatia selke-
it tavoitteet sekd strategiat. Tunneédlyn kannalta johtaminen on oman persoonan ja
johtamistyylin tunnistamista, erilaisuuden ymmaértdmistd ja motivoimista, erilaisten
vuorovaikutustilanteiden taitavaa hallintaa ja toisten ihmisten kehittymisen tukemis-
ta. Henkisen dlyn kannalta johtaminen on merkityksellisyyteen panostavaa ja paétos-

ten syiden sekd seurausten hahmottamista. Johtaja tunnistaa oman arvomaailmansa,



arvostaa oikeudenmukaisuutta ja toimii moraalisesti kaikissa tilanteissa. Perinteisen
dlyn johtaja on tekijéd, tunneédlyn johtaja on sekd tekijé ettd kokija ja henkisen dlyn
johtaja on tekijén ja kokijan lisdksi myds ndkijéd. Erityisesti henkinen dly (myds pe-
rinteinen ja tunnedly) ja sen kautta johtaminen ovat yksi valmentavaan johtajuuteen

liittyva ajattelutapa. (Aaltonen ym. 2011, 63-64.)

2.1 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on ollut pinnalla l&hivuosina ja sitd on enenevissd méérin alet-
tu hyddyntdd tyOeldméssid esimiestoiminnassa. Itselleni se tuo mielikuvan urheilu-
joukkueen toiminnan mukauttamisesta tydeldméadn. Ajatuksena se onkin mielesténi
hyvin kdytdnnoéllistd ja mutkatonta. Kirjallisuudessa puhutaan my6s valmentavasta
esimiestyOstd, mentoroinnista, coachingista sekd tiimijohtamisesta, joista jokaista
tulen tarkastelemaan tédssé tydssd, painottaen kuitenkin valmentavan johtajuuden né-

kokulmaa. Liséksi tarkastelen jdrjestdjohtajan ominaisuuksia.

Valmentava johtajuus voidaan mééritelld laajemmaksi késitteeksi kuin esimerkiksi
valmentava esimiestyd. Johtajuus on sosiaalipsykologinen ilmi6 eikd se ole riippu-
vainen hierarkiasta. Valmentava johtajuus on ennen kaikkea ajattelu- ja toimintata-
pana, mutta sen ydinajatus toimii hyvina tienviittana arjen esimiestydhon. (Ristikan-

gas & Griimbaum 2014, 13.)

Perinteisen johtajuusmallin haasteina on, ettei tyontekijoitd kannusteta oma-
aloitteisuuteen eiki heille ole johtamisen kokonaiskuva selkednd. Pidtoksenteko on
usein vain yhden tai muutaman henkilon vastuulla, joka yleensd véhentdd tyonteki-
joiden sitoutuneisuutta. Perinteinen johtajuusmalli toimii sellaisessa organisaatiossa
tai toimintaympéristdssé, joka on selkedsti rajattu, mutta haasteellisessa tai laajassa
ympdiristossd kokonaiskuvan hahmottaminen tai johtaminen on ldhes mahdotonta.

(Nummi 2018, 27.)

Valmentava johtaminen haastaa perinteiset johtamiskéytdnnét ja siihen liittyvén kir-
jallisuuden. Valmentava johtajuus pakottaa perinteiseen johtamiseen liittyvien ajatus-

ten kriittiseen tarkasteluun ja kyseenalaistamiseen, esimerkiksi tiimin jdsenten pas-



siivisuuteen tai hierarkkiseen johtajakédsitykseen liittyen. Valmentava johtajuus pe-
rustuu siihen, ettd johtaja kdyttdd erilaisia ldhestymistapoja kyetidkseen olemaan ak-

tiivinen vaikuttaja tiimissddn. (Aaltonen ym. 2011, 301; Anderson 2013, 18.)

Valmentava johtajuus on mahdollista ymmairtdd myds yhtend esimiestydn roolina.
Valmentavan johtajuuden ydin piilee siind, ettd johtajana toimiva henkild on tiiminsa
aikaansaava vaikuttaja kdyttden erilaisia l&hestymistapoja. Valmentava johtajuus on
suoraviivaisen toiminnan ja kollektiivisen johtamisen vililld hyppimistd, ja valmen-
tajuus on jatkuvaa taitojen opettelua. (Aaltonen ym. 2011, 301, 328; Huttunen 2018,
45).

Valmentavan johtajuuden filosofiaan kuuluu syttymisen kierre (kuvio 1), jolla tarkoi-
tetaan motivaatiota synnyttivad sekd ylldpitdvdd kierrettd ja jota voidaan kutsua
“valmentavan johtamisen muistilistaksi”. Se alkaa merkityksen kokemisesta, jolloin
thminen 10ytdd omiin ajatuksiin sopivan asian, josta kiinnostuu ja alkaa suunnata
omaa toimintaa sitd kohti tukeakseen merkityksellisyyttd. Merkityksen kokemuksen
jédlkeen tulee eteen unelmien, visioiden ja pddmaiirien laatiminen. Arkitekemisti ja
luovuutta kohti pddmaiérad ohjaavat ihmisen omat arvot, joihin kaikki toiminta perus-
tuu. Téssd vaiheessa ihminen oppii tunnistamaan omat vahvuutensa ja vahvistamaan
niitd, samalla tiedostaen myds heikkoutensa ja niiden kehittdmistarpeet. Kulkeminen
unelmia kohti vaatii toimintasuunnitelmia, joiden eteen tulee tehdéd péivittdin toitd
hankaluuksista ja vastoinkdymisistd huolimatta. Esteiden voittaminen on osa sytty-
misen kierrettd. Thmisilld on sekd kannustavia ettd rajaavia uskomuksia, ja niiden
molempien kanssa on taisteltava péddstdkseen tavoitteisiin. Unelmien ja pddmadrien
saavuttamista, eli voittamista, on opeteltava aloittaen pienistd onnistumisista ja itsen-
sd voittamisesta. Syttymisen kierteen jokaiseen vaiheeseen kuuluvat yhteistyd, avun
vastaanottaminen ja sen antaminen, jotka vaativat jatkuvaa vuorovaikutusta, luovuut-

ta, vastuullisuutta sekd valmentavaa johtamisotetta. (Aaltonen ym. 2011, 29-31.)



Merkityksen
kokemus

Voittamisen Unelmat, visiot ja
taito SEEINMEE]E]S

Esteiden Arvot luovuuden
ETEINY lahteend

Toiminta- Vahvuuksien
suunnitelmat tunnistaminen

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden seitsenvaiheinen syttymisen kierre (mukailtu Aal-

tonen ym. 2011, 31).

Kyetikseen syttyméén tai sytyttdmaiin tulee asioilla olla aidosti merkitysti. Syttymi-
nen on usein yhteinen, oman tiimin kesken tapahtuva asia. Se on aitoa yhdessa teke-
mistd ja hyvad henked. Syttyvéssd yhteisdssd jokainen toivoo toisen menestystd, silld
se tukee samalla myOs omaa menestystd. Téllaisessa joukkueessa on luovuutta ja
jasentensd arvoa vahvistavaa toimintaa. Valmentava johtaja tarvitsee onnistuakseen
kyvyn 16ytdd tiimin jdsenten vahvuudet ja opettaa arvostamaan niitd. Sen avulla on
mahdollistaa kehittdd syttyvé ja sytyttdvé, yhtendinen joukkue. (Aaltonen ym. 2011,
166.)

Dan Sobackin (2021, 57, 259-260) mukaan valmentava johtajuus on ennen kaikkea
vuorovaikutussuhde, jonka avulla pyritddn aktivoimaan valmennettavien tai johdet-
tavien omaa voimaa, viisautta ja my&tdtuntoa johtaa itseddn. Se on jatkuvaa tasapai-
non l0ytdmisté niin itsessd kuin ympéardiviassd maailmassakin. Valmentava johtajuus
pyrkii harjoittamaan aktiivisesti kolmea ominaisuutta: kykya itsendiseen aikaansaa-
miseen (voima), laajempaa ajattelua (viisaus) sekd syvemmén yhteyden 16ytdmistd

itsen ja muiden kanssa (myo6tédtunto).



Valmentava johtajuus on tasapainottelua vaativuuden ja armollisuuden vililld. So-
back mairittelee valmentavan johtajuuden koostuvan kuudesta periaatteesta, jotka
noudattavat kehdmdisté syklid (kuvio 2). Riippuen, onko kyseessd yhteison vai yksi-
16n kehittdminen ja kehittyminen, painopisteet periaatteiden vililld vaihtelevat. Kol-
me periaatteista painottuu vaativuuteen, edellyttimiseen seki kehittdmiseen ja kolme
armollisuuteen, tukeen ja vakaannuttamiseen. Armollisuuden periaatteet (1, 4 ja 6)
luovat perustan kasvulle ja vaativuuden periaatteet (2, 3 ja 5) kdynnistdvét kasvun
prosessin. Turvallinen kasvun perusta mahdollistaa seké yksilon ettd yhteison kehit-
tymisen. Riittdvilla vaativuudella pyritdén jatkuvaan kehittymiseen ja kasvuun. (So-

back 2021, 242-249.)

4. Sparraa ja ole
tukena
tarvittaessa

ERVELLIISENE]
edellyta itsendista
paatoksentekoa

2. Ohjaa
kysymyksilla

5. Nosta
tutkiskeluun
ajattelu- ja
toimintatapoja

6. Kiita ja
kannusta

1. Luo turvallinen
ymparisto

Kuvio 2. Valmentavan johtajuuden kuusi periaatetta (mukailtu Soback 2021, 242-
249).

Syklin vasen puoli, eli kohdasta 1. kohtaan 4,. on yksilon matka kohti itsendistymis-
td, itseohjautuvuutta ja ymmaérrystd. Organisaatioissa tdméi tarkoittaa pyrkimistd
eroon vanhasta hierarkkisesta johtamiskulttuurista saavuttaen tilalle itsendistd ajatte-

lua ja paitoksentekoa korostavaa valmentavaa johtajuutta. (Soback 2021, 242-244.)



Syklin oikea puoli, joka kulkee kohdasta 4. takaisin kohtaan 1., on matka kohti jous-
tavaa ja kokonaisvaltaista yhteisollisyyttd. Organisaatiossa tdmé syklin osa nidkyy
silloin, kun itseohjautuvuus toteutuu jo hyvin ja halutaan siirtyd kohti yhteiséohjau-

tuvuutta. (Soback 2021, 245-256.)

Mydtatunto

Viisaus

Kuvio 3. Kasvun kolmio (mukailtu Soback 2021, 242-244).

Kuuden periaatteen kehédn keskelle on asetettu kasvun kolmio (kuvio 3). Ylimpéni
kolmiossa on myo6tétunto, oikeassa kulmassa viisaus ja vasemmassa kulmassa voima.
Néama kasvun eri vaiheet kuuluvat olennaisena osana valmentavan johtajuuden koko-
naiskuvaan, jossa matkataan yksilollisyydestd yhteisollisyyteen. Voiman my6ta joh-
dettavat oppivat hyddyntdméén omia voimavarojaan kokonaisvaltaisemmin. Mydota-
tunto eli vélittdminen ja hyviksyminen laajenee ensin itsestd ldheisiin ja lopulta ym-
pardivadn maailmaan. Lopulta voima ja mydtdtunto kohtaavat viisauden, jonka myo-

td johdettava osaa hahmottaa asioita kokonaisvaltaisemmin. (Soback 2021, 243-244.)



Personal trainer Ajattelukumppani

Empaattinen kanssakulkija

Kuvio 4. Valmentavan johtajuuden roolit syklissd (mukailtu Soback 2021, 242-247).

Valmentavana johtajan rooleina syklissd ovat personal trainer, ajattelukumppani ja
empaattinen kanssakulkija (kuvio 4). Personal trainer tuo prosessiin jaimékkyytti,
ajattelukumppani tutkiskelevuutta ja empaattinen kanssakulkija lempeyttd. Empaatti-
sen kanssakulkijan rooli on pddosassa syklin alaosan periaatteissa, mutta toimii kui-
tenkin pohjana valmentavan johtajuuden prosessille ja siten l4snd koko syklin ajan.
Hén luo turvallisen tilan valmennettavalle, ohjaa titd kysymyksilld ja vahvistaa toi-
mijuutta kiittdmisen ja kannustamisen kautta. Personal trainerin tdrkein tehtdvd on
ohjata itsendiseen péddtoksentekoon. Téhidn hidn pyrkii ohjaamalla kysymyksilld ja
sparraamalla sekd olemalla tukena tarpeen mukaan. Ajattelukumppani tukee laajem-
pien ajattelu- ja toimintatapojen esiintuomisessa ja jalostamisessa sparraamalla, ole-
malla keskustelukumppanina sekéd kiittdmaélld ja kannustamalla. (Soback 2021, 246-

247.)

Valmentava johtaja tulee osata valita tilanteeseen sopiva rooli ja pystyd hyodynta-
méén niitd tasapainoisesti. Tdhdn vaaditaan tilannetajua sekd kokonaisuuden hahmot-
tamista ja sen edun palvelemista. Yhteen rooliin ei tule jimihtda liian pitkéksi aikaa.
(Soback 2021, 89-90.) Kuviossa 5 on esitetty roolien keskeisimmat tehtévét ja kéyt-

totarkoitukset.



Personal trainer

Toimintaan ohjaaminen

Kaytanndssa:

e Tavoitteiden, tekemisten ja
aikatalulujen kirkastaminen

e Edistymisen seuranta

Milloin?

* Kun vaaditaan siirtymaa
sanoista tekoihin

¢ Arjen ongelmanratkaisu

Suunta:

e Eteenpadin --> kohti seuraavia
askeleita

Kehitettava ominaisuus:
Voima

* Rohkeus toimia

* Aikaansaaminen

* Loppuunvieminen
 Resilienssi

o Esteiden ylittdminen

® Vastuu itsesta

* Omatoimisuus

Ajattelukumppani

Ajattelun kehittaminen

Kaytanndssa:

¢ Kokonaiskuvan hahmottaminen
ja tutkiminen

 Yhteinen pohdinta

o Ajattelu- ja toimintatapojen
tunnistaminen

Milloin?

e Kun tarve hahmottaa
laajempaa kokonaisuutta

e Kun johdettava haluaa
pohtia ajatuksiaan

Suunta:

*Y|6spdin --> Kohti laajempaa
nakodkulmaa

Kehitettava ominaisuus:

Viisaus

* Kokonaisuuden ymmartaminen

* Syy-seuraussuhteiden
tunnistaminen

* Syvempi ja laajempi tietoisuus
itsestd osana kokonaisuutta

* Ennakoiva tilannetaju

* Systeemialy

Empaattinen
kanssakulkija

Ihmisen kohtaaminen

Kaytannossa:

* Hyvaksyvan tilan luominen

* Odotusten ja tarpeiden
tunnistaminen

* Yhteyden luominen

Milloin?

¢ Kun johdettava kaipaa
kuuntelijaa

e Kun halutaan tukea
itsetuntemusta

Suunta:

¢ Sisadnpain --> Kohti
syvempaa itsetuntemusta

Kehitettava ominaisuus:

Mydtatunto

o Itsen ja muiden hyvaksyva
kohtaaminen

* Omien tarpeiden tiedostaminen

 Yhteys sisimpaan

* Tunteet

* Empatia

¢ Armollisuus

¢ Oman valon ja varjon
integrointi

Kuvio 5. Valmentavan johtajuuden kolme roolia (mukailtu Soback 2021, 90).

2.2 Valmentava johtaminen ja esimiesty0

Valmentavalla johtamisella on useita poikkeavuuksia verrattuna perinteiseen johta-
miseen. Perinteisessd johtamisessa on ominaista, ettd esimies kertoo tarkkaan, miti
tulee tehd4 ja milld tavalla. Tyontekijét toimivat tilldin tarkasti tietyn prosessin mu-

kaisesti, jota he eivit ole itse olleet luomassa. Valmentavassa johtamisessa taas pyri-



tadn siihen, ettd suunnittelussa huomioidaan myds tyontekijdt ja heitd osallistetaan.
Esimiehelld eli valmentavalla johtajalla on useita rooleja. Perinteinen johtaminen on
yleensd hyvin autoritdéristd eikd siind kdydd dialogeja, kuten valmentavan johtami-
sen ominaispiirteisiin kuuluu. Perinteiselld johtamistavalla pyritddn valttdméan vir-
heité ja onnistumisen tullessa ollaan hillitysti tyytyvaisid, kun taas valmentavan joh-
tamistavan mukaisesti on sallittua tehdd kokeiluja ja virheitd ja jo pienestd onnistu-
misesta sekd tyOntekijét ettd johtaja juhlistavat sitd. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
17; Kurttila & Aalto 2015, 18.)

Valmentava johtaminen on osallistavaa toimintaa, jolla pyritddn saavuttamaan halut-
tu tulos. Se pyrkii rakentamaan yksildistd tavoitetietoisen joukkueen, jossa jokainen
tietdd oman roolinsa ja haluaa toimia sitoutuneesti yhteisesti asetetun tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Sen aikana organisaatio siirtyy korkealentoisista kirjallisista strategias-
ta ja visiosta konkreettisiin tavoitteisiin ja toimintaan. (Parviainen & Parviainen

2017, 28-40; Ristikangas & Ristikangas 2017, 12-13; Huttunen 2018, 46-48.)

Valmentavasta johtamisesta on hyotyd sekd yksildille, esimiehille ettd ryhmaille ja
koko organisaatiolle. Sen todetaan luovan parempia suhteita esimiesten ja tyonteki-
joiden vilille ja edistdvdn vuorovaikutustaitoja. Valmentavan johtamisen avulla itse-
luottamus, tyotyytyvéisyys sekd innostuvuus kasvavat ja niiden myd6td luonnollisesti
myo0s tehokkuus, tuloksellisuus ja kilpailukyky lisdantyvét. Valmentavan johtamisen
perusominaisuuksiin kuuluu myos yksil6llisyyden ja ainutlaatuisuuden korostami-
nen, jolloin on mahdollista kehittdd ammatillista identiteettidéin seké tyontekijdna ettd

esimiehend. (Kurttila & Aalto 2015, 17-18; Ristikangas & Ristikangas 2013, 35.)

Valmentavaa johtamista hyddyntdmalld on mahdollista luoda sekd uusia arvoja ettd
uudenlaista kulttuuria tydeldmadin, ei pelkdstddn ratkoa arjen yksittdisid ongelmia.
Sen myo6td myos ithmisen omat kyvyt parempaan eldménhallintaan vahvistuvat. Val-
mentava johtaminen sopii menetelméni silloin, kun on tarpeen lisdtd ryhmén tai yk-
silon motivaatiota sekd vastuunottoa, tukea itsensd johtamista ja pdéatoksentekotaitoa,
lisdtd ja tehostaa oma-aloitteisuutta tai selventdd jarjeston tulevaisuuden tavoitteita.

(Parviainen & Parviainen 2017, 23; Huttunen 2018, 46.)



Valmentajalla johtajalla on selked usko tekeméédnsi asiaan ja hdn tietdd, mitd on te-
kemadssd. Valmentavaan johtamiseen kuuluu sekid sytyttiminen ettd heittdytyminen.
Yksinkertaisuudessaan se on arjessa tapahtuvaa esimiestyoté, joka perustuu luotta-
mukseen. Silld pyritddn luomaan uusia arvoja sekd kulttuuria. Valmentava johtajuus
perustuu erityisesti luottamukseen. (Aaltonen ym. 2011, 36; Parviainen & Parviainen

2017, 23-28; Ristikangas & Ristikangas 2017, 12-13.)

Valmentavan johtajan tdrkeimpid taitoja ovat kuunteleminen, positiivinen uteliaisuus
eli kysyminen, itsehillintd ja yhteyden muodostaminen (Carlsson & Forssell 2012,
75; Kurttila & Aalto 2015, 19). Valmentavan johtajan tulee vahvistaa luottamusta
tiimin kesken sekd johdettava tyontekijoitddn oppimaan ja kehittyméddn myos epé-
mukavuusalueelle ohjaten. Valmentavan esimiehen on osattava puuttua epikohtiin
sekd aktiivisesti ettd ratkaisukeskeisesti ja ohjata oma-aloitteiseen vastuunkantoon
yhteisesti asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. On tarkedd, ettd valmentava johtaja on
hyviaksynyt heikkoutensa ja vahvuutensa sekd muistaa huolehtia omasta
(tyo)hyvinvoinnistaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 20-21; Parviainen & Parvi-
ainen 2017, 122-132.)

Valmentava johtaja johtaa sekd yksiloitd ettd tiimid. Tiimin johtaminen eroaa yksi-
16iden johtamisesta, silld ithmiset kdyttiytyvit erilailla olleessaan ryhméssi kuin yk-
sin. Joukkueeseen ja tiimiin kuuluvat henkil6t ovat ympéristosti riippumatta riippu-
vaisia toisistaan ja myds toistensa tekemisistd. Ilman jaettua vastuuta ei voida yhdes-
sd onnistua. Kuten joukkueurheilussakin; kaikista ei tarvitse tykdtd, mutta kaikkien
kanssa on tultava toimeen saavuttaakseen halutun tavoitteen. Tétd ajatusta tiimiesi-
miehen tulee vaalia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 66-67; Parviainen & Parviai-

nen 2017, 38-39.)

Ominaista valmentavalle esimiestydlle on se, toisin kuin muissa valmentamisotteissa,
ettd siind esimies kehittdd myos itsedédn tiiminséd kehittdmisen ohessa. Arkitydskente-
lyssd valmentava johtaja kehittdé pitkédjanteisesti ja tavoitteellisesti, rakentaa joukku-
etta sekd haluaa oikeasti kehittyd ja oppia kehittyméédn. Perinteiseen johtamiseen
verrattuna valmentava esimies ei pyri dominoimaan omalla asiantuntijuudellaan,
vaan pyrkii reilusti kehittdméédn toisia paremmiksi ihmisiksi sekd tyontekijoiksi.

(Ristikangas & Griinbaum 2014, 20-21.)



Yksiloiden ja tiimien johtamisen lisdksi valmentava johtaja johtaa siis myds itsedén.
Itsensd johtamisen ydintaitoihin kuuluvat arvotietoisuus, tarkkaavaisuustaidot, tah-
donvoima, tunnetaidot ja palautetaidot (Ristikangas & Griinbaum 2014, 131). Johta-
jan tulee olla kiinnostunut itsestdéin, uskallettava havainnoida kriittisesti omaa toi-
mintaansa sekd kuulla ja kisitelld saamaansa palautetta (Parviainen & Parviainen

2017, 123).

Valmentavalla johtajalla on kolme ydinroolia: manager, leader ja coach. Jokaisen
valmentavan johtajan ja esimiehen tulisi pyrkié kehittdméén jokaista ndistéd rooleista.
Valmentavan johtajan tai esimiehen tulee ndiden roolien muodossa saada yksildistd
kaikki potentiaali irti, haastaa tyontekijoitddn ja saada heiddt innostumaan, asettaa
rajoja sekd ndyttdd suuntaa mahdollistaakseen tuloksen. (Carlsson & Forssell 2012,

36-37; Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-32; Huttunen 2018, 45-47.)

Managerin rooliin kuuluu erityisesti lakisddteisid velvoitteita organisaatiota kohtaan.
Siind toimitaan suoritusorientoituneesti ja seurataan perustehtivien ja pelisddntojen
edistymistd sekd noudattamista. Managerin roolissa toimiva esimies keskittyy erityi-
sesti prosesseihin ja hallintoon. (Carlsson & Forssell 2012, 34-36; Ristikangas &
Griinbaum 2014, 26-27; Huttunen 2018, 45.)

Leader-rooliin liittyy vahvasti esimerkilld johtaminen sekd henkildstdjohtaminen.
Leaderin johtamistapa on tavoitteellinen ja suunnitelmallinen, ja hén huolehtii siitd,
ettd tiimi toimii tavoitteiden mukaisesti ja saa riittdvésti tietoa muutoksista. Leader
pyrkii myds motivoimaan ja kannustamaan ja tarvittaessa puuttuu epétarkoituksen-
mukaiseen toimintaan. (Carlsson & Forssell 2012, 34-36; Ristikangas & Griinbaum

2014, 26-27; Huttunen 2018, 45-46.)

Coachin rooli vaatii erilaisia ominaisuuksia kuin kaksi edelld mainittua. Siind painot-
tuu asenne, jonka avulla pyritddn luomaan yhteistydosuhde perinteisen esimies-
alainen-asetelman tilalle. Coachin tavoitteena on auttaa muita 10ytdméén omat vah-
vuutensa ja saada heidét kdyttimadn niitd yhteisten tavoitteiden hyvéksi. Hénen on
tarkedd olla kiinnostunut, osata kuunnella ja kysyé seki olla lasnéd tyontekijoilleen.

Erityisesti coachingiin liittyy tietyt ominaisuudet, joita hyvén, oivaltavan johtajan



tulisi noudattaa. Namé ovat usko tyontekijin voimavaroihin, tyontekijin suunnitel-
maan luottaminen, toiminta ja tiedostaminen, eri eldménalueiden tasapaino seki jous-
tava ote. Siithen kuuluu my0s kysymistd, oivalluttamista ja merkityksen rakentamista.
Coachin tehtdvéd on tukea yksilollisesti tyontekijoitddn. (Carlsson & Forssell 2012,

26-27, 57; Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-28; Huttunen 2018, 46.)

Kuviossa 6 on yhteenvetona managerin, leaderin ja coachin roolitukset painotettuina

erityisesti seuratoiminnassa ja sen kehittimisessé vaadittaviin tehtaviin.

Manageri

eOperationaaliset ja
hallinnolliset tehtavat

eAikataulutukset ja
suunnitelmat

eRakenteiden perustus
eDelegointi

eArviointi ja seuranta eli

tulosvastuu

eKokonaiskuvan hallinta

Leader

eInnovointi ja inspirointi
eKouluttaminen
eSuunnitelmien
toteuttaja ja
mahdollistaja
*Motivointi, sparraus ja
mentorointi
eEsimerkilla johtaminen
eHenkilostojohtaminen

Coach

eAuttaa I6ytdmaan
vahvuudet ja
kehittamaan seka
hyodyntamaan niita

eYhteistyon tukeminen

oKysyy, kuuntelee ja on
lasna arjessa

eTukee yksildllisesti

Kuvio 6. Managerin, leaderin ja coachin roolitukset seuratoiminnassa.

2.3 Valmentava mentorointi

Valmentava mentorointi on kehittymiseen sitoutuvaa toimintaa, jonka tarkoituksena
on rohkaista kokeiluihin. Silld pyritddn saamaan mentoroitavan vahvuudet sekd po-
tentiaali kokonaisuudessaan kayttoon. Valmentava mentorointi perustuu luottamuk-

seen. Se on myos tavoitteellista yhdessi oppimista, jossa seké vaikutetaan ettéd tullaan



vaikutetuiksi ja sen keinoin pyritddn levittdméddn koko organisaatioon valmentavaa
ajatttelu- ja toimintakulttuuria. Se mahdollistaa sekd ammatillisen ettd persoonallisen
kasvun ja oppimisen. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 17; Ristikangas,
Ristikangas & Alatalo 2019, 15.)

Valmentavan mentoroinnin ldhtokohtana on tasavertainen yhteistydsuhde mentorin ja
mentoroitavan vélilld. Menestykseen tarvitaan niin yhteistd ajattelua kuin vuorovai-
kutteista keskustelua ja ideointia. Valmentavan otteen lisddminen perinteiseen men-
torointiin vahvistaa sitoutumista ja motivaatiota ja vahvistaa tekemisen merkityksel-
lisyyttd. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 28-29; Ristikangas, Ristikangas
& Alatalo 2019, 15.)

Valmentava mentori pyrkii kehittdmédn mentoroitavan ymmarrystd omasta ajattelus-
taan ja kdyttdytymisestddn ja ymmartdmaién, millaisia vaikutuksia niilld organisaation
prosesseihin ja muihin ihmisiin. Mentori myds haastaa olemassa olevia arvoja, asen-
teita ja oletuksia ja ohjaa mentoroitavaa késitteleméén ja oppimaan omista kokemuk-
sistaan. Mentorilla tulee olla kykyé lisdtd mentoroitavan ajattelun laatua ja kehittda
ymmérrystd omasta persoonallisuudestaan. Valmentava mentori haluaa ja osaa aidos-

ti kiinnostua toisesta ihmisestd. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 30-32.)

Suora

Haastava Ohja ustyyl |t Ymmartava

Epdsuora

Kuvio 7. Valmentavan mentorin ohjaustyylit (mukailtu Ristikangas ym. 2014, 32-33;
Ristikangas ym. 2019, 48-85).



Valmentavalla mentorilla on useita tapoja ohjata ja valmentaa. Liséksi hdnen tulee
hallita erilaisia rooleja. Erilaiset ohjaustyylit voidaan jaotella Ristikankaiden ja Ala-
talon mukaan kahden ndkokulman avulla: suora/epédsuora ja haastava/ymmartiva.
Kuviossa 7 suoralla ohjaustyylilld tarkoitetaan ylospdin menevéd ja epdsuoralla ohja-
ustyylilld alaspdin menevdd nuolta. Haastava ohjaustyyli on nuolen suunta vasem-

malle ja ymmartévi tyyli oikealle. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 48.)

Suora ohjaustyyli vaatii mentorilta madrdavad otetta, jotta tilanne pysyy sovitussa
sisdllossd ja prosessi etenee. TAma toimii esimerkiksi tiettyd urapolkua kohti ohjates-
sa. Epdsuorassa tyylissd mentori vélttdd jakamista omia ajatuksiaan ja pyrkii tuke-
maan mentoroitavan ajattelu- ja paitoksentekokyvyn kehittymistd. Haastava tyyli
korostaa ajattelun, toiminnan sekd toiminnan haastamista ja silld ohjataan kokeile-
maan omia rajoja. Ymmaértdva ohjaustyyli korostaa empaattisuutta ja sen kautta men-
tori pyrkii itsetuntemuksen, rohkeuden ja kyvykkyyden kasvattamiseen ja vahvista-
miseen. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 32-33; Ristikangas ym. 2019,
48.)

Tyéntéja Opastaja

- Coach - Neuvoja

- Haastaja - Tiedonjakaja

- Kriitikko - Tarinankertoja
- Kummi

Linkittaja Kannattaja

- Ovien avaaja - Ystava
- Verkoston rakentaja - Jasentdja
- Uran edistdja - Vastuuttaja

Kuvio 8. Valmentavan mentorin roolit (mukailtu Ristikangas ym. 2014, 32-33; Risti-

kangas ym. 2019, 48-85).



Kuviossa 8 esitelldéin valmentavan mentorin padroolit sekd nithin liittyvit alaroolit.
Tyéntdjdn roolissa korostuu tavoiteorientoituneisuus ja suorituksen parantaminen.
Mentoroitavaa kannustetaan menemién epamukavuusalueelle ja tekeméédn arkeensa
tarpeellisia muutoksia. Téssd roolissa pyritddn tavoitteellisesti kehittdmaédn mentoroi-
tavan osaamista. Tavoitteellisuus nidkyy jokaisessa tyontdjén alaroolissa, joita ovat
coach, haastaja ja kriitikko. (Ristikangas ym. 2014, 33; Ristikangas ym. 2019, 49-
67.)

Coach-roolissa mentori toimii avoimien kysymysten kautta. Juuri tdméin roolin
osaaminen on koko valmentavan mentoroinnin ydin. Haastaja-roolissa tavoitteena on
viedd mentoroitavaa eteenpdin. Konkreettisuus korostuu, kun haastaminen kohdistuu
ajatteluun, asenteisiin seki kdyttdytymiseen. Haastamisen tavat voidaan jakaa neljdén
padluokkaan: kohtaava kuuntelu, merkityksen vahvistaminen, uskomusten uudistus
ja vaikutusten kohtaaminen. Onnistuneen haastamisen myotd tulevat kisiteltavéksi
myos erilaiset tunteet, joita tarvitaan pysyvan muutoksen aikaansaamiseksi. Mentorin
tulee toimia myds toista arvostavana kriitikkona ja antaa palautetta toisen toiminnas-

ta, kiyttdytymisestd ja vuorovaikutuksesta. (Ristikangas ym. 2019, 49-67.)

Kannattajan rooli. Tamén roolin tavoite on saada mentoroitavalle parempi hallinnan
tunne niin tydstddn kuin eldméstidén. Eldméinhallinta on tunne, joka ihmiselld vahva-
na ollessaan lisdd mielekkyyttd ympéroivistd asioista ja vdhentdd pelkoja uusien ti-
lanteiden kohtaamisesta. Mentorin tirkein tehtévi tdssd roolissa on tukea ihmisend
kasvamista eli kuunnella, vahvistaa itsetuntoa ja ohjata vastuunottamiseen. (Risti-

kangas ym. 2014, 34; Ristikangas ym. 2019, 67-77.)

Kannattajan rooli jaetaan myds kolmeen alarooliin: ystévi, jésentdjd ja vastuuttaja.
Ystavin rooli korostuu erityisesti silloin, kun mentoroitava kokee alakuloisuuden
tunteita — aivan kuten ystévit muutenkin arkieldméssédkin toimivat. Silloin on tdrkedd
kuunnella ja tukea ilman erityisid vaatimuksia sekid olla ldsnd. Jasentdmisen avulla
pyritdin saamaan mentoroitavan vahvuudet ja potentiaali kdyttoon kaikissa tilanteis-
sa. Téssd roolissa mentori ohjaa kohti ongelmanratkaisua ja tukee paitdksenteossa.
Vastuuttajana ohjataan toista osapuolta tavoitteen konkretisoimiseen seké tavoitteen

saavuttamista tukevan toimintasuunnitelman tekemiseen. Vastuuttaja-mentori myos



ohjaa tarvittaessa olettamusten tai esteiden ldpikdymiseen. (Ristikangas ym. 2019,

67-77.)

Linkittdjdn rooli. Linkittdjind mentori auttaa rakentamaan ja laajentamaan verkostoa.
Jotta verkostoista voi hyotyd, tulee olla aktiivinen niiden luomisessa. Verkostoilla
tarkoitetaan sekd tietoverkostoja ettd vaikuttamisen verkostoja. Linkittdjan alaroolit
ovat ovien avaaja, verkoston rakentaja ja uran edistéjd. (Ristikangas ym. 2014, 34;

Ristikangas ym. 2019, 78.)

Mentorin tehtdvdnd ovien avaajan roolissa on mentoroitavan tutustuttaminen uusiin
verkostoihin, joita ovat niin mentorin kuin mentoroitavankin verkostot. Verkostojen
rakentajana tavoitteena on kehittdd tapojen suhteiden ja verkostojen rakentamiseksi
sekd kontaktoimisen sparraaminen. Uralla kehittymisen kannalta tirked taito on op-
pia rakentamaan luottamuksellisia suhteita ja vaikuttamaan omassa verkostossaan.

Siithen tukena on mentori uran edistdjan roolissa. (Ristikangas ym. 2019, 78-81.)

Opastajan rooli. Opastajan roolissa korostuu kiytinnollisyys. Sen alaroolit ovat neu-
voja, tiedonjakaja, tarinankertoja ja kummi. Mentorin on osattava tulkita tilanteita
oikein, milloin on hyvéa antaa niin sanottuja suoria vastauksia ja milloin taas laittaa
pohtimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Tiedonjakajana jaettu tieto voi olla niin amma-
tillista tietoa kuin omiin kokemuksiin perustuvaa tietoa. Mentoroitavan tulee osata
kriittisesti pohtia kuulemaansa tietoa. Mentori pyrkii my0s inspiroimaan kertomalla
sekd omia ettd toisten henkildiden tarinoita esimerkiksi tydeldmén vaikeuksista. In-
spiroitumisen avulla on tarkoitus oppia hahmottamaan erilaisia tapoja tulkita eteen
tulevia tilanteita. Kaytannollisyyttd kuvastaa myos kummi-rooli, joka nimensd mu-
kaisesti kulkee rinnalla ja tarvittaessa rohkaisee kohti haasteita. (Ristikangas ym.

2014, 34-35; Ristikangas ym. 2019, 83-85.)

Neuvojen tulee aina olla liitoksissa tiettyyn asiayhteyteen eli sithen kontekstiin, mis-
sd kommunikointi tapahtuu tai mistd puhutaan. Mentori jakaa vain niitd omia koke-
muksia tai tietoja, joista se uskoo olevan mentoroitavalle hyotyéd kussakin asiayhtey-
dessd. Kokemuksien ja tietojen jakamisella on pyrkimys vaikuttaa ajatteluprosessiin.
Téllaisia jaettavia kokemuksia ja tietoja ovat esimerkiksi viitekehys, jolla tarkastel-

laan erilaisia ndkokulmia, tarina, joka tuo esille tilanteeseen liittyneen opin tai tilasto-



ja tyoelamistd. Jos mentoroitava alkaa mukauttaa annettua neuvoa tai ehdotusta, on

mentori onnistunut. (Ristikangas ym. 2019, 37-40.)

Myds mentoroinnissa, kuten muissakin johtamistyyleissd, on omat haasteensa ja yh-
teistyOssé saattaa esiintyd erimielisyyksid. Nditd voivat olla esimerkiksi epéselvit tai
epérealistiset odotukset, sitoutumattomuus ja vuorovaikutussuhteen ongelmat. Esteité
tulee pyrkid ensisijaisesti ylittdiméaén keskustelemalla. Tillaisissa keskusteluissa on
lasnd neljd eri tasoa, jotka ovat muutoskeskustelu, realismikeskustelu, identiteetti-
keskustelu ja tunnekeskustelu. Térkeintd on, ettd asioista opitaan puhumaan déneen
ja riittdvén aikaisessa vaiheessa. (Ristikangas ym. 2014, 194-196; Ristikangas ym.

2019, 229-240.)

Valmentavasta mentoroinnista on hyotya niin mentorille kuin mentoroitavalle ja or-

ganisaatiollekin (kuvio 9).

Mentori Mentoroitava Organisaatio
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Kuvio 9. Valmentavan mentoroinnin hyddyt (Ristikangas ym. 2014, 56-72; Ristikan-
gas ym. 2019, 246).



Urheiluseuroissa on usein kdytdsséd perinteinen mentorointi, jossa kokemattomampaa
valmentajaa ohjaa kokeneempi valmentaja. Tdmé on koettu tehokkaaksi ja vaikutta-
vaksi tavaksi lisdtd osaamista. (Olympiakomitean www-sivut 2021.) Ajattelen kui-
tenkin, ettd urheiluseurassa ja valmennusmaailmassa mentorointitoiminta on auto-
maattisesta valmentavalla otteella tehtyi. Siksipd yritysmaailman kannattaisikin hyo-

dyntda urheilumaailman johtajien oppeja enemman yhteisollisyyden kehittamiseksi.

2.4 Coaching

Coachingin avulla ratkaistaan tyonteon ongelmia ja tuetaan tyontekijoiden taitoja ja
kykyjd sekd niiden kehittymistd. Johtamistyylind se antaa uuden ndkdkulman johta-
miseen. Se, kuten valmentava johtaminenkin, pyrkii saamaan toisen henkilon ajatuk-
set esiin kysymysten avulla, ei kdskemélld. Coaching auttaa saavuttamaan tai kehit-
tdmédn jotain tiettyd suoritusta eli sen suuntaus on ihmisen kéyttdytymisen vaikutta-
miseen. Usein organisaatioissa tdima tarkoittaa esimerkiksi ihmisten vdlisen kommu-
nikoinnin ja vuorovaikutuksen parantamista. Coaching on aina prosessi, joka kestdi
vain tietyn ajanjakson verran, yleensi vahintddn 3-4 kuukautta. (Aaltonen ym. 2011,

305; Heimonen & Nurmiluoto 2017, 84-85, 98.)

Coaching pyrkii suorituskyvyn maksimointiin, osaamisen tunteiden lisddntymiseen,
oppimisen edistimiseen, tiimitydtaitojen parantamiseen sekd ammatillisen uran ja
johtamisen kehittimiseen. Coaching-prosessin my6td vastuunottaminen ja motivaatio
lisddntyvat, muutoksenhallintakyky ja joustavuus paranevat, itsevarmuus ja itsetun-
temus kasvavat sekd luottamus johtoon syvenee lisdten samalla sitoutumista. My0s
kommunikaatiotaidot kehittyvit ja organisaation tuottavuus paranee. (Heimonen &

Nurmiluoto 2017, 86; Nummi 2018, 105; Ruutu 2020, 18-27.)

Coach on vastuussa prosessista. Hian tukee ja haastaa coachattavaa ajatttelemaan ja
tekemédn konkreettisia huomioita. Coachilla ei tarvitse olla tuntemusta alasta, jossa
coachattava tyoskentelee, silld coachattava itse ottaa vastuun siséllostd. Coachin teh-
tavind on kysyd, kuunnella ja olla ldsnd. Coach opettaa reflektoimista yksin ja yh-
dessd. Reflektoiminen on sisdistd pohtimista omista onnistumisista, toiminnoista ja

oivalluksista. Coach auttaa myoOnteisen muutoksen toteuttamisessa ja kokonaisvaltai-



sen hyvinvoinnin sekd vastuunkannon l0ytdmisessd (kuvio 10). (Heimonen & Nur-

miluoto 2017, 87-95; Nummi 2018, 100-101; Ruutu 2020, 18.)

eltseymmarryksen lisddminen
eTilanteen kartoittaminen
eEmpatian osoittaminen

€0l al==10al1al=lal | *Aktiivinen kuuntelu
eYhdessa tutkiminen
eTunteiden sanoittaminen
eArvojen nakyvaksi tekeminen

eAsiakkaan omien tavoitteiden I6ytaminen
eAsiakkaan toivoman suunnan kirkastaminen

Tavoitteen eAsiakkaan unelmien, vision ja paamaaran

kartoittaminen

kl rka Sta 001 alS I8l eTulevaisuusfokuksen ja motivaation suunnan
maarittaminen
eNakokulmien avaaminen ja oivalluttaminen

eAsiakkaan ajattelun, toiminnan, tunteiden ja olemisen
tilan hahmottaminen mydnteistd muutosta tuottavista

TOimintaan kuvakulmista

eUuden ymmarryksen soveltaminen kdaytannon tekoihin

aktivoiminen BRELECREy

eKonkreettisten keinojen ideointi
eToiminnan aktivointi

Kuvio 10. Coachin perustehtdavit myonteisen muutoksen tukemisessa (mukailtu Ruu-

tu 2020, 61).

Coachin yleistaitoja ovat aito kuunteleminen ja ldsnd oleminen kuuntelutilanteessa.
Coach havainnoi myds sanatonta viestintdéd ja tutkii tekemiddn havaintoja yhdessd
coachattavan kanssa luoden mahdollisuuksia uusille toimintatavoille. Coachin on
kysyttdvd enemmain avoimia kysymyksid kuin antaa itse vastauksia. Hinen on myos
osattava valita sopivat kysymykset sekd kysymystyypit kussakin tilanteessa. Coachin
tehtdvdni on ohjata ajattelua tavoitteellisesti ja fokusoidusti ja jattdd omat oivallukset
sivuun. Onnistuneeseen ja tulokselliseen coachingiin vaaditaan kuulluksi ja ymmér-
retyksi tulemista. Osallisuuteen tukeminen ja olennaisiin asioihin vaikuttamisen oh-

jaaminen ovat osa coachingprosessia. Coachilla itselldédn tulee olla hyvi reflektio- ja



sietokyky my0s vahvojen tunteiden osalta. Vuorovaikutuksen tulee olla rehellisti,
suoraa ja aitoa, mikd tarkoittaa myds asioiden kyseenalaistamista ndkokulmien laa-
jentamiseksi. Coachin optimismi tarttuu asiakkaaseen ja ylldpitdd toiveikkuutta. Eri-
tyisen tirkedd on my0s se, ettd coach tietdd omat rajansa ja tunnistaa, milloin

coaching ei ole paras mahdollinen viline kehittdmiselle. (Ruutu 2020, 54-61.)

Keskeisin tavoite coachingissa on coachattavan pystyvyyden tunteen voimistaminen.
Tunne pystyvyydestd, puhutaan myds pystyvyysuskosta tai minépystyvyydestd, tar-
koittaa uskoa siihe, ettd pystyy toimimaan ja kdyttdytymadan tietylld tavalla haastavis-
sa tilanteissa ja selviytymidin niistd. Se vaikuttaa myds ihmisen pddtdksentekoon,
tavoitteisiin, motivaation, paamaédrdhakuisuuteen seki volitioon. Volitiolla tarkoite-
taan sitd toimeenpanemisen taitoa ja tahtotilaa eli sitd, miten henkild kykenee ylldpi-
tdmiin haluttua toimintaa ja vélttimadn tehottomuuden. Pystyvyyteen liittyy myos
muutoskyky eli resilienssi, ja pitkdjénteisen toiminnan yllépitdmiseksi resilienssitai-
dot ovat térkeitd. Resilienssi on kykyé sopeutua vallitseviin olosuhteisiin ja sdilyttdd
toimijuus. Se nékyy kokonaisuuden hahmottamisessa ja olennaiseen keskittymisessa,
tulevaisuuteen luottamisena, vaikeiden tunteiden tunnistamisessa ja kisittelemisessi
sekd tunnedlykkyytend, muutostensietokyvyssé ja ongelmanratkaisutaidoissa. Menes-
tymiseen vaaditaan erityisesti nditd edelld mainittuja asioita. Johtajilla ja esimiehilld
on suuri vaikutus alaistensa pystyvyyden tunteen lisddmiseen. Oman jaksamisen ja
tyOsséd suoriutumisen kannalta on tdrkedd, ettd johtajalla itselldén olisi riittdvén suuri

mindpystyvyys. (Ruutu 2020, 37-40.)

Coaching voi toteutua yksild-, pari- ja ryhmd@muotoisena niin esimiehille ja johtajille
kuin asiantuntijoille ja muille tydyhteison jdsenille. Coachingin onnistumisen edelly-
tys on oma halu ja osallistumisen vapaaehtoisuus. Méadrddminen tai pakottaminen
vihentdvit sitoutuneisuutta, joka johtaa todennékdisesti prosessin epaonnistumiseen.

(Heimonen & Nurmiluoto 2017, 93.)

Esimiehend toimivalle henkil6lle yksilocoachingista on hydtyé, ja yleensd tavoitteena
on ndissd tapauksissa saavuttaa selked visio ja kehittyd itsensd tuntemisessa, johdet-
tavien tuntemisessa sekd johtamisen harjoittelussa. Ryhmamuotoinen coaching on
yleensd valittu silloin, kun tavoitteena on saada aikaan sellaista muutosta, jolla on

vaikutusta ty6hyvinvointiin ja tulokseen. Yksilon ndkokulmasta coachauksen hyotyja



ovat muun muassa kuulluksi tuleminen, uusien nédkdkulmien ja oivallusten 16ytdmi-
nen, arjen johtamisen tehostuminen ja itsevarmuuden kasvaminen seki asioiden prio-
risoimisen helpottuminen. Organisaation hydtyjd ovat esimerkiksi strategisten tavoit-
teiden konkretisoituminen, sitoutuneisuuden ja vastuunoton lisdéntyminen sekéd yh-
teistyOsuhteiden parantuminen. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 89-93; Nummi

2018, 105; Ruutu 2020, 30-36.)

Valmentavan mentoroinnin ja coachingin vélilld on paljon yhtdldisyyksid, mutta
my0s tiettyjd eroja. Selkeimmat eroavaisuudet tulevat siiné, ettd coachingissa mento-
rit hyodyntidvat huomattavasti enemmin omaa verkostoaan auttaessaan mentoroita-
vaa linkittyméén ja kehittyméén. Liséksi coaching on péadsdantdisesti joko lyhyen tai
keskipitkdn aikavélin toimi, jonka tavoitteena on tietyssd maddritellyssé roolissa tai
alueella suoriutumisen tukeminen, kun taas mentorointi on enemmaén keskipitkan tai
pitkdn aikavélin toiminto, joka pyrkii edistimdidn kokonaisvaltaisemmin henkil6én
uraa tai persoonallisuutta. MyOskddn ammattiosaamista ei coachingissa siirry toisin
kuin mentoroinnissa, silld coach ei omaa kokemusta samalta alalta eikd néin siirréd
omaa hiljaista tietoaan eteenpdin. (Ristikangas ym. 2014, 37; Heimonen & Nurmi-

luoto 2017, 83; Ruutu 2020, 20.)

2.5 Dialoginen johtaminen

Dialogisen johtamisen paitavoitteet ovat tuloksellisuus, tydeldmin laatu ja innovatii-
visuus. Naméi edellyttavit uudistumista, mikd taas vaatii uuden oppimista, luovaa
toimintaa ja ajattelu- ja toimintatapojen kehittamisti. (Syvanen, Tikkaméki, Loppela,

Tappura, Kasvio & Toikko 2015, 21-23, 38.)

Dialogin tavoitteena ei ole pditoksenteko tai lopputulokseen pddseminen, vaan ym-
mértaminen, uusien vaihtoehtojen ndkeminen ja valintojen tekeminen useista vaihto-
ehdoista. Keskustelu muuttuu dialogiksi siind vaiheessa, kun toista opitaan kuunte-
lemaan syvillisesti. Dialogisuus on mukana puheissa, vuorovaikutuksessa ja paatok-

senteon prosesseissa. (Syvinen ym. 2015, 35.)



Dialoginen johtaminen auttaa ylldpitdméén tydmotivaatiota. Avoin vuorovaikutus ja
oikeudenmukainen kohtelu sekd tyon vaatimustason tasapaino kuuluvat myds moti-
vaation tukemisen vélineisiin. Dialogisuus on osa seki viestintdd ettd toimintaa. Dia-
loginen johtamismalli antaa vélineitd my0s ristiriita- ja konfliktitilanteiden hallintaan
sekd myds niiden ennaltachkdisyyn. Ristiriitatilanteissa korostuvat dialogisuustaidot,

mitka johtajan tulisikin hallita hyvin. (Syvdnen ym. 2015, 96, 255.)

Hyvin dialogin tirkeimmaét periaatteet ovat kuunteleminen, kysyminen ja kertomi-
nen. Sithen kuuluvat my6s ldsndolo, kunnioittaminen, odottaminen ja reflektointi
sekd ilmapiiri. Dialogi on kuuntelemista ja sen varmistamista, ettd kaikki tulevat
kuulluiksi. Lésnd olemisella ilmaistaan paitsi arvostusta my0s kiinnostusta. Arvostus
ja kunnioitus lisddvit ymmaérrysté ja suvaitsevaisuutta. Keskindisen arvostuksen puu-
te kasvattaa ristiriitojen mahdollisuutta ja etdisyyttd. Reflektointitaidoilla tarkoitetaan
omien rutiinien tunnistamista, arvioimista sekd muuttamista. Reflektiivisyys on edel-
lytys sille, ettd voi oppia uutta, hallita ristiriitoja, hyodyntdd luovuutta seki laittaa
asioita tirkeysjirjestykseen. Onnistunut dialogi vaatii avoimen ilmapiirin sekd on-
gelmien varhaisen huomaamisen ja niihin puuttumisen. (Heikkala, Krook & Pekkari-

nen 2014, 43; Syvédnen ym. 2015, 255-256.)

2.6 Jdrjeston johtaminen

Thmiset osallistuvat jérjestdjen toimintaan omasta halustaan. Johtajuuden tarkoituk-
sena on houkutella ihmiset toimimaan jérjeston periaatteiden mukaisesti. Se vaatii
innostamista ja toimijoiden onnistumisten arvostamista. Jarjestojen johtajien on var-
mistettava, ettd jasenet saavat mielekkyyden ja merkityksellisyyden tunteita. Kaytet-
tavissé olevat resurssit tulee kohdentaa oikein tuloksellisuuden synnyttdmiseksi. Joh-
taja on velvollinen arvioimaan tarvittavat tehtdvét ja resurssoimaan oikein. (Harju &

Ruuskanen-Himma 2016, 47-49.)

Jéarjestdjohtajilla on erilaisia rooleja. On olemassa sellaisia johtajia, jotka perustavat
johtamisensa jirjeston arvoihin, visioon ja strategiaan. Téllaiset johtajat ovat hahmot-
tavat parhaiten toimintaympéristonsé ja tekevit pitkédjénteistd ja strukturoitua tyota.

Organisaatiorakentajan roolissa johtaja keskittyy rakenteisiin, toimiviin tiimeihin,



tehokkuuteen sekd uudistumiseen. Hénen erityisalaansa ovat tiimityon, vuorovaiku-
tuksen ja prosessien johtaminen sekd oikeiden ihmisten valitseminen. Yrittdjdorien-
toitunut johtaja uskaltaa ottaa riskejd, kestdd hyvin paineita ja toimii pddméaératietoi-
sesti. Hin on myds aikaansaava seki luova ja pyrkii tuloksellisuuteen. Johtajaa, joka
on kiinnostunut vaikuttamisesta ja ulkoisen aseman lisdimisesté, voidaan kutsua po-
littiis-yhteiskunnallisen roolin omaavaksi. Hénelld on kykyéd neuvotella ja toimia
julkisessa yhteistyossd. Téllainen johtaja haluaa vaikuttaa ja olla julkisuudessa, ja
osaa myds hyodyntdd yhteiskunnan tarjoamat mahdollisuudet jérjeston toiminnan

edistdmiseksi. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 16.)

Jarjestojohtamiseen liittyvistd rooleista puhuttaessa tuodaan esille myds manageria-
listiset, paternalistiset ja innovatiiviset johtajat. Managerialistinen johtaja osaa johtaa
nimenomaan jdrjestdd, silld systemaattisuus, roolittaminen seké asioiden hoitaminen
ovat hénen erityistd osaamista. Managerialistiset johtajat eivat kuitenkaan hallitse
luovan toiminnan innovointia eivétkd osaa innostaa jdsenid uuteen ajatteluun. Pater-
nalistinen johtaja haluaa pitdé kaikki langat omissa késissddn ja kantaa myos vastuu-
ta. Vaikka tdllainen rooli olisikin osaltaan sopiva jirjestdon johtamiseen, on se hyvin
vanhanaikainen ja vaativa rooli eikd se osallista tai sitouta jésenid toimintaan. Inno-
vatiiviset eli luovat johtajat haluavat jatkuvasti uudistaa ja kehittda jarjestdja. Heiltd
syntyy uusia ideoita toiminnan kehittdmiseksi ja he myds osaavat innostaa jésenid
saaden heistd parhaimmat ominaisuudet esille. Téllaisten johtajien ongelmaksi koituu
kuitenkin kérsivéllisyyden ja pitkédjénteisyyden puute, jotka kuitenkin kuuluvat olen-

naisesti jérjestotoimintaan. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 16-18.)

Jéarjeston johtamiseen vaaditaan kokonaisuuden hahmottamista ja tirkeimpien asioi-
den erottamista epdolennaisuuksista. On myo0s osattava laatia selked strategia ja to-
teuttaa sen vaatimia muutoksia toimintaymparistossi. Jarjeston johtamiseen kuuluu
asioiden valmistelua, padttimistd ja toimeenpanemista. Asioiden johtamisen lisdksi
on johdettava ihmisié ja delegoida tyotehtévid sekd samalla motivoida ja inspiroida.
Johtajan on ymmirrettivd myds talouden pdille ja osattava arvioida sekd kehittdd
toimintaa. Jirjeston johtaminen on pitkdjanteistd toimintaa ja sithen kuuluu erilai-
suuden, vastustelun ja hidastelun sietdmistd. Erityisen térkeitd ovat kuitenkin johtajan

vuorovaikutustaidot, joiden avulla luodaan, ennakoidaan, ylldpidetddn, arvioidaan



sekd kehitetdén toimintaa ja samalla myds edustetaan jérjestod ulkopuolelle. (Harju

& Ruuskanen-Himma 2016, 34.)



3 JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Kun tapahtuu oikeita asioita, oikeaan aikaan, oikealla tavalla ja oikeiden ihmisten
kanssa, on mahdollista saavuttaa hyvii johtamista (Aaltonen ym. 2011, 25). Valmen-
tavaan johtajuuteen ei liity pakottamista, vaan se on innostamista ja heittdytymista.
Syttymisen kierre synnyttdd motivaatiota ja ylldpitdd sitd. Valmentava johtaminen on

syttymisti ja sytyttdmista.

Johtajuutta on kehitettdva aktiivisesti keskittyen olemassa oleviin haasteisiin. My0s
kayttaytymisen on muututtava, ei ainoastaan ndkokulmien ja ajatusten. Johtamisen
kehittiminen on suunnattava yhteistyon edistdmiseen yksiloiden dlykkyyteen paneu-
tumisen sijaan. Samalla on osattava huomioida jokaisen ndkokulmat; niin asiakkai-
den kuin tyontekijoidenkin. Johtamisen kehittiminen alkaa siitd, ettd tunnistetaan
alemmin toimineet tavat, mutta joista ei endd ole hyotyd johtajuuden kehittymisessi

ja padstetddn irti oletuksista. (Rubanovitsch 2020, 180.)

Hyvi johtaminen edistdd tyohyvinvointia ja tuottaa tulosta. Organisaation kehittymi-
seksi johtamista on kehitettédvid jatkuvasti. Kehittiminen on jatkuvaa ja ympériston
muutokset pakottavat kehittymdén. Juuti (2016, 10-11) on esittdnyt yksinkertaisen
johtamisen kehittdmisen kolmivaiheisen prosessin, jossa ensimmadisessd vaiheessa
kehittymisen kohteena on esimiestyd, jota kehitetddn johtamiseksi (vaihe 2) ja par-
haimmillaan se kehittyy jaetuksi johtajuudeksi (vaihe 3). Esimiestyon kehittiminen
tarkoittaa esimiehen oman toiminnan kehittdmisti. Esimiestyon tavoitteena on saada
vastuulleen kuuluvat ihmiset toteuttamaan yhteisid pddmadirid vapaaehtoisesti ja in-
nostuneesti. Johtamisen kehittdmiselld pyritdédn saamaan ihmiset mukaan toiminnan
kehittdmiseen. Jaettu johtajuus on padmadrd, jolloin jokaisen tydntekijdn asiantunti-

juutta hyddynnetién perustehtivien tekemisessa.

Johtamisen keskeiset ulottuvuudet ovat ihmisten johtaminen, kehittiminen, asioiden
johtaminen seké johtamisen perusta eli luottamus. Johtamista kehittidessi on otettava
huomioon kaikki neljd edelld mainittua ulottuvuutta. Esimiehen tulee luoda luotta-
muksellinen suhde alaisiinsa, saavuttaa padmairié ja tavoitteita ja kehittdd toimintaa

tarpeita vastaavaksi. Johtamisen kehittdminen ei kuitenkaan ole yksinomaan vain



esimiehen toiminnan kehittdmisté, vaan tarvitaan myos koko organisaation toiminnan

kehittamistd. (Juuti 2016, 22, 152.)

Pysyvyyden luomiseksi tarvitaan uudistuvia toimintapoja. Johtajan tehtdvina on en-
nakoida ja varmistaa, ettd organisaatio on valmis muutoksiin niiden tullessa eteen.
Kokonaisvaltainen uudistuminen vaatii systeemisti eteenpidin kulkemista. Aluksi on
ymmirrettdva ldhtotilanne, laadittava visio ja strategia sekd polut niiden kanssa kul-
kemiseen. Ndiden jilkeen tulee eteen organisaation kyvykkyyden varmistaminen ja
tarvittava muutos johtamisessa, muiden osallistaminen toimintaan sekd viestintdi
monista eri kanavista joka puolelle. Tydkulttuurin uudistaminen vaatii systemaattista

edelld mainittujen vaiheiden ldpivientid. (Korhonen & Bergman 2019, 9-16.)

Uudistuminen ja muutos vaativat yleensd tydtehtdvien ja vastuualueiden muuttamista
tai henkilovaihdoksia. Vastuualueiden uudistumisen myotd usein ndkokulmatkin
raikastuvat. Uudistumista eteenpéin vieva ydinryhmai pitdd huolen siitd, ettd visio ja
strategia on kirkkaasti mielessd ja ettd heilld jokaisella jdsenelld on tarvittavaa asen-
netta sekd osaamista. Uudistuminen ja uuden toiminnan juurruttaminen ottaa yleensi

aikaa jopa vuosia. (Korhonen & Bergman 2019, 83-87.)

Muutos tulisi osata ndhdd mahdollisuutena, ei uhkana. Kun siihen tarjoutuu mahdol-
lisuus, on siihen tartuttava rohkeasti. Tarvitaan muutosjohtajuutta jirjestd- ja seura-
toiminnan uudistamiseksi. Se vaatii johtajalta halua, osaamista ja sitoutumista sekd
padttiviisyyttd. Johtajan tulee vaatia ithmisiltd sitoutumista puheen, dialogin, suunnit-
telun ja tekojen avulla. Muutosjohtaminen ei kuitenkaan saisi olla vain yhden henki-
16n vastuulla, vaan siithen tarvitaan mukaan kaikki seuran keskeiset toimijat. (Harju

& Ruuskanen-Himma 2016, 208.)

3.1 Muutosprosessi

Muutoksia on erilaisia. Kehityksellinen muutos uudistaa ja parantaa organisaation
toimintatapoja, transitionaalisella muutoksella tarkoitus on vaihtaa nykyinen toimin-
tatapa uuteen tarkoituksena korjata nykyisen toiminnan heikkouksia ja transformaa-

tio on kokonaisen kulttuurin ja organisaation muuttamista. Johtajan sekd koko ylim-



méin johdon tulee tuoda esille muutostietous koko seuran tai jarjeston jasenille. Muu-
toksessa onnistuminen vaatii johtavien henkildiden tdyttd sitoutumista. (Harju &

Ruuskanen-Himma 2016, 130-131.)

Muutosprosessi voidaan jakaa neljadn vaiheeseen, joita jokaista johtajan tulee enna-
koida ja sitouttaa ihmisid toimintaan. Ensimmaéisessd vaiheessa toteutuu valmistau-
tuminen ja muutostietouden herdttiminen. Johtajan tulee esittdd selkeitd faktoja muu-
toksen tarpeesta sekd suunnasta. Tavoitteen médrittely on muutosprosessin toinen
vaihe. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan muutoksen kéynnistdminen seki paite-
tadn sen johtamisesta. Luonnollisesti neljds vaihe on muutoksen laittaminen tiytan-
toon. Muutos on tirked pitdd kdynnissd my0s sen jilkeen, kun alun innostus tasaan-
tuu. Muutos tapahtuu, kun siihen uskotaan ja siihen sitoudutaan pitkéjénteisesti. Pro-
sessin ylldpitamiseen vaaditaan johtajuutta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 132-

133.)

John Kotter ja Lorne Whitehead esittelevit kirjassaan kahdeksan askelta kohti toivot-
tua muutosta. Ensimméiinen askel alkaa siité, ettd suuri (tai tarvittava) maard ihmisia
ndkevdt saman mahdollisuuden ja haluavat tarttua sithen maératietoisesti. Kun halu
on riittdvén suuri, siirrytdédn toiselle askeleelle, jolloin muodostuu muutaman henki-
16n ohjausryhmé viemddan muutosta eteenpdin. Nailld kyseisilld henkil6illd on sekd
johtajuustaitoja ettd uskottavuutta ja yhteyksid eri puolille organisaatiota ja ennen
kaikkea vapaaehtoista halua auttaa. Kolmannella askeleella ryhmi laatii muutosvisi-
oita ja —strategioita. Ndistd tiedotettaessa ollaan askeleella numero nelja. Muutospro-
sessin jatkumisen kannalta on ensiarvoisen tirkedd, ettd tiedotteet tavoittavat kaikki
tarvittavat kuulijat ja ndin ollen visio ja strategia saavat kannatusta laajalla rintamal-
la. Kun muutkin ihmiset ohjausryhmin liséksi ovat sisdistdneet vision ja alkaneet
etsid toimivia tapoja tukea muutosta, on siirrytty viidennelld askeleelle. Talld aske-
leella saattaa tulla eteen muutosta hidastavia esteitd, mutta ydinryhmé 10ytaa tarvitta-
vat keinot esteiden ylittdmiseksi. Muutoksen katsotaan pddsseen vauhtiin, kun kiistat-
tomia tuloksia alkaa nékya tai niitd voidaan luotettavasti esittdd jollain tavalla. Tdma
tapahtuu 6. askeleella. Kahden viimeisen askeleen tarkoituksena on ylldpitdd muu-
toshanketta esteistd huolimatta ja myos yllépitdd muutostahtoa pitkdjénteisesti, vaik-
ka jo alkuvaiheessa tulisikin onnistumisia. Uudesta toimintatavasta on saatava va-

kiintunut ja kestdva tapa ja kulttuurin muutos pysyvéksi. Kun vanhat perinteet ja ta-



vat toimia eivét endd uhkaa uusia tuulia, on kaikki kahdeksan askelta kdyty lépi ja
muutosprosessi saavutettu. (Kotter & Whitehead 2010, 182-185; Kotter & Rathgeber
2014; 125-127.)

Muutoksesta ja prosessista tulee aina myos ottaa oppia. Muutosta tulee havainnoida,
seurata, arvioida ja tarvittaessa myds mitata. Opit ja vaikutukset tulevat muutoksen
lahtokohtien odotuksista ja tavoitteista, itse prosessista ja sen aikana tehdyistd toi-
menpiteistd ja sen tuomista tunteista, uudistumisen toteutumisesta seki jatkotoimen-

piteistd. (Huttunen 2018, 202.)

3.2 Johtajan kehittyminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet

Johtaminen ei tule pelkén tittelin mukana, vaan se vaatii kykyé vaikuttaa ihmisiin
omalla toiminnalla. Johtamisen voiman keskeisid asioita ovat johtamistaidot, tilan-
teeseen sopiva johtamistyyli, johtamisenergia ja johtajaan kohdistuva luottamus. Joh-
tamisvoimalla tarkoitetaan sellaista voimaa, jota vahvistamalla voi kehittdd omaa

toimintaansa. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 211; Rubanovitsch 2020, 49.)

Johtamistaidot ovat niitd, joita voi kehittdd ja hankkia esimerkiksi kouluttautumisen
tai oivaltamisen kautta. Johtamisen taitoja tarvitaan niin tavoitteiden asettamisessa
kuin palautteen antamisessakin. Perinteisesti johtamistaidot jactaan kahteen osaan:
teknisiin johtamisen taitoihin (englanninkielessd kdytetdin sanaa management) ja
ihmisten johtamisen taitoihin (engl. leadership). Teknisilld johtamistaidoilla tarkoite-
taan esimerkiksi suunnittelutaitoja ja yritystalouden osaamista, kun taas ihmisten
johtamisen taitoja ovat muun muassa innostamistaito, palautteen antamisen taito seki
rohkeus johtaa ihmisid ryhmind. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 14-15; Juuti
2016, 47; Eklund ym. 2019, 212-213.)

Johtamistaidot eivét kehity suoraviivaisesti. Kehittymiseen vaikuttavat niin esimie-
hen oma ajatusmaailma ja asenteet kuin vuorovaikutus ja muiden toiminta. Ensisi-
jaista johtamistaitojen kehittymisessd on oman sisdisen maailman muokkaaminen.
Pelkéstdén ulkoisen toiminnan ja kdyttdytymisen kehittiminen johtaa usein siihen,

ettd johtamisesta tulee pakottavaa tai suostuttelevaa. Johtamistaitojaan voi kehittda



keskittymaélld erityisesti kolmeen tirkedédn asiaan: tyontekijoiden palvelemiseen, hei-
ddn kannustamiseen ja itsensd johtamiseen. (Juuti 2016, 155; Rubanovitsch 2020,

49.)

Omaa johtamista ja valmentamista tulee ja voi kehittdd. Se kannattaa aloittaa teke-
maéllé itselleen henkilokohtaisen suunnitelman, johon kirjataan ylos pddmaérat, tir-
keimmdt pitkén ja lyhyen tdhtdimen tavoitteet sekd vahvuudet, jotka tukevat menes-
tyksen rakentamista. Ainakin alkuvaiheessa nditd on hyvé pysédhtyd pohtimaan sdin-
nollisesti, esimerkiksi kuukausittain. Jokainen johtaja ja valmentaja tarvitsee myos
itselleen tukihenkilditd, mentoreita, joiden kanssa voi pohtia erilaisia johtamiseen

liittyvid tilanteita sekd rooleja. (Eklund ym. 2019, 231-232.)

Erilaisten arviointien ja kehittimisen tekniikoiden osaamisen kautta valmentava joh-
taja tukee tyOntekijoidensd kehittymistd niin tyduralla kuin ihmisendkin. Hyva val-
mentaja osaa rakentaa yksiloistd sellaisen joukkueen, joka on valmis tekemédin kaik-
kensa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja joka on myds ylped kuuluessaan organi-

saatioon. (Parviainen & Parviainen 2017, 22-23.)

Jérjeston johtaminen tai ylipddtdén kaikki johtaminen vaatii tiettyjd henkilokohtaisia
ominaisuuksia. Niistd ensimméinen on vahva itseluottamus ja —tunto; ilman niitd on
vaikea toimia johtajana. Itsetunto on myOnteinen ja realistinen késitys itsestd ja omis-
ta taidoistaan sekd rajoitteistaan. Terveen itsetunnon omaava johtaja hyvéksyy ja
kunnioittaa itseddn sekd muita ja uskaltaa olla oma itsensd. Hin on myds sopeutuva
ja tarpeen mukaan joustava eikd ole riippuvainen muiden ihmisten mielipiteistd tai
tavoitteista hallitakseen omaa eldméénsa. Johtajan tulee sietdd niin vastoinkdymisid
kuin epdonnistumisiakin. Johtajalla tulee olla hyvéd psyykkinen kestokyky. Heikko
itsetunto johtaa liialliseen murehtimiseen ja ratkaisujen pelkd@dmiseen. Massiivinen
epdonnistumisen pelko, omista mielipiteistd helposti luopuminen sekd pientenkin
mahdollisten riskien vélttiminen ovat suurimmat luonteenpiirteet, jotka liittyvit
heikkoon itseluottamukseen ja —tuntoon. Liiallinen itseluottamus taas sekoittuu hel-
posti ylimielisyyteen ja omahyvéisyyteen. Taitava ja menestyvé johtaja osaa yhdistda
terveen itseluottamuksen ndyryyteen ja epditsekkyyteen. (Aaltonen ym. 2011, 185-
187; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 25-29; Korhonen & Bergman 2019, 165-
166; Rubanovitsch 2020, 49-50.)



Johtajan erottaa siitd, ettd hdnelld on luontaista kunnianhimoa seké rohkeutta. Kunni-
anhimon merkkejd hyvilld johtajilla ovat harkituista riskeistd ddneen puhuminen seki
niiden ottaminen, uudistumiseen kannustaminen sekd muiden yritysten ja ajatusten
tukeminen. Rohkeus on kykyé hallita pelkoja ja sietdd epdvarmuutta. Jirjeston joh-
tamisessa pelot ndyttdytyvit yleensd uusina haasteina tai kokeiluina, ja vain niitd
voittamalla on mahdollista kehittdé toimintaa. Johtajan tulee my0s osata olla rehelli-
nen ja oikeudenmukainen niin itselleen kuin muillekin. Epdonnistuminen on sallittua
myos johtajille ja sen myOntdminen osoittaa kypsyyttd. Kypsi johtaja ei koe tarvetta
péted, vaan hin pysyy ammatillisessa roolissaan ja sdilyttdd otteensa hankalissakin
tilanteissa. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 29-31; Korhonen & Bergman 2019,
95-97, 165-166; Rubanovitsch 2020, 50.)

Menestyédkseen johtajana tulee omata pitkédjanteisyyttd sekd tunneilyd, silld seurat ja
jérjestot tdhtddvit yleensd maratonille, eivét vain lyhyille matkoille. Ahkera ja perik-
siantamaton johtaja motivoi muita jisenid ja luo uskoa toimintaan. Tunteet kuuluvat
olennaisena osana vapaachtoistoimintaan, joten tunneherkkyyttd tulee johtajalta
myo0s 16ytyd. Tunteet tarttuvat ja siksipd menestyva tiimi johtajineen osaa luoda tun-
teita arvostavan ilmapiirin. Tunteet ja tunteellisuus ovat eri asia eikd niitd pidé se-
koittaa. Tunne ei mydskéddn ole sama kuin temperamentti, mikd on pysyva luonteen-
piirre. Tunneilylld tarkoitetaan kykyéd tunnista ja ilmaista omia ja muiden tunteita. Se
on myos kykyd hallita tunteita, motivaation 10ytdmistd, empatiaa ja vastuuntuntoa.
Thmisten, joilla on suuri tunnedlykkyys, on helpompi sietdd epavarmuutta ja he kyke-
nevit luovuuteen ja ongelmanratkaisuun. JirjestGtoiminnassa tunnedlykds johtaja
pérjaa hyvin, koska hidn osaa tunnistaa sekd omat ettd muiden tunteet, osaa kannustaa
toisia ja valjastaa muiden parhaimmat ominaisuudet kayttoon. (Harju & Ruuskanen-

Himma 2016, 31-33; Korhonen & Bergman 2019, 165-166.)

Vahva johtaja kykenee nostamaan ikdvitkin asiat, kuten esimerkiksi tydntekijoiden
tyytymittomyyden, esiin ja reagoimaan sithen. Heikko johtaja sen sijaan haluaa vilt-
tad vastakkainasettelua, on varovaisempi ja haluaa myo6téilld enemmistdd, mutta siten
ei rakenneta luottamusta eikd uskoa kehittymiseen. Johtajan vahvuus ja kypsyys nou-
sevat esille erityisesti haastavissa tilanteissa; onhan pdivinselvii, ettd saman toimin-

nan jatkumoa on helpompi johtaa kuin muutostilannetta tai muita haasteita. Harva



johtaja on luontaisesti valmis, joten uusien ja kokemattomien johtajien on syyté pitdd
mieli avoimena ja ottaa oppia muiden kokemuksista. (Korhonen & Bergman 2019,

168-169.)

Taitava johtaja ei mielistele eikd tavoittele kaverin roolia. Haneen luotetaan juuri
mutkattomuuden ja johdonmukaisuuden vuoksi. Kaverillisuutta on syyta vélttda, silla
hankalien tilanteiden tullessa eteen on kaverin roolista hyvin vaikea erottaa tarvittava
johtajuuden roolitus. Johtajana toimiminen vaatii itsensé alttiiksi laittamista piivit-
tdin. Johtajuudessa kasvaminen vaatii lisddntynyttd vastuuta ja runsaasti kokemuksia.
Aitous ja inhimillisyys tekevit johtajasta samaistuttavan ja uskottavan. (Korhonen &

Bergman 2019, 170-171.)

Menestyneen jédkiekkovalmentaja Erkka Westerlundin mukaan jokaisen valmenta-
jan on tunnettava ensin itsensd ennen kuin kykenee tunnistamaan ja tukemaan toisten
henkistd kasvua. Hén esittdd kirjassaan hénelle viisi tirkeintd henkistd voimavaraa,
joihin hédn on perustanut valmennusfilosofiansa ja joihin henkinen valmennus keskit-
tyy. Ne ovat sisdinen motivaatio, asenne, itseluottamus, vastuullisuus sekd suoritus-
tunne. Sisdinen motivaatio on oppimisen edellytys ja oikealla asenteella pystyy op-
pimaan erilaisissa tilanteissa. Itseluottamus rohkaisee kokeilemaan ja vastuullisuus
muuttaa puheet teoiksi. Oppimisen kannalta iso merkitys on my0s oikealla tunnetilal-
la. Ndma kaikki ovat menestymisen kannalta tarkeitd niin urheilussa kuin eldmaissa-

kin. (Westerlund & Tuppurainen 2019, 157-159.)

3.2.1 Itsensd johtaminen

Itsensd johtaminen ja itsensd voittaminen ovat johtamisen l&dhtokohtia. Voittaminen
ei ole vain jonkin asian tekemistd tai saavuttamista, vaan myos mielentilaa sekd
asennetta. Itsensd voittamista on se, ettd uskaltaa tehdd jotain sellaista, miti ei aiem-
min ole tehnyt, ja ottaa tosissaan omat unelmansa ja paaméadriansa. Suhteellisuudenta-
jun ylldpitdminen on itsensd johtamisen perusedellytys. Asioita ei ole tarpeen suu-
rennella tai vdhételld. Se, miten johtaja ndkee omat virheensé ja miten hén késittelee

niitd, kertoo suhteellisuudentajusta. (Aaltonen ym. 2011, 270.)



Itsensd johtamisen taitoja ovat kyky asettaa itselleen selkeitd pddméérid, omien asen-
teiden ja tunteiden tunnistamisen ja muokkaamisen kyky, kyky palautteen vastaanot-
tamiseen ja siitd oppimiseen, itsendinen ajattelu samalla muita kuunnellen, epdmuka-
vuusalueella toimiminen ja pitkdjinteisyys odottaa tulosten syntymisessd (Salminen

2017, 145).

Itsenséd johtamiseen liittyvid osa-alueita ovat esimerkiksi ajattelun ja tunteiden joh-
taminen, toiminnan johtaminen, taito oman ajattelun haastamiseen ja etdisyyden ot-
tamiseen, oman motivaation ja tavoitteiden tiedostaminen, omien heikkouksien ja
vahvuuksien tunnistaminen seka tietoisuus vaikuttamisen mahdollisuuksista. Itsetun-
to, arvot, tottumukset ja tavat vaikuttavat itsensd johtamiseen. Siitd syystd johtami-
nen, oli se sitten muutoshakuista tai ylldpitdvdd, tulisi aina aloittaa oman sisdisen
puheen analysoimisesta. Lasnd olemisen taidoilla on iso merkitys ajatusten ja tuntei-
den johtamisessa. Lésndolon taito myds auttaa keskittyméddn, jolloin toiminnan te-

hokkuus kasvaa. (Kurttila & Aalto 2015, 36-40.)

Valmentava johtaminen ja ratkaisukeskeisyys tukevat esimiehen kestdvyyttd, mika
taas vahvistaa kokonaisvaltaista hyvinvointia ja lisdd luovuutta sekd tyytyvaisyytta.
Omia ajatuksia johtamalla ja ajatusmalleja muuttamalla jokainen pystyy vaikutta-
maan omaan kestidvyyteensd. (Kurttila & Aalto 2015, 41.) Than kuten urheilussakin:
mitd parempi (henkinen ja fyysinen) kestdvyys on, sitd laadukkaammin, monipuoli-
semmin ja enemméin on mahdollista harjoitella ja sitd kautta saavuttaa asetettuja ta-

voitteita.

Itsensd johtamisen peruspilareiksi voikin sanoa myoOnteisyyttd, ldsndolon taitoa ja
kestavyytta (Kurttila & Aalto 2015, 42). Itsensd johtaminen on pohjimmiltaan valin-
tojen tekemistd. Aika on rajallista ja ajankdyttdon voimme itse vaikuttaa. Energian
kohdistaminen oikein kasvattaa tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuuksia. Itsensd
johtaminen on menestyvéd, kun kykenee samanaikaisesti olemaan luova ja kokeile-
va, mutta myos erittdin vastuuntuntoinen. Luovuus ja vastuu eivét johtamisessa ole
toistensa vastakohtia, vaan tdydentdvit toisiaan ja kuuluvat johtamisen perusraken-

teeseen. (Aaltonen ym. 2011, 160-162; Salminen 2017, 145-148.)



3.2.2 Palautteen antaminen ja saaminen

Yksikéén tiimi tai joukkue ei voi olla vuorovaikutuksellisesti toimiva, ellei valmenta-
ja ole valmis antamaan jatkuvasti palautetta, kiitosta seké rakentavaa kritiikkid. Tyo-
eldmdssé tdssd on vield opittavaa. Valmentavan johtamisen perusta on vuorovaiku-

tuksellinen palautteenannon kulttuurin luominen. (Aaltonen ym. 2011, 53-54.)

Yksi tirkeimmistd viestinnéllisistd asioista esimiesty0ssd on palaute ja sen antami-
nen, pyytdminen ja vastaanottaminen. Se on sellainen viestimisen viline, jolla on
sekd uhkia ettd suuria mahdollisuuksia. Silld pyritddn rakentamaan ja vahvistamaan
vuorovaikutusta sekd kehittdméén osaamista. Valmentava johtaja pyytdd sadnnolli-
sesti palautetta my0s omasta toiminnastaan, koska haluaa kehittyé tehtdvassddn, eikd
vain anna itse palautetta. Vastavuoroisella palautteenannolla pyritddn myos rakenta-
maan sellaista toimintaa, jossa palaute koetaan luonnolliseksi osaksi sitd. Suuri mer-
kitys on my®ds silld, miten palaute otetaan vastaan, oli palaute sitten positiivista tai

negatiivista. (Aaltonen ym. 2011, 292; Ristikangas & Griinbaum 2014, 92-111.)

Saatu palaute tarjoaa mahdollisuuden ajattelutaitojen ja toiminnan kehittymiselle.
Riippuen saajan tavasta reagoida palautteeseen voi kdydd myds niin, ettei palaute
vaikuta ajatteluun mitenkddn. Voidaan puhua myds muuttumattomuuden asenteesta
ja kasvun asenteesta. Isoin edellytys kasvun asenteeseen on se, ettd saatuun palaut-
teeseen suhtaudutaan kiitollisuudella. Muuttumattomuuden asenteen reagointitapa on
yleensd selittely, jolla palautteen vastaanottaja pyrkii selittimdén toimintaansa itsel-
leen eduksi eli puolustautumaan vilittomaisti. Téllainen henkild ei usko voivansa
oppia tai muuttaa tapojaan. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 183-185;
Dweck 2017, 108-113.)
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Kuvio 11. Muuttumattomuuden ja kasvun asenteiden erot (mukailtu Dweck 2017,

263).

Carol S. Dweck on Kkirjoittanut muuttumattomuuden (fixed mindset) ja kasvun

(growth mindset) asenteesta. Niiden erot on esitetty kuviossa 11.

Jokaisella ihmiselld on molemmat edelld mainitut asenteet ja ajattelutavat, mutta ne
esiintyvét eri tavoin. Toisilla muuttumattomuuden asenteen laukaisee epdonnistumi-
set, toisilla kritiikki tai erimielisyydet. Jotta niitd asenteita voi harjoittaa, on opetel-
tava tunnistamaan laukaisevat tekijét ja sen jilkeen opeteltava ymmartiméén, miten

toimii niiden aikana. Kasvun asenteen omaksuminen on tirkeéd kaikille ithmisille, ei



pelkdstddn johtajina tydskenteleville. Erityisesti johtotehtdvissd tamé kuitenkin ko-
rostuu. Oppiakseen kasvun asenteen ja kasvaakseen sekd ihmisend ettd johtajana, on
joka piiva kohdattava itsensd ja toiset mahdollisuuksina ja mahdollistajina. Tahén
auttaa sen pohtiminen, mitd vaihtoehtoja on kéytettivisséd juuri tdndén oppimiseen ja
kasvamiseen, ja laatimalla niistd suunnitelma, josta kdy ilmi, milloin, missi ja miten

aikoo suunnitelmansa aloittaa. (Dweck 2017, 261-263.)

Hyvi johtaja osaa kédyda suoria keskusteluja muita arvostaen, mutta osaa huomioida
tarpeen mukaan myos herkemmat ihmiset. Avoimuuden ja oppimisen kannalta on
tarkedd, ettd asioita tuodaan rohkeasti esille ja sen my6td toiminta voi muuttua te-
hokkaammaksi ja sujuvammaksi. Rakentava palaute on siksi annettava riittdvin
ajoissa ja selkedsti. Téllainen palaute ei ole syyttdmistd tai syyllistimistd, vaan sen
tarkoitus on muistuttaa sovituista pelisdénndistd ja auttaa kehittymédn. Palautteen
antamiseen liittyvid aiheita ovat yleensé tavoitteiden saavuttamisen ongelmat, toistu-

vat virheet tai asiakaspalaute. (Huttunen 2018, 112-120.)

Positiivisen palautteen antamisessa sekd rohkaistaan ettd kannustetaan toista henkil6a
ja se on myds toimintatapojen vahvistamista. Toimiva, vastavuoroinen palautteenan-
to lisdd yhteistyotd, luottamusta ja tdiden sujuvuutta. Positiivista palautetta voidaan
kutsua myos palkitsemiseksi, mutta kehumiseen sité ei kannata yhdistdad. Tyontekijat
haluavat tietdd, ovatko onnistuneet tydssdédn, ja parjddmisestd halutaan tunnustusta.
Ihmisille on térkedd saada positiivista palautetta eri 1dhteistd, mutta juuri esimiehen
antama palaute on yleenséd se merkityksellisin. Positiivista palautetta annetaan usein
silloin, kun jossain asiassa on onnistuttu erinomaisen hyvin eli yli tavoitetason. Tai
ainakin se jdd ihmisten mieleen. Pitdisikin osata antaa positiivista ja kannustavaa
palautetta myds pienemmistdkin onnistumisista tai siitd, ettd huonoja notkahduksia ei
ole tapahtunut. Hyvén palautteen antamisen kynnysti tulisi madaltaa ja muistaa nos-
taa esiin my0s heitd, jotka omalla toiminnallaan auttavat muita onnistumaan ja pité-
vin ylld hyvédéd ilmapiirid. Liséksi tydeldmadsséd tulisi kaikkien muistaa, ettd myos

esimies tarvitsee yhtd lailla positiivista palautetta. (Huttunen 2018, 112-116.)



3.2.3 Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidot tarkoittavat tarkoituksenmukaisen kanssakdymisen esittdmistd
kussakin asiayhteydessd. Vuorovaikutusosaaminen pitdd sisdlldén sithen liittyvin
tiedon ja taidon sekd motivaation ja kyvyn olla kontaktissa toisen kanssa. Johtajan
vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat kanssakdymisen luomisen ja ylldpitdmisen taidot,
kyky verkostoitua ja tehdi yhteisty6td, tiedonhallinnalliset taidot, tunteiden huomioi-
nen sekd neuvottelu- ja viestintdtaidot. Erityisesti viestintd ja kommunikointi koros-

tuvat vuorovaikutuksen johtamisessa. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 89-90.)

Johtaminen ldhtee vuorovaikutuksesta, sanallisesta ja sanattomasta sellaisesta. Vuo-
rovaikutuksen onnistuminen on johtajan tirkein tehtéivd ja vuorovaikutustaitoja on
kehitettdava jatkuvasti. Kehittdminen on hyva aloittaa kuuntelemisesta. Jokainen tar-
vitsee kuuntelemisen taitoja: se tehostaa tiedonkulkua, auttaa padtoksenteossa ja hel-
pottaa ongelmanratkaisua. Tehokas kuunteleminen on olennainen osa viestintétaitoja
tydeldmassd. Aktiivinen kuuntelija keskittyy kuuntelemaan toista ihmisti ja osoittaa
sen muun muassa eleilld sekd pyrkii vilikysymysten avulla ymmartdméén kunnolla
toisen sanomaa. Vilikommenttien tekeminen on myds arvostuksen néyttdmistd. Pu-
heen liséksi myds dénensdvya ja kehonkieltd voi tulkita. Usein kiire tekee ihmisesti
huonon kuuntelijan, joka saattaa estdd puhujan ajatusten ilmaisua paljonkin. Affek-
titvisella kyvykkyydella tarkoitetaan tunneherkkyyttd, joka kertoo kuuntelijan kyvys-
td arvostaa kuuntelemista ja toisen kokemuksia. Silld voidaan tarkoittaa myos kykya
tunnistaa omat tunteensa. Tunneherkkyyden lisdksi kuuntelemistaidon osatekijoitd on
eettinen herkkyys, jolla tarkoitetaan kuuntelemisen syyti, sekd kognitiivinen osaami-
nen, jolloin kuulija ymmaértdd kuuntelemisen tavoitteet ja merkityksen. Lisdksi tilan-
netaju mahdollistaa kuuntelemisen erilaisissa tilanteissa. (Eklund ym. 2019, 214-217;

Gothoni 2020, 18-19.)

Johtajan on osattava kuuntelemisen liséksi viestid innostavasti seké tehokkaasti. Tata
taitoa kutsutaan assertiiviseksi puheeksi. Se tarkoittaa sité, ettd myonteisen ja vakuut-
tavan itseilmaisun liséksi puhuja antaa muiden toimia samalla tavalla. Assertatiivinen
puhe ei ole hyokkaavii, vaikka onkin suoraa. Asioita ei kaunistella, mutta ne esite-
tadn kuitenkin huomaavaisesti. Se on hyvin perusteltua ja tdsmaéllistd eikd ndin jata

ilmoille epdtietoisuutta asian merkityksestd. Liséksi assertatiivinen puhe on aloitteel-



lista sekd vastuullista. Omaa persoonaansa ei tarvitse muuttaa kehittydkseen asserta-
titvisessa puhetyylissd, kunhan on uskallusta kasitelld asioita myonteisesti ja ratkai-

sukeskeisesti. (Eklund ym. 2019, 218-219.)

Kaikessa vuorovaikutuksessa, oli kyse sitten valmennuksesta, mentoroinnista tai pe-
rinteisestd johtajan ja alaisen vélisestd asetelmasta, lasndolon merkitys on verraten
suuri. Lasnd ollessa huomiomme kiinnittyy riittdvésti toiseen henkiloon ja kasitelta-
védn asiaan eikd harhaudu menneisyyteen tai tulevaisuuteen. Kun ldsnéolon tunne on
vahva, pystyy jokainen kanssakivija helpommin osallistumaan sekd kuunteluun etti
puhumiseen. Vahva ldsnéolo vaatii sisdisen havainnoinnin kehittdmisti ja kykya oh-
jailla sitd. Sisdisen havaitsijan vahvistaminen vaatii valintojen tekemistd huomion
kohteesta seké tietoisena olemista havaitsemisesta. Havainnointikyvyn vahvistumi-
sen myoOté ajattelun laatu ja tehokkuus parantuvat, psyykkinen ja fyysinen hyvinvoin-
ti kasvaa ja vuorovaikutuksen laatu paranee. (Kupias & Salo 2014, 222-225; Ru-
banovitsch 2020, 87.)

Ollakseen vaikuttava johtaja tulisi omata tiettyjd taitoja ja ominaisuuksia vuorovaiku-
tustilanteissa. Vaikuttava ihminen on vuorovaikutustilanteissa helposti ldhestyttiva,
vastuullinen, avoin sekd tarvittavan empaattinen. Tdllaisen henkilon sisdinen maail-
ma on tasapainossa; hdn on pddméaéritietoinen ja tavoitteellinen, selked sekd suunni-
telmallinen. Vaikuttava johtaja osaa olla joustava silloin, kun siihen on aihetta. Hén
on sekd uudistava ettd sopeutuvainen ja osaa olla vaikuttamisen kohteena. Hyva joh-
taja saa tyOntekijoistddn parhaan mahdollisen potentiaalin irti. (Huttunen 2018, 108;

Rubanovitsch 2020, 42.)

3.2.4 Johtamistyylit

Valmentavan johtajan on hallittava useita tyylejéd ja osattava kayttdd niitd erilaisissa
tilanteissa. Johtamistyylin valintaan vaikuttaa sekd oma persoona ettd se, milld taval-
la haluaa osallistaa jésenid padtoksentekoon ja miten yhteistyd tiimin kanssa sujuu.
Omasta persoonasta kumpuaa tietynlaiset toimintatyylit, kuten esimerkiksi tarkkaili-

jan tai vaikuttajan roolit, eli perusjohtamistyyli, jota kdytetddn erityisesti ristiriita- tai



stressaavissa tilanteissa. Hyvén tai huonon johtamistyylin miérittié eritoten se, miten
valittu tyyli toimii kussakin tilanteessa. Johtajan on opeteltava tunnistamaan aluksi

oma perusjohtamistyylinsi ja sen jilkeen tilanteiden vaatimukset. (Eklund ym. 2019,

224.)
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Kuvio 12. Vastakohtaiset johtamistyylit (Eklund ym. 2019, 224-227).

Omaa johtamistyylid voi arvioida esimerkiksi vastakohtien avulla (kuvio 12). Oman
johtamistyylin arvioimisen ja tunnistamisen jdlkeen voi alkaa pohtia, missi tilanteis-
sa oma perustyylisi toimii ja missd sitd tulisi muuttaa. Vaatiminen sopii yleensd vain
pieneen ja rajattuun, mitattavissa olevaan panokseen, kun taas houkuttelemisen tai-
dolla voi ansaita sitoutumista. Esimerkilld johtaminen on tirke#d erityisesti uusien
tiimien alkuvaiheessa, mutta liiallista esilld olemista tulee valttaa, silld se saattaa hi-
dastaa muiden sitoutumista ja halua oppia. Johtamistyylid valittaessa kannattaa kiin-
nittdd huomiota sithen, mitd kussakin tilanteessa on tarkoitus saavuttaa: kuria ja jir-

jestysti, sitoutumista vai uusia ideoita. (Eklund ym. 2019, 224-227.)

Kirjallisuudessa johtamisesta puhutaan leadershipind (myohemmin leaderi) ja mana-
gementina (myoh. manageri). Jilkimmainen on useimmin tulkittu asioiden ja strate-
gian johtamiseksi ja hallinnaksi, kun taas ensimmaéinen yhdistetién yleensd ithmisten
johtamiseen sekd vuorovaikutukseen. Nédiden kahden kisitteen johtamistyyleissd on

eroavaisuuksia, mutta molempia tyylejd kuitenkin tarvitaan erityisesti jarjestdjen



johtamisessa. Kuviossa 13 on esitelty selkeimpid eroja managerin ja leaderin paino-

tuksista.
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Kuvio 13. Managerin ja leaderin johtamistyylien eroja (mukailtu Harju & Ruuska-

nen-Himma 2016, 14-15).

3.3 Johtajan mentori

Jotta voi kehittyd johtajana ja valmentajana, on osattava ensin olla valmennettavana.
My0s johtavissa tehtdvissd olevat tarvitsevat itselleen valmentavaa tukea, jonka ta-
voitteena on valmentavan johtajuuden ajatuksen vahvistaminen. (Aaltonen ym. 2011,

302.) Tahédn tehtdvddn sopii esimerkiksi mentori. Johtajana kehittymiseen kuuluu



olennaisena osana valmius valita sopivia johtamisen tyylejéd tiettyihin tilanteisiin.
Mentorin ja mentoroitavan roolit sopivat hyvin myds urheiluseuratoimintaan, jos

niitd vain haluaa oppia hyodyntdmaén.

Mentorina toimivalle henkildlle on esitetty tiettyjd ominaisuuksia tai rooleja, joita

hénelti tulisi 16ytyé (Ristikangas ym. 2014, 74-75). Ne on esitelty kuviossa 14.
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Kuvio 14. Mentorin ominaisuudet.

Mentorointisuhteessa molemmat osapuolet hyotyvit tydskentelystd, mutta hieman eri
tavoin. Siksi myos johtajalla itsellddn olisi hyvéa olla mentori. Sopivaa mentoria etsi-
essd kannattaa kiinnittdd huomiota ainakin seuraaviin asioihin: onko henkildlld néyt-
tod ihmisten kehittimisestd, halua nihdi nuorempien kehittyvén ja kykyé samaistua
heidén haasteisiin, monipuolista osaamista ja halua jakaa sité, tietimys organisaation
toiminnasta ja kehityssuunnasta seka riittdvisti aikaa mentorointiyhteistydlle. Liséksi
mentorin tulee herdttdd kunnioitusta mentoroitavassa ja hinelld tulee olla oma kon-
takti- ja vaikuttajaverkosto. Mentorin tulee rohkaista ja motivoida, kannatella sekd
opastaa ja opettaa. Niilld toimintatavoilla luodaan vaikuttava mentorointisuhde. (Ris-

tikangas ym. 2014, 80-82.)



Johtamisen kehittdmisen tydkaluna kéytettdvin mentoroinnin tarkoituksena on siirtdd
kokeneemman henkilén (mentorin) hiljaista tietoa kokemattomammalle (aktorille),
jonka kautta mentoroitavana oleva henkil6 kehittyy sekd esimiehena ettd tyoyhteison
jasenend. Onnistunut mentorointi perustuu erityisesti vuorovaikutukselliselle ja luot-
tamukselliselle suhteelle. (Juuti 2016, 138-139.) Mentoroinnin tavoitteet ovat esitetty

kuviossa 15.
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Onnistunut

mentorointi

Auttaa sijais- ja
seuraaja-
suunnittelussa

On
itseohjautuva

[\ ECEZE]
organisaatio-
rajoja

Kuvio 15. Johtamista kehittdvin mentoroinnin tavoitteet (mukailtu Juuti 2016, 139).

Hyvé johtaja hyvéksyy, ettei tiedd kaikkea. Omien rajojen tunnistaminen ja tunnus-
taminen ovat tirkeitd ominaisuuksia johtajalle. Se vaatii jatkuvaa vuoropuhelua ym-
pardivien ihmisten kanssa ja oppimishalua. Sen vuoksi my0s johtajilla on tirkedd
olla oma mentori tai sparraaja — joku, jolta oppia ja jonka kanssa keskustella johtami-

sen asioista. (Aaltonen ym. 2011, 324.)



Onnistuessaan mentoroinnilla on useita hyotyjd. Jokainen tarvitsee mentorin eld-
maiinsé, oli sitten kyseessd tydeldmé, vapaa-aika, nuoruus tai aikuisuus, olit sitten
asiantuntija tai johtaja. Jokainen ihminen ammentaa eldmissdin oppeja toisilta ja
toisten kokemuksista. Kun siitd saa eldmédnsi sdannollisen toiminnan, ei se tunnu
niin tydnomaiselta tai pakkopullalta. Mielestdni mentoria kannattaa hyddyntéé seura-
toiminnassa niin paillikdiden kuin valmentajienkin kohdalla. Joskus se saattaa tar-

koittaa esimerkiksi menemisté yli lajirajojen.

3.4 Yhteistyon johtaminen

Hyvé joukkue koostuu tuloksesta, ilmapiiristd ja oikeasta asenteesta. Johtamista tar-
vitaan juuri ndiden kolmen saavuttamiseen vision, tavoitteiden ja toiminnan kautta.

(Parviainen & Parviainen 2017, 55-58.)

Yhteistyon johtaminen vaatii johtajalta arvojen tunnistamista ja tarvittavan tasapuoli-
suuden toteuttamista. Niitd kahta toimintoa varten johtajalla tulee olla rehellisyytti,
uskottavuutta ja ehed sisdinen maailma sekd yhteisesti luodut ja noudatettavat peli-

saannot. (Aaltonen ym. 2011, 155.)

Koivisto ja Ranta esittelevit sosiaalisen identiteetin johtamismallin, SIMOL:n (So-
cial Identity Model of Organizational Leadership). Se antaa yhteistyon johtamiselle
taysin erilaisin mallin kuin perinteiset johtamismallit. Sen perusajatus on, ettd johta-
juus on ryhméilmidn ja ryhméprosession tuote eikd perinteiset johtajaominaisuudet

médritd johtajuutta. (Koivisto & Ranta 2019, 42.)

Identiteetti ohjaa sosiaalisen ympdriston vaikutusta henkildon itseensd ja hédnen toi-
mintaansa ja se kuvaa sitd, mitd henkild on. Edelld mainitun SIMOL:n mukaan yh-
teistyon johtamisessa on kyse identiteetin hallinnasta ja johtamisesta. Siind kéytetdén
kahta eri ulottuvuutta, jotka ovat henkilokohtainen identiteetti ja sosiaalinen identi-
teetti. Henkilokohtainen identiteetti rakentaa ihmiselle oman yksilon, kun taas sosiaa-
linen identiteetti koostuu sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa olevista rooleista sekd

erilaisten ryhmien jdsenend olemisesta. [hmiselld on molemmat identiteetit ja ne yh-



dessd muodostavat mindkuvan. Identiteetin puolet korostuvat erilaisissa tilanteissa ja

niiden merkitys vaihtelee. (Koivisto & Ranta 2019, 42-46.)

Yhteistyon johtamisen tirkein tavoite on yhteisen sosiaalisen identiteetin muodosta-
minen. Sosiaalinen identiteetti on tilanteisiin sidottua. Yleensd ihminen haluaa kuu-
lua sellaisiin ryhmiin, joista heille on jotain hyotyd, oli se sitten rahallista tai ainee-
tonta. Ryhmén, johon ihminen kuuluu, on vastattava omaa arvomaailmaa ja sithen
kuuluminen tuottaa arvokkuuden ja ylpeyden tunteita. Sosiaalisen identiteetin raken-
tuminen on aktiivista ja siksi my0s johtajan on oltava aktiivinen yhteisen identiteetin
johtamisessa. Kun johtaja vahvistaa ryhmén sosiaalista identiteettid, tirkeyttd ja mer-
kityksellisyyttd, vahvistuu ryhmin jasenten usko omaan tekemiseen. SIMOL:ssa
johtajan tavoitteena on luoda positiivinen uskomusten kierre, joka on jaettu viiteen
vaiheeseen: 1. Halu kuulua ryhméén, 2. Ryhmén statuksen vahvistaminen, 3. Ryh-
mén tavoitteisiin sitoutumisen vahvistaminen, 4. Ryhméssi tydskentelyyn motivoi-
tuminen (ettd jokainen tekee kaikkensa tavoitteiden eteen) ja 5. Ryhméin menestymi-

nen. (Koivisto & Ranta 2019, 46-49.)

Sosiaalisen identiteetin johtamismallissa johtajan perusperiaatteina on luoda tunne
“meistd”, olla yksi “meistd”, tyoskennelld meitd” varten, luoda “meille” merkitys ja
olemassaolon tapa ja luoda “meille” tulevaisuuden visio. Kiytanndssé johtajan tehta-
véni on rakentaa yhteinen identiteetti, johon myos itse samaistuu, osallistua yhteisten
tavoitteiden edistimiseen omalla toiminnallaan, olla oikeudenmukainen ja tukea jo-
kaista ryhmén jésentd sekd uudistaa tulevaisuuden visiota aktiivisesti yhdessd muun

ryhmén kanssa. (Koivisto & Ranta 2019, 57-59, 174-175.)

Yhteisty6td johdettaessa on johtamisen kohteena ryhméd yksilon sijaan ja huomio
suunnattava johtajan ja tyontekijoiden véliseen suhteeseen. Ryhmédynamiikalla ja
yhteishengelld on menestyksen ja sitoutumisen kannalta suuri merkitys. Yhteistyon
johtamisella pyritddn sisdisen motivaation tukemiseen eli inspiroimiseen. Tarkeinti
on saada johdettava ryhmé toimimaan omasta halusta yhteisié tavoitteita kohti. Vah-
van yhteisen motivaation muodostuttua jisenet yleensd kokevat osallisuutta ja vai-
kuttavuutta. Osallisuuden tunne myds edistdd itseohjautuvuutta. Yhteiselld motivaa-

tiolla ja sosiaalisella identiteetilld on my0s vaikutusta viestinnén tehokkuuteen seki



laatuun. Lisdksi se vdhentdd ryhmén jdsenten vilisid ristiriitoja. (Koivisto & Ranta

2019, 36-38, 50.)

Motivaatio on keskeisin suoriutumiseen vaikuttava tunne. Hyvilld johtajalla tulee
vuorovaikutustaitojen lisdksi olla myds motivoimistaitoja. Jo pelkéstéén se, ettd joh-
taja hoitaa tyonsd alaisten mielestd kunnolla, lisdd motivaatiota. Motivoiva johtaja
antaa riittdvisti palautetta ja kiittdd hyvasti suorituksesta, ohjeistaa tarvittaessa, dele-
goi tehtdvid rohkeasti ja luottaa tiiminsd jdseniin, on aktiivinen kuuntelija ja toimii
onnistumisten mahdollistajana. Motivaation ylldpitiminen vaatii tietoista motivointi-
tyotd. Johtaja voi vaikuttaa tiiminsd motivaation esimerkiksi huolehtimalla siitd, mil-
14 mielialalla aloittaa tyot tai osallistuu yhteiseen kokoukseen, koska silld on yleisen
hengen kannalta suuri merkitys. Johtajan tulee rohkeasti heittidytyd vuorovaikutuk-
seen, jotta luottamus ja sitoutuminen kasvavat. Tyontekijit tarvitsevat myos haasteita
tyon imun eli kiinnostavuuden kokemiseksi ja onnistumiset motivoivat isosti. Liséksi
thmisilld on suuri tarve kokea tekevdnsd merkityksellistd tyotd. Hyvén tiimivalmen-
taja tuo laajasti esille tiiminsé jdsenten onnistuneet suoritukset, uudet ideat ja sitou-

tuneisuuden. (Parviainen & Parviainen 2017, 31-33; Eklund ym. 2019, 221-223.)

Taitavan johtajan ja tiimivalmentajan on pystyttdvd seuraamaan tehokkaasti tiiminsa
toimintaa, mutta samalla my0s luotettava jésenien itsendiseen tekemiseen. Luotta-
muksen osoittaminen johtaa yleensd vastuun ottamiseen sekd suoritusten paranemi-
seen. Lisiksi silld, miten toimit muiden jdsenten keskuudessa, on merkitystd. Tasa-
puolisuus on tietenkin yksi tdrked ominaisuus valmentajana olemisessa, mutta liialli-
nen pyrkiminen tasapuolisuuteen saattaa estdd paitoksentekoa ja aiheuttaa vaikeuk-
sia. Hyvéksi johtajaksi ja valmentajaksi ei voi kasvaa vain toisia myotdilemalld, vaan
joskus on vietdva itsekkddsti omaa ratkaisua eteenpdin lopputulokseen padsemiseksi.
Luottamus ei kuitenkaan tarkoita vdlinpitdiméattomyyttd. (Aaltonen ym. 2011, 188;

Eklund ym. 2019, 226-227.)

Luottamusta rakennetaan arjessa péivittdin pitkdjénteisesti. Kun luottamus johtajaan
tai tiimivalmentajaan on vahvaa, tiimid on helpompi johtaa ja my0s isoja muutoksia
on helpompi toteuttaa. Luottamus vahvistuu, kun johtaja tietdd, mitd on tekeméssi ja
tekee péivittdiset tehtdvansd huolella, kohtelee toisia ihmisid kunnioittavasti ja on

tietoinen tiimissd tapahtuvista asioista. Johtaja osoittaa luottamusta silld, ettei turhaan



puutu jdseniensd tyontekoon. Hin myds arvostaa sitoutumista ja kunnioittaa jésenten
vapaa-aikaa. Taitavan johtajan ei tarvitse késkyttdd tai “pomottaa” ja hin kykenee
pysymédn asiallisena epdonnistumistenkin kohdalla. Luottamusta voi ansaita my0s
siten, ettd on jdsentensd tukena jokaisessa tilanteessa ja niin sanotusti suojaa selustaa.
(Parviainen & Parviainen 2017, 31-33; Eklund ym. 2019, 229-230; Rubanovitsch
2020, 87.)

Joukkueurheilussakin pétevit ndmé edelld mainitut asiat. Kun joukkueella on yhdes-
sd asetetut tavoitteet ja padmadrét ja jokainen pelaaja on aidosti sitoutunut tydskente-
lemddn niiden tavoitteiden saavuttamiseksi, on myds yhteishenki joukkueessa pa-
rempi ja pelaajat haluavat omalla suorituksellaan sytyttdd myds toiset huippusuori-

tuksiin.

Joukkuepelaamiseen tarvitaan niin vastuuta kuin lojaaliutta ja aloitekykyi. Jokaisen
pelaajan on koettava vastuuta lopputuloksen saavuttamisesta ja pyrkid myos teke-
méén kaikkensa sen eteen. On oltava myos lojaali muille pelaajille ja jésenille. Lo-
jaaliudessa on kyse siitd, ettd pelaaja haluaa omalla toiminnallaan edistié tavoitteiden
saavuttamista. Lisdksi joukkuepelaaminen vaatii aloitekykyd jokaiselta jdsenelta.
Menestyva ja yhteishenkinen joukkue ei voi toimia yhden matkanjohtajan periaat-

teella muiden vain seuratessa perdssé. (Parviainen & Parviainen 2017, 61.)

Lisdksi on hyvd muistaa, ettd motivaation sdilyttdmiseksi ja parantamiseksi on vililla
tehtéva uusia asioita tiysin uudella tavalla, esimerkiksi vaihtamalla palaverin paikkaa
tietokoneelta luontoon. Valmentavan johtajuuden yksi ajatus on nimenomaan osata
yllittdd. Se kannustaa paitsi luovuuteen myos uudistumiseen. (Aaltonen ym. 2011,

148.)

3.5 Vuorovaikutuksen johtaminen

Vuorovaikutuksen johtaminen kuuluu olennaisena osana jérjeston johtamiseen. Jése-
net ovat jérjestdissd ja seuroissa mukana vapaachtoisesti, joten heidén johtamiseen
tarvitaan houkuttelua ja suostuttelua sekd kannustusta ja kiittdmistd. Vuorovaikuttei-

nen johtaminen on sité, ettd johtaja inspiroi ja tukee muita, tuo esille vision ja arvot



seki luo aikaansaavan ympdriston ja arvostaa muiden tekeméé tyo6ti. (Harju & Ruus-

kanen-Himma 2016, 88-89.)

Se, millé lailla johdettava tiimi kommunikoi, kertoo hyvin paljon yhteistyon toimi-
vuudesta. Ristinkangas ja Griinbaum (2014, 87-89) esittelevit kirjassaan SAVI-
mallin (System for Analyzing Verbal Interaction) (kuvio 16), jonka avulla esimies
voi analysoida tiiminsd kommunikointia. SAVI-mallissa on taulukkomallisesti esitet-
ty yhdeksdn péddkohtaa seuraavassa jérjestyksessé: taisteleminen, hamértdminen, kil-
paileminen, henkilGistiminen, tosiasioiden selvittiminen, vaikuttaminen, vastakaiku,
vastaaminen ja integroiminen. Kolme ensimmaéiseksi mainittua ovat vuorovaikutuk-
selle haitaksi ja aiheuttavat ristiriitoja, seuraavat kolme kuvaavat faktoja, joilla ei ole
vaikutusta positiivisesti tai negatiivisesti, ja kolme viimeistd kohtaa taas tuottavat
positiivisuudellaan tulosta ja parantavat yhteistoimintaa. Mallia kéyttdimalla esimies
tarkkailee, mihin edelld mainittuun kohtaan tai kohtiin tiimin kommunikointi padasi-
assa sijoittuu ja pyrkii tarvittaessa ohjaamaan keskustelua myonteisempéén ja ratkai-

sukeskeisempédédn suuntaan. Hyvéssd yhteisty0ssd keskusteluiden tulisi sijoittua eni-

ten kohtiin 5-9.

1. Taisteleminen

* Hyokkays/syytos
 Syyttivi/loukkaantunut kysymys
* Sarkasmi/iva

* Itsesyyt6s/puolustautuminen

¢ Valittaminen

4. Henkiloistaminen

* Henkilokohtainen tieto, nykyinen
* Henkilokohtainen tieto, mennyt aika
« Henkilokohtainen mielipide/selitys

* Henkilokohtainen kysymys

7. Vastakaiku

« Aito tunteenilmaisu/tunnekysymys
* Tunnekysymykseen vastaaminen

* Toisen tunteen peilaaminen

¢ Limmin, hyvantahtoinen huumori
* Neutraali, jamakka rajojen asetus

2. Hamartaminen

 Ajatustenluku/tulkinta

* Kielteinen tai mydnteinen ennustus
¢ Juoruilu

« Vitsailu/pelleily

» Adneen ajattelu

 Sosiaalinen muodollisuus

5. Tosiasioiden selvittiminen

* Tosiasiat ja numerot

¢ Yleinen tieto

« Rajattu/suljettu kysymys
¢ Laaja/avoin kysymys

8. Vastaaminen

* Kysymykseen vastaaminen

* Oman vastauksen selventdminen
(tosiasioiden avulla)

¢ Asian ilmaiseminen toisin sanoin
* Yhteenvetojen tekeminen
 Tosiasioiden neutraali korjaaminen

3. Kilpaileminen

¢ Kylld, mutta

¢ Vdheksyminen

 Johdattelevat kysymykset

¢ Neutraalit ylemmyyden ilmaisut
* Keskeyttaminen

6. Vaikuttaminen

* Mielipide

¢ Ehdotus

o Kasky

« Sosiaalinen/ei-henkilokohtainen
vahvistaminen

9. Integroituminen

¢ Samaa mieltd oleminen
* Myénteinen arvostus/samanmielisyys

* Muiden ideoille ja kokemuksille
rakentaminen

» Tyopaikkavitsit




Kuvio 16. SAVI-malli (System for Analyzing Verbal Interaction) (Griinbaum ja Ris-
tikangas 2014, 88).

Miten sitten pééstd hyvidn keskusteluyhteistyohon? Johtajan on hyvd muistaa seu-
raavat ohjeet kdyttdessddn ylla mainittua SAVI-mallia: tarkkaile, ohjeista ja puutu,
ndytd esimerkkid ja kuunnelkaa yhdessd. Johtajan tulee tarkkailla vuorovaikutuksen
laatua ja kayttda siind apuna kuvion 1 mallia eli sijoittaa tiimin keskusteluja soluihin.
Jos vuorovaikutus painottuu taulukon yldosan ruutuihin, kannattaa pyséyttia tilanne
ja miettid yhdessd, miten painopiste saadaan siirretyksi taulukon keski- ja alaosiin.
Johtajan omalla puheella ja palautteella on suuri painoarvo, silld valmentavaan johta-
juuteen kuuluu vahvasti esimerkilld johtaminen. Taulukkoa voi kéyttdd myos yhtei-

sessé havainnoinnissa tydkaluna. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 88-89.)

Erilaiset taulukot ja mittarit ovat valmennustoiminnassa hyvid kehittdmisen tydkaluja
ja ne ovatkin erityisesti valmentajakoulutuksissa sekd huipputasolla, maajoukkue-
toiminnassa, ahkerassa kéytossd. Mielestédni tillaiset tydkalut ovat oiva valinta my0s
muussa tyoeldmaissd, kuten vaikka seuratoiminnassa. Esimerkiksi ylld mainittu SA-
VI-malli voisi mielestidni toimia seuratoiminnassa hyvin sekd joukkue- ettd koko
seuran tasolla, silld se on selked ja valmiiksi jaoteltu ja soveltuu siten moneen eri
tilanteeseen, jossa vuorovaikutusta on tarpeen tarkastella. Usein urheiluseurat ja nii-
den toimihenkil6t toivovat selkeitd mittareita tai tyokaluja avuksi, ei pelkdstddn “mu-
tu-ajatuksia”. Suoraan seuratoiminnan kehittimiseen on jo kehitetty tydkaluja, mutta
on ainakin kokeilemisen arvoista soveltaa esimiestyoskentelyyn laadittuja tydkaluja

seuratoiminnassakin.

3.6 Viestinnillinen vastuu

Seuratoimintaan, kuten kaikkeen muuhunkin jérjesto- ja yhdistystoimintaan, kuuluu
monenlaista viestintdd. Kun viestinnin péaatehtivit on selkedsti jisennetty ja vastuu-
alueet jaettu, helpottaa se myds koko toiminnan johtamista. Viestinnallisid paatehta-
vid ovat ainakin sisdinen viestintd, jasenviestintd, markkinointiviestintd ja yhteiskun-

nallinen vaikuttaminen sekd brandistrategia. Nditd padtehtdvid painotetaan toiminta-



kaudella eri aikoina. Hyvilld hallinnolla on oleellisesti tirked vaikutus viestinnin

tehokkuuteen. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 168.)

Nostan esille sisdisen viestinnidn, koska se on seuratoiminnan kehittimisen alkuvai-
heessa tirkeintd viestintdd. On niin sanotusti luotava taloon hyvét perustukset, jotta
voidaan ldhted muuhun rakentamiseen. Sisdisen viestinnin tavoitteena on toiminnan
tehokkuuden edistdminen, erilaisten tiimien ja yhteistyon muodostaminen sekd kult-
tuurin vahvistaminen ja sitoutumisen lisdintyminen. Sisdisen viestinndssd onnistues-
sa se my0s lisdd merkityksellisyyden tunnetta omasta tyOstd. Sisdistd viestintdd ta-
pahtuu urheiluseurassa hallituksen ja joukkueiden toimihenkildiden kesken, valmen-
tajien kesken ja muiden toimijoiden kesken sekd omina ryhmind ettd yli ryhmaérajo-
jen. Monesti toimimattomien organisaatioiden ongelmana on juuri viestinnin puute.

(Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 171-172.)

Tormasin kirjallisuudessa termeihin kerrostaloviestintd ja verkostoviestintd. Kerros-
taloviestinndssd viesti/tieto etenee ennalta sovittua hierarkkista reittid pitkin ylhaalta
alaspdin. Jos kyseessd on esimerkiksi jokin tehtévi, on se tarkoitus toteuttaa mahdol-
lisimman muuttumattomana, kun johtamista delegoidaankin aina seuraavaan kerrok-
seen. Kerrostaloviestinndssd myds oletetaan, ettd tiedon tai tehtdvén vastaanottaja
pitdd aina viestid tdrkeénd ja priorisoi sen listan kdrkeen. Verkostoviestinnissd taas
viestintd ja tiedonkulku on enemmaén vuorovaikutuksellista eikd se kulje tiettyd reittid
pitkin. Téll6in myds uudet kehitysideat voivat tulla kdytintoon keneltd vain hierark-

kisesta jirjestyksestd huolimatta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 162-163.)

Jéarjeston tai yhdistyksen johtamisessa ja viestinnéssd ehkdpd suurin haaste on saada
vapaachtoiset toimijat itseohjautuviksi ja halukkaiksi edistiméan sovittua tarkoitusta
tai tavoitetta. Toimivan jirjeston johtamisen yksi tdrkeimmisté tukipilareista on osal-
listaminen ja matalan hierarkian toimintamallit. Siten synnytetdén ketteryyttd ja in-

novatiivisuutta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 164.)

Esimiehilld on aina viestinnillisid vastuita sekd ylimmén johdon suuntaan ettd tyon-
tekijoilleen. Esimies huolehtii siitd, ettd organisaation viralliset linjaukset toimivat ja
viestintd tiimin tyontekijoiden vélilld on toimivaa. Hinen oma viestintdnsé vaikuttaa

suuresti myos koko tiimiin, avoimuus ja jdsentyneisyys tarttuvat ja néin ollen luotta-



mus kasvaa. Kehonkieli on sanallisen viestinnéin ohella yhti tirkeéa, ellei jopa térke-
ampikin. Vililla on my0s osattava olla kertomatta sellaisia asioita, jotka voisivat vai-
kuttaa negatiivisesti tiimin toimintaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 77.) Urheilu-

termein sanottuna on siis osattava lukea pelié.

Esimerkilld johtaminen mielletdén yleensd tekemisen kautta toteutuvaksi, mutta se
on kuitenkin viestintdd myos sanoilla, eleilld ja kirjoittamalla. Johtaessaan esimerkil-
14 johtaja puhuu organisaation visioista, tavoitteista ja arvoista siten, ettd kuulijat
uskovat hdneen ja hénen toimiinsa. Johtaja pitdd esimerkillisesti kiinni asioista, joita
on luvannut ja pysyy sovitussa aikataulussa. Erityisesti uuden johtajan on tarkkaan
tunnistettava organisaatiossa vallitseva kulttuuri ennen kuin voi toimia esimerkkina.
Esimerkilld johtamisen haasteet ovat juuri vdérissd luuloissa. Vaikka johtaja olisi itse
erittdin ahkera, eivat muut valttimatta toimi samalla tavalla. Usein on valloilla usko
siitd, ettd uhrautuessaan muiden puolesta ihminen herdttdd positiivista huomiota ja
saa toiset seuraamaan esimerkkié. Néin kdy kuitenkin vain harvoin, varsinkaan johta-
jille. Tdméa ajaa helposti johtajat tuntemaan epdonnistumisen tunteita tai ylirasittu-
maan. (Parviainen & Parviainen 2017, 49-51.) Urheilumaailmassa tétd ilmioitd tulee
vastaan valitettavan usein, ainakin omalle kohdalleni. Joukkueen kapteenina heittdy-
dyt joukkueen puolesta, yritdt luoda ja ylldpitdd hyvdd yhteishenked ja ndytét esi-
merkkid kentilld sekd kentdn ulkopuolella, mutta aivan liian harvoin saat kuitenkaan
kiitosta tekemistdsi uhrauksista. Liiallisuus sellaisissa asioissa, joihin muut jdsenet
eivdt osallistu, saattaa ndyttdytyd jopa sddlittavéltd. Esimerkkid tulee aina niyttdi,

mutta ei pidd uhrautua kenenkdin puolesta.

Avoin viestintd ja vuorovaikutuksellinen keskustelu kuuluvat olennaisena osana
muutosprosessin ldpivientiin. Muutos, oli se sitten mik4 ja missi tahansa, nostaa aina
esiin erilaisia tunteita ja huolenaiheita ja niistd on tirkedd pystyd puhumaan avoimes-
ti. Viestinndn tulee olla sdénnollistd ja loogista, jolla kuvataan muutoksen toteutusta,
tarkoitusta sekd padmadrdd. On erityisen tdrkedd, ettd puheet ja teot kohtaavat keske-

ndédn. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 133-135.)

Kun on kyse seuratoiminnan kehittdmisestd ja urheiluseuran toimintamallien muut-
tamisesta organisoimattomasta hyvin organisoiduksi, on mielesténi tarkedd aluksi

kayttad edelld mainittua kerrostaloviestinndn mallia, jotta toiminnan ja kehittdimisen



prosessi padsee alkuun. Vasta viestinnin ja tiedon kulkemisen ylemméltd taholta
alemmalle toimiessa moitteettomasti ja toiminnan ollessa vakaata voidaan alkaa
muokata viestintdd selvésti verkostomaisemmaksi. Toinen vaihtoehto voisi olla néi-
den kahden viestintitavan yhdistiminen, jolloin viestintitapaa kdytetdéin aina tilan-
teesta riippuen. Tdmé vaatii johtajalta tai johtajilta hyvéd pelinlukutaitoa ja oman

johtajaroolin mukauttamista tarpeen mukaan.

3.7 Jaettu johtajuus

Korkean moraalin omaavat jérjestot, joissa johtaminen jirjestelmaillistd ja selkeda,
voisivat hydtyd myo0s jaetusta johtajuudesta. Téllaisissa jirjestdisséd tai seuroissa on
yhteisesti sovitut sddnndt ja jdsenet osaavia sekd aikaansaavia. Jaettu johtajuus jakaa
vastuualueita useammalle henkildlle, jolloin myds jdsenien osaaminen kasvaa. Se on
tiedon ja kokemusten sekd luottamuksen ja arvostuksen jakamista jokaisen mu-
kanaolijan toimesta. Se vaatii luottamusta ja hyvdd vuorovaikutusta sekd riittdvin
pientd organisaatiota. Parhaimmillaan jaettu johtajuus osallistaa, antaa voimaa ja luo
yhteisollisyyttd. Téssd mallissa johtajilla ja tyontekijoilld on yhteisvastuu siitd, ettd
toiminnot tulevat suoritetuiksi ja johdetuiksi. Sen myotd organisaation rakenteet tu-
levat joustavimmiksi ja haasteita on helpompi kohdata. Uhkana jaetun johtajuuden
kiyttamisessd on pddtoksenteon ja vastuunoton pakoilu ja johtamisen muuttuminen
lilan sekavaksi. Jaettu johtajuus vaatii jatkuvaa kommunikointia ja vuorovaikutusta,
jotka ovat kuluttavia ja vievit paljon aikaa. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 91-

93.)



Keskustelevuus Ryhmaytyminen

Symbolisuus Hyvat ihmissuhteet

Jaettu johtajuus

e - Sitoutuminen Palveleva
Paamaarahakuisuus

johtaminen

- Innokkuus

- Joukkuehenki

Kuvio 17. Jaetun johtajuuden osa-alueet (mukailtu Juuti 2016, 83).

Jaettu johtajuus seuraa tavoitteellisen, demokraattisen ja osallistuvan johtamisen pe-
riaatteita (Juuti 2013, 50). Jaettu johtajuus ei kytkeydy esimiehen ympdrille, vaan sen
keskidssd on organisaation perustehtdvé, toisin kuin tavallisen johtamisen vallitessa.
Jaettua johtajuutta ei voi toteuttaa kaikissa johtamisen vaiheissa, kuten luvun alussa
jo mainitsin. Se tulee kyseeseen sitten, kun esimiestyd on kehittynyt johtamiseksi ja
tyOyhteison jdsenet hyodyntévit toistensa tietotaitoa perustehtidvin suorittamiseen.
Jaettu johtajuus koostuu kuviossa 17 mainituista osa-alueista. Kasvaakseen jaetuksi
johtajuudeksi tulee tyOyhteisdssd olla luottamusta, avoimuutta ja arvostusta. Nami
kolme luovat hyvén yhteishengen. Johtamisessa tulee olla myds sopivissa miérin
my0s pddmadrdhakuisuutta, symbolisuutta ja keskustelukulttuuria. Symbolisuus liite-
tddn johtamisessa kulttuuriin. Se tarkoittaa sité, ettd esimies vélittdd vastuualueellaan
olevista henkilistd sekd tyontekijoiné ettd ihmisind. Luottamuksellisen ja arvostavan
ilmapiirin sekd vahvan symbolisuuden myd6téd tyontekijiat kokevat kuuluvansa jouk-
koon omina persooninaan. Jaetun johtajuuden myd6td esimiehen rooli siirtyy pomotta-
jasta tyOyhteison palvelijaksi. Keskeistd palvelijan roolissa ovat mielekkyyden tun-
teen ja merkitysten antaminen tyontekijoille sekd toiminnan sujuvuuden varmistami-

nen. (Juuti 2016, 83-86.)



Jaettu johtajuus rakentuu padaméadrdhakuisen, symbolisen ja vuorovaikutteisen johta-
misen yhdistelmédstd. Jos jokin ndistd kolmesta on korostunut, jaettua johtajuutta ei
todennidkoisesti synny. Pdamadrdhakuisen johtamistavan ongelma on johtajakeskei-
nen toiminta. Liiallinen symbolisuus aiheuttaa kielteisten tunteiden, kuten itsekkyys,
kateus ja ahneus, esiinmarssia, jonka my6td ryhmén yhteishenki alkaa rakoilla. Jos
taas vuorovaikutteisuus on liiallisesti korostunut, tyon tehokkuus laskee eiki tyonte-
kijit endd palvele organisaation perustehtévid. Jaettuun johtajuuteen kuuluu olennai-

sesti myos ryhméadynamiikka. (Juuti 2013, 145-146.)

3.8 Huippu-urheilun johtaminen

Menestyvisséd yrityksessd on sopivassa suhteessa innostusta, ammattitaitoa seka ky-
kyd  keskittyd juuri oikeisiin  asiothin. T&mid pitee myds huippu-
urheiluorganisaatioihin ja niiden johtamiseen. Jotta innostusta voi syntyd, tarvitaan
yhteinen tavoite ja samanhenkiset ihmiset tavoittelemaan sitd. Organisaatioiden joh-

tamiskulttuurilla ja toimintatavoilla on siis vélid. (Rahnasto 2011, 16.)

Oikeanlainen toimintakulttuuri syntyy siitd, etti tavoitteet on asetettu oikein ja ihmi-
set haluavat olla mukana toiminnassa. Huippu-urheiluun tdhdétessd on tavoitteet ase-
tettava riittdvin korkealle. Pelkistddn voittaminen ei ole hyvé tavoite, silld voitto on
ulkoinen merkki menestyksesti. Korkealle asetettuja tavoitteita huippu-urheilussa on
esimerkiksi asioiden tekeminen paremmin kuin kukaan muu tai muita nopeampi ke-
hitys. Namé tuovat todennékdisen menestyksen lisdksi my0ds arvostusta. Vaativissa
tehtdvissd onnistumiseen tarvitaan vahvaa uskoa toimintaan. (Rahnasto 2011, 17-

18.)

Hyvi urheiluorganisaatio pyrkii mukautumaan ajan hengen mukaisesti ja ottamaan
uusia vaikutteita, hyddyntdméén mahdollisuuksia ja rekrytoimaan uusia tyontekijoita.
Menestyva toimintatapa pohjautuu positiiviseen keskusteluun, joka kohdistuu ulkoi-
siin haasteisiin sisdisten ristiriitojen sijaan. Keskusteluissa tulisi siis huomioida
enemmain hyvié kehitysti kuin esimerkiksi rahanpuutetta tai olosuhteiden huonoutta.
Urheiluseurojen yksi oleellisista tehtdvistd on kuitenkin urheilijoiden tukeminen ja se

tulisi muistaa pitdd vuorovaikutuksen keskiossd. Urheiluseurojen johtajilla ja/tai



paéllikoilld on keskeinen rooli vuorovaikutuksen suuntaamisessa ja sopivien toimin-

tatapojen omaksumisessa. (Rahnasto 2011, 19-20.)

Organisointikyky ja luottaminen sekd urheilijoihin ettd valmentajiin ja toimihenki-
16ihin ovat huippu-urheiluorganisaation johtotehtévissd toimivien henkildiden tér-
keimmét ominaisuudet (Rahnasto 2011, 25). Liséksi johtamisessa korostuu kyky
tehdid valintoja (Rahnasto 2011, 30). Valmentaminen on asiantuntijaty6td. Valmenta-
jia tuleekin johtaa kuin asiantuntijoita, jolloin johtamiseen siséltyy toimintaraamien
antaminen, tavoitteiden asettaminen ja valmennuksen siséllostd kiinnostuksen osoit-
taminen. Ndihin kannattaa hyodyntdd tavoite- ja palautekeskusteluja, jatkuvaa kes-
kustelua ja tarvittaessa my0s palautteen pyytdmistd sidosryhmiltd. (Rahnasto 2011,

39.)

Usein huippu-urheiluorganisaatioissa korostetaan urheilijoiden lahjakkuutta sekd
valmentajien ammattitaitoa, mutta my0ds onnistuneilla olosuhteilla on erittdin suuri
merkitys. Riittdvien olosuhteiden jérjestiminen on yksi isoimmista haasteista kaikilla
urheiluseuroilla. Niilld tarkoitetaan péivittdisid harjoitusmahdollisuuksia, oheispalve-
lujen saatavuutta, opiskelun ja tarvittaessa asumisen sekd perustoimeentulon jérjes-
tamistd sekd ihan korkeimmalla tasolla liikuttaessa myds ulkomaisia harjoitusolosuh-
teita. Keskeisimmille opiskelupaikkakunnille on perustettu yhteisty0ssd peruskoulun
ja toisen asteen koulujen kanssa urheiluakatemioita, jotka mahdollistavat piivittdisen
harjoittelun my6s opintojen lomassa. Liséksi Suomessa toimii urheilulukioita, jotka
jo nimensd mukaisesti opettavat yhdistimédan kilpaurheilun sekd opiskelun. (Rahnas-

to 2011, 26-29.)



4 SEURATOIMINNAN KEHITTAMINEN

4.1 Strategia, strateginen suunnittelu ja toiminta-ajatus

Johtamisen tydkaluna toimii strategia. Strategia on suunnitelma, joka siséltdd pitkén
aikavilin tavoitteita. Toiminta-ajatus ja visio muodostavat perustukset seuran strate-
gialle. Strategian tehtivind on médrittdd seuran perustehtdvén toteuttaminen. Strate-
giaan kirjataan mitd halutaan tehdd, miten tehddén, kuka tekee, milld aikataululla ja
mitd resursseja toteutus vaatii. Strategiasta tulee tehdd johtamisen véline. Niin se
helpottaa my0s seuran toiminnan sujumista. Strategian toteuttaminen on jokaisen
seuran, jirjeston tai yhdistyksen toimijan vastuulla. (Heikkala, Krook & Pekkarinen

2014, 8-11; Olympiakomitea 2020, 6.)

Strateginen suunnittelu on ennakoimista eli vaihtoehtoisten tulevaisuuksien tunnis-
tamista (Heikkala, Krook & Pekkarinen 2014, 19). Strateginen suunnittelu pitéd si-
sdllddn myos jérjestdn toiminta-ajatuksen médrittimisen ja jarjestdidean hahmottami-
sen. Toiminta-ajatus ja jérjestdidea pysyvét usein muuttumattomina vuosiakin. (Loi-

mu 2013, 220, 230.)

Strategian laatiminen on pitkdjinteinen prosessi. Sen tekeminen kuuluu jirjeston
normaaliin toimintaan. Prosessilla tiytyy myds aina olla johtaja, mutta sen ei tarvitse
olla esimerkiksi hallitukseen puheenjohtaja tai toiminnanjohtaja. Jérjeston johdon
tulee kuitenkin sitoutua prosessiin. Prosessi vaatii hyvén suunnittelun, minkd voi
jakaa vield osatekijoihin. Osatekijoitd, joiden myotd prosessi etenee aina valmiiseen
strategiaan asti, ovat oman toiminnan sekd toimintaympdériston analyysit, mission
médritteleminen, arvojen ja toiminta-ajatuksen selventdminen, vision luominen, stra-
tegisten vaiheiden pééttdminen ja viimeisend lopullisen strategian toteuttaminen.

(Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 114-115.)

Jarjestdtoiminnan suunnittelussa on tietty hierarkia (kuvio 18). Toiminta-ajatus eli
missio on jdrjeston péddasiallinen tehtéva eli niin sanottu jirjestdn iso kuva. Usein se
on médritetty yhdelld tai kahdella lauseella ja se vastaa kysymykseen, miksi jérjesto

on olemassa. Toiminta-ajatusta laadittaessa on kannattavaa pohtia juuri sitd, mihin



toiminnalla pyritdén. Yleensd yhdistyksissé ja jrjestOissd toiminta-ajatusta ja muita
seuran toiminnan kehittdmiseen liittyvid asioita edistetddn hallituksen jésenten kes-
ken. Systemaattisesti etenevd keskustelu tai valmiiksi kehitettyjen, erilaisten lomak-
keiden hyddyntdminen toiminnan suunnittelussa ovat yleisesti kdytdssé olevia keino-
ja. Hyvaa missiota ei vaihdella muutaman vuoden vélein, vaan sen tulee kestdd myos
muutoksia. Sen muuttamisen tueksi tarvitaan voimakasta sisdistd ja ulkoista viestin-
tad, jonka vuoksi on parempi puhua toiminta-ajatuksen péivittdmisesti muuttamisen
sijaan. Toiminta-ajatuksen tulee olla samaan aikaan sekd innostava ettd perusteltu ja
seurassa toimivien keskeisten henkildéiden hyviksyma. (Loimu 2013, 220-221; Heik-
kala, Krook & Pekkarinen 2014, 26-27; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 117-119;
Olympiakomitea 2020, 4.)

Toiminta-ajatus

Jarjestoidea

| 1l 1

Paamaara Paamaara Paamaara

| 1 1

Tavoite Tavoite Tavoite

A
u

Keino Keino Keino

J J J

Kuvio 18. Jarjestotoiminnan suunnitteluhierarkia (Loimu 2013, 230).

Kohdeorganisaationi eli koko seuran yleinen toiminta-ajatus on, ettd se pyrkii tar-
joamaan urheilun harrastusmahdollisuutta kaiken ikéisille ja tasoisille liikkujille.
Seuraan kuuluu seké tavoitteellisia kilpaurheilijoita ettd harrastusjdsenid. (Limingan
Niittomiehet ry www-sivut 2020.) Salibandyjaostolla ei ole omaa, erillistd toiminta-

ajatusta vield julkistettuna.

Tavoite katsotaan saavutetuksi silloin, kun kaikki sen alla olevat keinot toteutettu.

Kun kaikki asetetut tavoitteet on saavutettu, on silloin my0s paddmiird saavutettu.



Sen jélkeen, kun kaikki paamaérét on saavutettu, on jérjeston toiminta-ajatuskin to-
teutunut ja tarpeen miettid uutta toiminta-ajatusta. (Loimu 230-231.) Urheiluseurois-
sa tavoitteet ovat padsddntoisesti yhden tai korkeintaan kahden kauden mittaisia, hy-
vin konkreettisia ja kohtuullisen helposti toteutettavissa. Paamaiirit sen sijaan ovat
pidempid, useamman vuoden mittaisia ja yleensd strategiaan liitoksissa. Toiminta-
ajatus tai jirjestdidea urheiluseuroilla tuskin tulee kovinkaan helposti muuttumaan,

joten sen médrittdminen on hyvin tirkedd myos seuran imagon kannalta.

4.1.1 SWOT-analyysi

Strategiatyon ennakoimiseen ja strategian laatimiseen yksi hyvd ja usein kaytetty
tyokalu on SWOT-analyysi. Se on nelikenttimenetelma (kuvio 19), joka tulee sa-
noista strengths (vahvuudet), weaknesses (heikkoudet), opportunities (mahdollisuu-
det) ja threats (uhat). Strategiaa laatiessa tulee kdyda l4pi, mité sisdisid heikkouksia
ja vahvuuksia yhdistyksen toiminnassa on ja mitd ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia
yhdistyksen toimintaympéristostd 10ytyy. (Vuorinen 2013, 88-89; Heikkala ym.
2014, 19-20.)

Vahvuudet Heikkoudet

SWOT-
analyysi

Kuvio 19. SWOT-analyysi.

Lihtokohtaisesti vahvuudet ja heikkoudet ovat organisaation sisdisid asioita, jotka
ovat nykyhetkelld késittelyssd olevia asioita. Ulkoiset asiat ovat sen sijaan tulevai-
suuden haasteita. SWOT-analyysin tarkoitus on tuottaa analyysié, auttaa analyysin

jélkeisten valintojen tekemisessd ja toimintasuunnitelman laatimisessa. Analyysi



voidaan laatia niin nykyhetkestd kuin tulevaisuudesta ja erilaisista strategioista.

(Vuorinen 2013, 88-89.)

Nelikentdn tdyttdiminen tapahtuu asialistauksella. Asialistauksen jélkeen analyysin
hy6dyntdminen kannattaa aloittaa miettimélld, miten vahvoja puolia kéytetdén hy-
véksi ja vahvistetaan, miten heikkoja puolia poistetaan, lievennetdédn tai véltetdén,
miten mahdollisuuksien hyddyntdminen varmistetaan ja miten uhat poistetaan, lie-

vennetddn tai kddnnetddn mahdollisuuksiksi. (Vuorinen 2013, 89.)

SWOT-analyysin hyddyntdmiseen liittyy aina riskejd, kuten sen antaman tiedon
kayttamattd jattdminen. Analyysié tulisi aina seurata esimerkiksi toimintasuunnitel-
man laatiminen, silld pelkdstddn asioita listaamalla organisaatio ei kehity. SWOT:sta
tulee helposti liian pinnallinen, jos sen tekemiseen ei paneuduta tai sen tuottamaa

analyysid ei syvéllisesti pohdita eiké viedd eteenpdin. (Vuorinen 2013, 94.)

4.1.2 Kymmenen avainkysymysta

Heikkala ym. (2014, 46-47) esittdvit kirjassaan 10 avainkysymystd, joihin vastaami-
nen auttaa yhdistyksen strategian suunnittelussa (kuvio 20). Kysymykset ovat synty-
neet periaatteiden pohjalta; perustehtdvén toteuttaminen on yhdistyksen térkein ta-
voite, johtaminen ja hallinto ovat vélineitd ihmisten onnistumisen auttamisessa ja
yhteisen unelman saavuttamisessa ja toimiva yhdistys hyddyntdé rohkeasti mahdolli-
suuksia ja pyrkii ennakoimaan haasteita sekd toimii pitkdjinteisesti uskoen vision

toteutumiseen.



Mitka ovat toimintaymparistomme keskeiset muutokset?

Keitd ovat keskeiset sidosryhmamme ja miten ne vaikuttavat meidan
toimintaamme?

Milla toimintaymparistomme ilmidilld, muutoksilla ja trendeilld on vaikutusta
yhdistyksemme ty6hon ja elinvoimaisuuteen?

Mita tarkoitusta varten olemme olemassa?

Mika on meille tarkeaa?

Millaisilla valinnoilla luomme haluamaamme tulevaisuutta?

Mika on yhdistyksemme unelma?

Mitka ovat unelman toteuttamisen tyovaiheet?

Mika on minun vastuuni unelman toteuttamisessa?

Minkalaisella johtamisella varmistamme yhdistyksen unelman toteutumisen?

Kuvio 20. 10 avainkysymysti strategian suunnitteluun (Heikkala ym. 2014, 46-47).

4.2 Arvot, padméaérit ja visio

Toimintakulttuuri pohjautuu yhteisiin arvoihin ja niistd syntyviin tekoihin (Pietikéi-
nen 2019, 26). Osana toiminnan kehittdmistd ja suunnittelua on siksi hyvi olla myos
arvokeskustelu. Niiden on hyvi olla niin konkreettisia, ettd niistd voi hyotyd jokapdi-
viisessd tyossdkin. Arvot tuovat esiin sen, mikd on kyseiselle seuralle tirkedd sekd
merkityksellistd, ja ne ohjaavat seuran toimintaa. Erityisesti yhteistyon ja kump-
panuuksien luomisessa arvot ovat tirkedssé roolissa; ne antavat ulkopuolisille mieli-
kuvan seuran toiminnasta. Arvoja maariteltdessd tulee niitd analysoida kdytdnnolli-
sesti ja rehellisesti. Niiden tulee myos nidkya jirjeston arjen toiminnassa ja johtami-
sessa. (Loimu 2013, 224; Heikkala ym. 2014, 27-28; Harju & Ruuskanen-Himma
2016, 122; Olympiakomitea 2020, 4.)



Kohdeorganisaationa olevan seuran toimintaa ohjaavia arvoja ovat tasavertaisuus ja
yhteis6llisyys; toimintaan mukaan ovat tervetulleita kaikenikdiset pelaajat niin har-
rastajat kuin tulosta tavoittelevat kilpaurheilijat, ja jokaista mukana olevaa ihmisti
arvostetaan seurassa. Lisdksi seuran lippulaivalla, miesten edustusjoukkueella, on
edelld mainittujen lisdksi tdrkeimpind tavoitteina yhdessd toimiminen, heittdytymi-

nen ja erilaisuuden ymmartaminen. (Niittarit-seuraesittely 2020.)

Paamaarilla tarkoitetaan yleensd 2-3 vuoden tavoitteita eli keskipitkdn tdhtdimen
tavoitteita. Niilld pyritdén kertomaan, mitd yhdistys aikoo saada aikaan. Pddmairien
ei kannata olla liian yksityiskohtaisia, koska silloin niitd yleensd tulee runsaasti ja
vaarana on tekijoiden voimavarojen loppuminen. Mydskéén liian yleiset pdaméarit
eivdt ole hyvid, silld ne eivdt kerro tarpeeksi konkreettista tictoa. Pddméérit tulee
asettaa missio huomioiden, jotta toiminta rakentuu seuran nikoiseksi. (Loimu 2013,

224-225; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 123.)

Vision avulla katsotaan tulevaisuuteen. Se kertoo siitd, millaiseksi seura haluaa tule-
vaisuudessa tulla oikeiden valintojen ja tekojen kautta. Visiota ei kannata méarittda
lyhyen ajan péddhin, vaan esimerkiksi useamman vuoden. Vision luomiseksi tulee
seuran nykytilannetta analysoida tarkkaan ja rehellisesti. Visio tulee luoda sellaisek-
si, ettd se on saavutettavissa, joustava sekd tarpeeksi yksinkertaisesti viestittdvissa.

(Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 122-123; Olympiakomitea 2020, 4.)

Yhteisen vision luominen voidaan toteuttaa neljdn askeleen avulla. Ensimmaéinen
askel on valita yksi ryhmin pédtavoitteista. Toisella askeleella siirretd&n huomio péa-
tavoitteesta konkreettiseen paddmadraan. Kolmannella askeleella paédtetddn pddmadrin
kadnnekohdat ja neljannelld askeleella paditavoite yhdistetddin arjen toimintaan seka

konkreettisiin tavoitteisiin ja arvoihin. (Koivisto & Ranta 2019, 160-162.)

Vision luominen ja siihen sitoutuminen ovat prosessi. Visio pohjautuu unelmaan
ollen tarkempi versio siitd. Kuten edelld on jo mainittu, visio on mielikuva siitd mi-
hin organisaatio on tahtddméssd. Hyvé visio herdttdd ihmisessd merkityksen tunnetta.
Se haastaa, on realistinen, uskottava, mieleenpainuva ja moraalisesti hyvéiksyttava.
Vision avulla pyritddn 10ytdméédn sopivat tavat toimia ja onnistua. Vision toteuttami-

seksi on tehtdvé jotain piivittdin, oli se sitten pientd tai isoa konkreettista tekemisti



tai ajatustyotd. Vision saavuttaminen vaatii midrdtietoisuutta ja pitdmistd kiinni
omasta uskosta sithen. Se saattaa tarkoittaa sitd, ettd jatit tietoisesti viliin kaikkien
miellyttimisen ja uskot enemmin itseesi kuin toisten sanomisiin. (Aaltonen ym.

2011, 116-129.)

4.3 Tavoitteet ja tavat

Tavoitteen tulee kuvata asioiden lopullista tilaa ennakkoon maéiritellyn ajanjakson
lopussa. Urheiluseuroissa tdmé tarkoittaa yleensd seuraavan toimintakauden tavoit-
teita. Loimu (2013, 226-227, 230) on kirjassaan esittdnyt seuraavat hyvin tavoitteen
ominaisuudet: haasteellisuus, saavutettavuus, mitattavuus, sopivuus ja hyviksytta-
vyys. Tavoitteen tulee haastaa jérjeston jisenid toimimaan tavoitteen saavuttamiseksi
ja olla niin realistinen, ettd sen saavuttamiseen uskotaan oikeasti. Liséksi tavoitteen
saavuttamista on pystyttdvi jotenkin mittaamaan tai todentamaan, joko objektiivisesti
tai subjektiivisesti. On my0s tdrkedd, ettd tavoite tukee toiminta-ajatusta ja ettd jérjes-

ton jasenet ovat kaikki sitoutuneita tavoitteisiin.

Tavoite on tirkedd ilmaista positiivisessa muodossa. Hyvi ja selked tavoite kertoo
konkreettisesti toivotun suunnan, johon halutaan kulkea, tavoiteltavan asian alkami-
sen sekd nykyisen asian tilalle halutun asian. Se ei kerro, mistd suunnasta halutaan
padstd pois, miki asia on loppumassa tai mistd halutaan pdisti eroon. (Aaltonen ym.

2011, 202-204; Ruutu 2020, 131.)

Tavoitteeseen pddseminen vaatii toimenpidesuunnitelmaa, jota voidaan seurata ja
arvioida. Sekd yksilo- ettd ryhmétason tavoitteita laadittaessa voi hyddyntdéd perin-
teistd SMART-mallia tai ORAS-tavoitteita (kuvio 21). Molemmat pyrkivdt samaan
lopputulokseen eli toimintasuunnitemaan kohti toivottua lopputulosta. Erityisesti
valmentavassa mentoroinnissa ja coachingissa ndmi ovat hyvin kdytettyjd ja konk-
reettisia tydkaluja. (Aaltonen ym. 2011, 204-205; Ristikangas ym. 2019, 197-198:
Ruutu 2020, 133-134.)



e Saavutettavissa

e Mitattavissa
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e Saavutettavissa oleva

Kuvio 21. SMART- ja ORAS-mallit lyhenteineen.

Vaikka tavoitteiden asettaminen on oleellista ja tirkeéd, tarvitaan niitd kohti etenemi-
seen toistuvia tapoja niin urheilussa kuin tydeldmaissékin. On tiedostettava, minkilai-
sin tavoin seurassa tai joukkueessa toistuvasti toimitaan. Tavoista syntyy kulttuuri.
Seuratoiminnassa toimivan pohjan tapoineen rakentavat ensisijaisesti vapaachtoiset

jasenet. (Pietikdinen 2019, 26-27.)

4.4 Seuratoiminnan arviointi

Seuran toimintaa on arvioitava sadnndllisesti. Osa-alueita, joita on hyvé arvioida, on
esimerkiksi jdsenten, harrastajien ja valmentajien tyytyvéisyys, urheilullinen menes-
tys ja sidosryhmayhteistyd. Seuran tulee itse médritelld arvioitavat kohteet, arvioin-

nin ajankohdat, tarvittavien tydkalujen hyddyntdminen seké arviointien vastuuhenki-



16t. Namé on hyva merkitd myos seuran vuosikelloon. Toiminnan arvioinnista ja ke-

hittdmisestd on hyvi tiedottaa koko seuran jésenid. (Olympiakomitea 2020, 15.)

Olympiakomitean sivuilla on valmiita mallipohjia seuratoiminnan palautekyselyihin.
Seurat voivat tilata nditd digitaalisia palautekyselylomakkeita kayttoonsd maksutta.
Palautekyselylomakkeita on lapsille, nuorille, vanhemmille, aikuisliikkujille seki
seurassa toimijoille (oman seuran analyysi). Néité esitettyjd kyselyjé ei ole mahdol-
lista raatdloidd seurakohtaisiksi. (Olympiakomitean www-sivut 2021.) Aina ei siis
ole tarpeen laatia kyselyitd itse, vaan valmiita mallipohjiakin 16ytyy. Tdmi on hyvi
seuran hallituksen ja toimijoiden muistaa, silld usein palautteen kysyminen saatetaan
kokea liian hankalaksi tai vaikeaksi ja sen vuoksi se jdd tekeméttd. Kehittymisen ja

kehittdmisen kannalta palautteen saaminen ja antaminen on kuitenkin térkeaa.

4.4.1 Salibandyliiton seurakehitysprosessi

Salibandyliitto on laatinut oman seurakehityksen kokonaisuuden, johon kuuluvat
Seura360-prosessi, seurakehitys, sparraus, tapaamiset ja materiaalit. Se on laadittu
toiminnalliseksi kokonaisuudeksi, jonka avulla tuetaan seurojen toimintaa ja kehit-
tymisté, kohdataan toimijoita erilaisissa ympéristdisséd ja varmistetaan vuorovaikutus
liiton ja seurojen vililld. Seurakehitys.fi on sdhkdinen palvelu kaikille jasenseuroille.

(Salibandyliiton www-sivut 2021.)

Jos seuralla on halua kehittdd toimintaansa aktiivisesti ja arvioida omia toimintatapo-
jaan, voi se osallistua Seura360-prosessiin. Prosessi etenee kolmella eri tasolla. Kun
seura on kdynyt ldpi tason kaksi, on sen mahdollista hakea osaksi Tahtiseura-
verkostoa (kts. seuraava luku), mikéli se tiyttdd myOs Tahtiseura-kriteerit. Seurake-
hitykseen kuuluu itsearviointeja, seuratapaamisia, kehittdmissuunnitelman laatimi-
nen, ylialueellisia seurafoorumeita, urheilun johtamisen verkostotapaamisia sekd
valtakunnallisia toimihenkilopdivid. Salibandyliitolla tydskentelee seurakehittd;ja,
jonka vastuulla edelld mainitut kokonaisuudet. Ajankohtaisesti ei ole tiedossa, miten
aktiivisesti seurakehitys tai Seura360-prosessi pyorii. (Salibandyliiton www-sivut

2021.)



4.4.2 Suomen Olympiakomitean Téhtiseura-ohjelma

Téhtiseura-ohjelma on Olympiakomitean, lajiliittojen ja aluejdrjestdjen luoma laa-
tuohjelma. Seura, joka on ansainnut Tahtimerkin, toimii ketterdsti, nykyaikaisesti ja
ihmisldheisesti. Téllaisessa seurassa on tilaa seki kilpaurheilijoille ettd harrastelijoil-
le ja heitd jokaista tuetaan tarpeiden mukaisesti kohti tavoitteita. Téll4 hetkelld Tahti-
seuroja on maanlaajuisesti jo 546, yhteensd 45 eri lajissa. (Olympiakomitean www-

sivut 2021.)

Téhtimerkki lupaa seuran jédsenille laatua. Se mydnnetdén tunnustuksena sellaiselle
urheiluseuralle, jossa toimintaan mééritellyt laatutekijét tayttyvét. Osa-alueita, joiden
toimintaa tarkastellaan, on kolme: lapset ja nuoret, aikuiset ja huippu-urheilijat. Nail-
14 jokaisella osa-alueella on oman vérisensd tdhtimerkki. Mikili seura tiyttad kaikki
kolme osa-aluetta, ansaitsee se itselleen tdyden kolmivérisen tahtimerkin. (Olympia-

komitean www-sivut 2021.)

Olympiakomitea on tehnyt Téhtiseura-verkkopalvelun, joka on avoin kaikille urhei-
luseuroille. Verkkopalvelussa seura voi kehittdd toimintaansa itsendisesti tai hyodyn-
tad lajiliiton tai aluejdrjeston seurakehittdjidn tukea. Sen avulla voi myos tavoitella

Téhtimerkkid. Kyseinen palvelu on maksuton. (Olympiakomitean www-sivut 2021.)

Téhtiseura-ohjelmalla on oma sivustonsa Olympiakomitean verkkosivuilla. Sieltd voi
kdydé tarkastelemassa listausta mukana olevista lajiliitoista, lukea erilaisia Téhtiseu-
ra-uutisia ja tutustua Tdhtiseura-ohjelman arviointiin. Sivuilta 16ytyy myos listattuna
laatutekijét sekd runsaasti erilaisia materiaaleja ja tydkaluja muun muassa seuran
johtamiseen, hallintoon, urheilullisiin eliméntapoihin ja valmentamiseen. Materiaalit
ovat maksutta saatavilla ja jokaisen halukkaan kéytettdvissd. Néitd tai muita vastaa-
via voi rohkeasti hyodyntdi seuratoiminnan kehittdmisessé eika tarvitse niin sanotus-

ti keksid pyordéd uudestaan.

4.5 Seuran toimihenkil6t ja jasenet sekd yhteisollisyys

Seurassa toimivien henkildiden, niin vapaaehtoisten kuin hallituksen jisentenkin

tehtédvin-/toimenkuvat on hyvé kirjata nikyviin. Toimenkuvien kirjaaminen helpot-



taa myds uusien toimijoiden hankkimista ja uusien tehtdvien jakamista. Tydnjaon
selkeys usein myos motivoi osallistumaan toimintaan. Liian tdsméllisid toimenkuvia
ei kuitenkaan kannata laatia, silld se saattaa pahimmillaan estdd uudistumista tai ai-
nakin hidastaa sitd. Roolit on hyvd mairitelld paitsi selkeiksi myds tarpeellisen jous-
taviksi ja muuntuviksi, jos mahdollista. Tavoitteiden kautta ohjaaminen on nykypéi-
vdd. Toimenkuvien on myo0s tirkedd kulkea késikddessd luodun strategian kanssa.

(Korhonen & Bergman 2019, 61-65; Olympiakomitea 2020, 10.)

Suurin osa seuran toimihenkildistd ovat vapaaehtoisia. Tdmén vuoksi yhteisollisyytté
tulee ylldpitad konkreettisesti, esimerkiksi yhteisten tapahtumien ja yhtendisen seura-
asun avulla. Toimihenkildiden ja jdsenten muistaminen, kuunteleminen, kiittiminen
ja huomioiminen parantavat sitoutuneisuutta. Yhteisollisyyden kehittdmiseen kannat-
taa vastuuttaa yksi tai useampi henkild, joka pitdd huolen tarvittavista muistamisista
ja palkitsemisista. Jos seurassa on tapana palkita henkil6itd erilaisin perustein, kan-
nattaa palkitsemisperusteet ja niiden ajankohdat tuoda avoimesti julki. (Olympiako-

mitea 2020, 13.)

Vapaaehtoisten johtaminen vaatii keskittymistd yhdessd laadittuihin arvoihin ja visi-
oihin, jotta ihmiset saadaan sitoutumaan pitkdkestoisestikin, mutta kuitenkin omasta
tahdosta. Seuran toiminta pitéisi pyrkid rakentamaan niin, ettd se mahdollistaa erilai-
set osallistumismahdollisuudet. Vapaaehtoisten sitouttaminen tapahtuu ensisijaisesti
heité osallistamalla. Osallistamiseen tarvitaan tyonjakoa ja yhteisid pelisddntdjé, jotta
jokainen toimija tietdd seuran toimintatavat. Osallistamisen johtaminen tapahtuu en-
nen kaikkea valmentavasti, jolloin tavoitteellinen ja vuorovaikutteinen toiminta tdh-
tdd hyvéddn yhteishenkeen ja joukkuepelaamiseen. (Harju & Ruuskanen-Himma

2016, 50-51.)

Yhteisollisyys on jérjestdtoiminnan perusta. Se voi olla niin symbolista, asemallista
kuin késitteellistdkin, mutta antaa kuitenkin tyoskentelylle selkeédt raamit. Toimin-
nassa mukana olevat ihmiset mairittdvit seuran toiminnan ja pdaméérin. Yhteisolli-
syyden johtaminen kuuluu jérjestdjohtamiseen. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016,

45.)



4.6 Urheilutoiminta

Hallituksen ja/tai valmennuspdillikon kannattaa luoda valmennuksen linjaukset yh-
dessd seuran valmentajien kanssa. Niin osallistetaan kaikkia toimijoita ja paranne-
taan sitoutumista sekd ymmaérrystd yhteisten toimintatapojen kdytt6on. Koko seuraa

koskevat toimintaperiaatteet méérittelee seuran hallitus.

Valmennuslinjausten pohjalla tulee aina olla seuran arvot ja eettiset periaatteet. Val-
mennustoiminnassa on huomioitava muun muassa valmentajan rooli ja vastuu, seu-
ran valmennuksen tavoitteet ja millaisten periaatteiden mukaan toimitaan. Seuraan
on hyvi luoda seki pelaajapolku ettd valmentajan polku. Pelaajapolku kuvaa pelaa-
jan etenemistd lajissa ja seurassa. Se siséltdd seuran harrastusmahdollisuudet, osaa-
mistavoitteet ja harjoitus- ja kilpailuméérit ikdvuosittain, ryhmien muodostamisen
periaatteet sekd vanhempien roolin jokaisessa ikdvaiheessa. Valmentajan polun tar-
koitus on valmentajien toiminnan ja kehityksen tukeminen. Se kuvaa tarpeelliset
koulutusvaatimukset tietyissd vaiheissa, seuran erilaiset valmennusroolit ja —
mahdollisuudet sekd valmentajan kehittymisen mahdollisuudet seurassa. (Olympia-

komitea 2020, 17.)

Olympiakomitealla on www-sivuillaan runsaasti erilaista materiaalia myds valmen-
nusosaamisen kehittdmiseksi. Suurin osa materiaaleista on vapaasti otettavissa kiyt-

tO0n ja niitd kannattaakin rohkeasti hyodyntaa.

Valmentajan tyokalut —osiosta 10ytyy tutkimustietoa eri ikdvaiheiden harjoittelusta ja
valmennuksesta. Ndmi voivat auttaa pelaajapolun luomisessa. Itsearviointityokalun
(Valmentajuus seurassa) avulla pystyy arvioimaan valmentajuuden nykyisté tilaa ja
suunnittelemaan tarvittavia kehittdmistoimia. Siind on ohjeet tydpajan jérjestimisek-

si. (Olympiakomitean www-sivut 2021.)

4.7 Paitoksenteko ja ongelmanratkaisu

Seuratoiminnan kehittyminen vaatii johtamista. Yhdistystoiminnassa, jossa toimii
padsddntoisesti vapaaehtoisia ithmisid, on johtamisen painopiste innostavuudessa ja

kannustamisessa. Johtamisen mukana tulee kuitenkin valtaa ja vastuuta, joka on hyva



jokaisen toimijan ymmartdd. Viime kddessd padtoksenteko on silld, jonka vastuulle
kyseinen asia on uskottu. Kyseessd voi olla niin vuosikokous kuin hallitus, puheen-

johtaja tai valmennuspaillikkd. (Heikkala, Krook & Pekkarinen 2014, 36-37.)

Paitoksenteko vaatii johtamisen lisdksi sitoutuneisuutta. Jos pédédtoksentekoa vélte-
tadn, syntyy epdtietoisuutta ja luottamuspulaa. Pdédtoksen tekemiseen vaaditaan riit-
tavin tiedon hankkiminen, jotta pddtds on mahdollista perustella faktoilla. Tunteet
kuuluvat vapaaehtoistoimintaan ja monia jdrjestdja pyoritetdén intohimolla, mutta
niitd ei kuitenkaan kannata kayttda paatoksenteon vélineend. Péatoksenteossa kannat-
taa huomioida my0s kaikki mahdolliset seuraukset eli muistaa reflektoida riittévisti.
Toimihenkildiden vastuiden selkeys on tirkeéd, jotta kaikille on tiedossa, kuka viime
kidesséd padatoksestd vastaa. Kun jokainen jdsen tietdd seuran arvot, vision ja tavoit-
teet, auttaa se myOs ymmartdmadn paitoksid seuran hyddyn nidkokulmasta. (Harju &

Ruuskanen-Himma 2016, 72-75.)

Johtajan tai johtajien tulee siis tietdd, mistd ja mitd he paittivat ja mitd paitokselld
haetaan. Heidén tulee hankkia itselleen kaikki tarvittava tieto paatoksensd peruste-
luksi ja arvioida my0s péddtosten seuraukset. Lisdksi heiddn on tirkedd ymmartia,
minkdilaisia rajoitteita paitoksentekoon mahdollisesti liittyy. (Harju & Ruuskanen-

Himma 2016, 77.)

Osana paétoksentekoa on myds ongelmanratkaisu. Seurassa saattaa tulla eteen erilai-
sia konfliktitilanteita, kuten epdoikeudenmukaiset kausimaksut, avoimuuden puute
kustannuksissa, tasoryhmien jako tai pelaajien ja vanhempien sitoutuminen toimin-
taan. Sen vuoksi seuralla on hyvi olla aktiivisessa kdytossd oleva ongelmanratkaisu-
malli, jossa on mairitelty vaiheittainen eteneminen ongelman selvittdmiseksi. Suun-
nitelmallisuus lisdd seuran avoimuutta ja rehellisyyttd, lisdd jdsenten viithtymisti ja
helpottaa toimihenkildiden tydskentelyd. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 79-80;
Olympiakomitea 2020, 19.)

Ristiriitatilanteissa valmentavan esimiehen tarkein tehtédvd on luoda otolliset edelly-
tykset tunteiden kasittelylle sekd keskustelulle. Ensisijaista on kuunnella, silld puo-
lusteluista tai selittelyisté ei alkutilanteessa ole hyotyd. Kuunteleminen ylldpitda toi-

veikkuutta, jota tarvitaan vastoinkdymisistd yli pddsemiseksi. Liiallinen toiveikkuus



koetaan usein teenndisyytend, joten sitd on pyrittdva valttdméédn. Johtajan on osattava
pysyd neutraalina ndissé tilanteessa eikd vaipua mukaan synkkyyteen. Normaaliin
toimintaan pyrkiminen on turvattava ristiriidoista huolimatta. Valittamiselle ja asian
lapikdymiselle on annettava riittdvasti aikaa, mutta liian pitkdén jatkuva vellominen
kadottaa herkésti fokuksen tavoitteiden saavuttamisesta. Viestintd on oleellista kai-

kissa ristiriitatilanteissa ja niiden jélkeen. (Aaltonen ym. 2011, 248-249.)

4.8 Hallinnolliset puitteet

Toiminnan rakenteet, toimintakulttuuri, sovellettavat prosessit ja kaytettdvissa olevat
resurssit muodostavat hallinnolliset puitteet. Namé yhdessd edelld mainittujen vision,
toiminta-ajatuksen ja arvojen kanssa ovat yhdistyksen toimivuuden ydin. Rakentei-
siin kuuluvat toimijoiden toimenkuvat, roolit sekd tehtdvat. Kulttuuri siséltdéd toimi-
mistavat, toisen ihmisen kohtelun ja yhteiset pelisddnnot. Prosesseilla tarkoitetaan
niitd tyovaiheita, joilla saadaan aikaan toivottu tulos. Toimijat, aika, raha ja osaami-
nen sekd ndiden riittdvyys muodostavat resurssit. (Heikkala, Krook & Pekkarinen

2014, 40.)

4.9 Urheiluseuran toimintakasikirja

Toimintakésikirjan tarkoitus on selkiyttdd seuran toimintaa sekd kertoa, miten seura
toimintaa ja mitd periaatteita se haluaa noudattaa toiminnassaan. Sen tavoitteena on
tuoda avoimeksi seuran yhteiset pelisddnndt ja ndin ollen helpottaa kaikkien osallis-
tuvien henkil6iden toimintaa, erityisesti toimijoiden vaihtuessa. Kirjalliset linjaukset
toiminnasta ovat helpommin arvioitavissa ja myos kehitettdvissd. (Olympiakomitea

2020, 3.)

Toimintakésikirjan tekemiseen voi hyddyntdd niin seuran ulkopuolista apua kuin
seuran jdsenidkin. Toimintakésikirjassa on hyvi olla perustietojen lisdksi ainakin
seuraavat osiot: urheiluseuran visio ja arvot, toiminnan tavoitteet, seuran organisaati-
on rakenne ja vastuuhenkildiden roolit, seuran ja joukkueiden pelisddnnot, talousoh-
jeet sekd seuran toiminta (ja kehittdminen) ja urheilutoiminnan linjaukset, kuten pe-

laaja- ja valmentajapolut. Toimintakédsikirjan sisdltd on tirked tehdd oman seuran



nikoiseksi ja sen tulee kertoa ne oleelliset asiat, jotka juuri omassa seurassa ovat

padroolissa. (Olympiakomitea 2020, 2-4.)



5 KEHITTAMISTYON TAVOITE JA MENETELMAT

5.1 Tyon tavoite ja tutkimustehtivat

Opinndytetyon tarkoituksena on kehittdd salibandyseuran huippu-urheilu- ja juniori-
toimintaa valmentavan johtamisen kautta. OpinnéytetyOn tavoitteena on tuottaa tietoa
valmennuspiéllikon toimenkuvan luomiseen sekd seuratoiminnan kehittdmiseen.

Tutkimustehtdvinini on:

1. Kartoittaa, mitd on valmentava johtajuus ja johtaminen.
2. Selvittid, miten johtajuus toteutuu seurassa tilld hetkella.
3. Suunnitella, miten seuratoimintaa voisi kehittdd valmentavaa johtamista hyo-

dyntéen.

Opinndytetyon tuloksena on toimintasuunnitelma valmentavan johtajuuden hy6dyn-
tamisestd seuratoiminnan kehittdimisessd. Tuotoksina ovat kehittdmissuunnitelmat ja

vuosikellot jaoston hallitukselle ja valmennuspaillikolle.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelménd kéytdn laadullista tutkimusta ja aineiston keruumenetelmini
kyselyd ja avainhenkil6haastattelua. Analysoin vastauksia ja teoreettista viitekehysta

aineisto- ja teorialdhtoisen analyysin keinoin.

Laadullisella tutkimuksella pyritddn saamaan mahdollisimman syviéllistd tietoa vas-
taajien ajatuksista, asenteista ja mielipiteistd tutkittavaan aiheeseen liittyen. Kirjassa
Laadullinen tutkimus 2.0 Pertti Alasuutari jakaa laadullisen tutkimuksen kahteen
vaiheeseen: arvoituksen ratkaisemiseen ja havaintojen tuottamiseen. Arvoituksen
ratkaisemiseen liittyy muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin viittaami-
nen sekd asian selked esittdminen. Havaintojen tuottamisen vaiheessa pyritdén kes-
kittyméén vain oleellisiin havaintoihin ja niiden pelkistimiseen seké sellaisten ha-

vaintojen yhdistdmiseen, jotka pitevdt koko késiteltivddn aineistoon. (Alasuutari



2011.) Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on myos padstd kiinni koetusta todelli-
suudesta tehtyihin omiin kuvauksiin. Lisdksi on hyva tdsmentdé, onko kyseessé ko-

kemuksiin vai kisityksiin liittyvien merkitysten tutkiminen. (Vilkka 2015.)

5.3 Tiedonkeruumenetelmi

Narratiivista tutkimusaineistoa ovat muun muassa kerronnat, haastattelut tai vapaasti
kirjoitetut kirjalliset vastaukset (Valli 2018, 180). Hyddynsin tydssdni narratiivisuut-
ta siten, ettd kyselysséni (liite 1) oli osa avoimia kysymyksié ja avainhenkilohaastat-
telulla syvensin aineisto. Kuten kyselyhaastattelun ominaisuuksiin kuuluu, tutkimuk-
sessani ei niinkddn olla kiinnostuneita yksittdisen vastauksen sisillosté, vaan kaikista
vastauksista saadusta yhteisaineistosta, josta tehdddn laajempaa kokonaisuutta kos-
kevia kuvauksia ja tulkintoja. (Hyvérinen, Nikander ja Ruusuvuosi 2017.) Kysely
toteutettiin Google Forms —sovelluksella ja se oli survey-tutkimus. Se tarkoittaa, ettid
kysely on vakioitu eli kaikilta vastaajilta kysytddn samat asiat samalla tavalla. Hait-

tana kyselytutkimuksessa on aina riski alhaiseen vastausprosenttiin. (Vilkka 2015.)

Avainhenkil6haastattelu tuli tarpeeseen erityisesti siksi, ettd kyselyn vastausprosentti
jéi matalaksi. Liséksi oli tarpeen syventyd tiettyihin aiheisiin paremmin aineiston

analysoimiseksi.

5.4 Teoreettinen viitekehys ja aineiston analyysi

Teoriaosuudessa olen kéyttinyt narratiivista eli kerronnallista 1&hestymistapaa. Ker-
ronnallisen tutkimuksen péatarkoitus on huomioida kertomukset ja kertominen seki
tiedon rakentajana ettd vilittdjind, ja se pohjautuu suurilta osin konstruktivistiseen ja
tulkinnalliseen ajattelutapaan. Kiinnostus tutkimuksen aiheeseen kohdentuu todelli-

suuden rakentamiseen eli konstruoimiseen. (Valli 2018, 172-176.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida aineistoldhtdisesti ja teorialdh-
toisesti. Aineistoldhtdisen analyysin perusajatus on pyrkid luomaan tutkimusaineis-

tosta teoreettinen kokonaisuus. Koska analyysi on aineistoléhtdistd, ei aikaisemmilla



havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla tutkittavasta asiasta pitéisi olla yhteyttd analyysin
toteuttamiseen tai lopputulokseen. Analysoitavat asiat valitaan tutkimuksen tarkoi-
tuksen mukaisesti. Teorialdhtdinen analyysi katsotaan perinteiseksi analyysimalliksi.
Se perustuu aina johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin. Tdssd analyysimenetelmédssé
tutkittava asia madritelldén jo tunnetun mukaisesti. Aineisto suhteutetaan jo valmiiksi
hahmoteltuihin kategorioihin. Aineistoldhtdisesséd aineiston hankinta voidaan tehdi
vapaasti suhteessa teoriaosaan, kun taas teorialédhtodisessd analyysissa hankinnan tapa

nojaa jo tiedettyihin asioihin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-100.)



6 KEHITTAMISTYON TULOKSET

6.1 Toteutusaikataulu

Opinndytetyon suunnitelmaa aloin laatia jo vuoden 2019 aikana. Lopulliseen muo-
toon se valmistui syksylld 2020. Alusta alkaen olin paittinyt, ettd kerddn tutkimuk-
seeni paljon teoriaa kirjallisuudesta ja aineiston kerddn kyselyn avulla. Kyselyn laa-
din loka-marraskuussa 2020 ja vastattavaksi kohderyhmalleni ldhetin sen joulukuus-
sa 2020. Vastausten analysoinnin aloitin tammikuussa 2021. Aiheeseen syventydkse-
ni oli tarpeen tehdé vield yhden henkilon teemahaastattelu ja se toteutui tammikuussa
2021. Teoreettinen viitekehys on rakentunut koko edelld mainitun ajanjakson ajan eli
vuodesta 2019 alkaen. Aineiston analysointi valmistui tammikuun ja huhtikuun viéli-

send aikana ja valmiit tuotokset olivat esittelykelpoisia toukokuussa 2021.

6.2 Tulosten analysointi

Kysely (liite 1) lahetettiin joulukuussa 2020 yhteensé 29 seuran toimihenkildlle. Vas-
tauksia tuli vain kuusi kappaletta, joten vastausprosentti jdi hyvin alhaiseksi, noin 20

prosenttiin.

Vastaukset antoivat kolme valmentajaa, kaksi joukkueen toimihenkilod sekd yksi
muu seuran toimihenkild. Valmennuskokemusta oli vastanneilla henkildilla 4-15
vuotta ja harjoituskertoja viikossa 2-4. Kyselyyn vastanneilta toimihenkilGiltd 16ytyi

seuratoimintakokemusta 10-23 vuotta.

Teemakysymyksid oli yhteensd yhdeksén, joista yksi koski arvoja, kolme valmen-
nuspaéllikkod, yksi valmentavaa johtajuutta ja neljd seuratoimintaa sekd sen johta-
mista sekd kehittdmistd. Samat kysymykset kdytiin ldpi my0s teemahaastattelussa

syvéllisemmin.

Haastatteluun valitsin yhteistydorganisaatiostani henkildn, joka toimii seurassa oleel-
lisessa ja tirkedssd asemassa ja jonka tyonkuva sisédltdd niin valmentamista kuin hal-

litustoimintaa. Haastattelu toteutettiin etind Google Meet —sovelluksen avulla tam-



mikuussa 2021 ja se kesti noin 1,5 tuntia. Haastattelussa kdvimme aluksi 14pi kyselyn
vastaukset yleisesti. Sen jdlkeen kysyin uudelleen samat kysymykset kuin kyselyssa,
mutta pyysin haastateltavaa vastaamaan laajemmin ja tuomaan kaikki herdnneet aja-
tukset esiin. Haastattelu mukaili teemahaastattelua, koska kysymykset olivat val-
miiksi valikoituja, mutta haastattelun edetessd esitin myds mieleeni tulleita muita

kysymyksia.

Tutkimusaineiston analysointi on toteutettu teemoittain. Teemoja ovat arvot, johta-

miseen ja kehittdmiseen liittyvit aiheet sekd valmennuspaillikkoon liittyvit aiheet.

6.2.1 Arvot

Kyselysséni (liite 1) pyysin vastaajia pisteyttdméién valmiiksi annettuja arvoja tér-
keyden mukaan. Erittdin tirkeiksi arvoiksi nousivat yhteisollisyys, avoimuus, rehelli-
syys ja pitkdjanteisyys (kuvio 22). Kyseessd on pieni seura, jossa keskeisimmillé
toimijoilla on useita eri tehtdvid, joten yhteisollisyys on oleellisesti tirked arvo ja
myo0s toimintatapa. Se tulee jatkossakin ndhdd myds voimavarana ja kehittimisend

tukipilarina.

Arvot (1 = ei tarked, 5 = erittdin tarkea)

Kilpailullisuus

Itseohjautuvuus
Pitkajanteisyys Ll
Perinteet 2
Rehellisyys 3
Avoimuus 4
Erilaisuuden ymmartdminen 5

Yhteisollisyys

Tasavertaisuus

Kuvio 22. Arvojen tirkeys seuralle.



Yhteisollisyyden vaaliminen nousi esiin my0s tekemésséni haastattelussa. Yhteisen
tavoitteen médrittely auttaisi siithen, ettei seuran toiminta hajoaisi eri suuntiin, vaan
sitd vietdisiin méaritietoisesti eteenpdin. Pitkdjénteisyys on seurasta puuttunut tihén
asti tdysin. Rehellisyys nousi myds merkittivisti esille. Rehellinen ja avoin keskuste-
lu tukee yhteisollisyyttd, edistdd keskustelukulttuurin syntymistd ja vdhentdd oman

edun tavoittelua. Uskallus pyytdéd apua on myos rehellisyytta.

Ensin tulisi suunnitella toiminnan peruspilarit eli mitd tehddin, milloin tehdddn ja
kenen vastuulla ne ovat. Néiden toteuttaminen vaatisi koulutuksia tai muita sdanndl-
lisid tapaamisia. Tarkedd olisi ensin kuunnella kaikkien toimijoiden mielipiteet ja sen
jélkeen tuoda esille omat mielipiteet seké ajatukset. Tdlld tavoin yhteistd linjaa vie-
tdisiin eteenpdin madrétietoisesti. Toivotun kulttuurin luominen kannattaa aloittaa

nuorimmista junioreista.

6.2.2 Johtaminen ja kehittdminen

Haastateltava koki valmentavan johtajuuden laajana késitteend, joka pitdd sisdllddn
paljon muutakin kuin pelkkdd konkretiaa ja johon liittyy vahvasti organisointi, joh-
taminen ja tietotaito. Seuratoiminnassa ja myds valmentamisessa tulisi hdnen mieles-
tddn toimia enemmaén tydeldmimaisesti, kuten menestyvissé yrityksessd. On tarpeen
huomioida kuitenkin koko ajan se, ettd seuratoiminta perustuu enemmén vapaaehtoi-
suudelle eika siihen siten voida soveltaa kaikkia niin sanotun bisneseldmén lainalai-

suuksia.

“Seurassa on hyvin vahvat perinteet, hyvd historia ja niiden myotd kova potentiaa-

li.”

Asiat, jotka koettiin nykyisesséd seuratoiminnassa hyviksi, olivat pienen organisaation
ketteryys, joukkueissa vallitseva hyvi henki, uudet toimihenkil6t sekd harrastamisen
matalat kulut. Namé ovat vahvuuksia, jotka on helposti kuljetettavissa mukana seura-
toiminnan kehittimisessé ja niitd kannattaakin vaalia suunnanndyttéjind. Liséksi seu-

rassa on kokonaisuudessaan vahvat urheiluperinteet ja —historia, jotka nostavat po-



tentiaalin kehittymisessd ja menestymisessd korkealle. Nditd asioita pitéisi vain pyr-

kid paremmin vaalimaan.

”Kokonaisuus on niin sanotusti hajalla.”

“Joukkueet pyorivit ja yleiset seuran asiat tulevat hoidetuksi just ja just, mutta muu-

’

ten johtamista ei oikeastaan ole.’

Nykyisen seuratoiminnan huonoiksi puoliksi nousivat yhteisten linjojen puute, tyolés
taloudenhallinta, valmentajille kohdennetun tuen ja sparrauksen puute, valmentajien
koulutusten viahyys sekd vanhat tavat toimia. Erityisesti juniorijoukkueiden valmen-
tajat kokevat tarvetta kehittymisen tukemiselle sekd jotain yhteistd sapluunaa, jota
organisoidusti seurata toiminnan edetessd kilpailulliseksi. Yleisesti koko jaoston toi-
mintaa koskevat sddnnokset ja ohjeistukset koettiin puutteellisiksi. Seuran historian
aikana on kahdesti ollut mahdollisuus kasvaa isommaksi seuraksi, mutta siihen tilai-
suuteen ei ole haluttu tai osattu tarttua, kenties motivaation tai toimijoiden vihyyden
vuoksi. Aiemmin on ollut ajatuksena olla enemmaén harrasteseura ja laadun lisdénty-

minen kilpailullisuuden my6ti on koettu uhkana eikd mahdollisuutena.

”Niin sanottu Niittari-henki esille!”

Tarve seuratoiminnan kehittdmiselle on suuri erityisesti johtamisen osalta. Pienen
seuran yhteisollisyys ndhddan vahvuutena, mutta sitd ei osata hyddyntdd oikein tai
ainakaan se ei ndyttdydy samanlaisena kaikille joukkueille tai seuran jésenille. Selke-

at linjaukset ja yhteiset tapahtumat ovat edellytys yhteisollisyydelle.

Kokonaisuutena vastauksista kdy ilmi, ettd organisoitua ja selvdd johtamista ei juuri-
kaan ole ollut. Seuran johdolta, jolla tarkoitettaneen hallitusta, on tullut joitain yleisid
linjanvetoja, mutta esimerkiksi yhteisesti laadittuun suunnitelmaan perustuvaa joh-
tamista ei seurassa ole ollut. Pelaajapolun luominen, valmentajien kouluttaminen ja
seuran yhteisollisyys olivat asioita, jotka nousivat esille niin kyselyssa kuin haastatte-
lussa. Pelkkd samanlainen logo rinnassa tai jaostomaksun maksaminen eivit ole riit-

tavid yhteisollisyyden merkkeja.



"Sielld on kivaa ja hyvdid tekemistd, tuu sdkin kokkeileen!”

Kehittimisehdotuksien osalta nousivat esiin yhteiset pelisddnndt ja toimintatavat,
jotka ovat selkeitd, kaikkien néhtévillad, selkeét vastuualueet ja nithin nimetyt tekijét,
sdhkoiset apuvilineet taloudenhallintaan, pitkdjanteisyyden tukeminen ja kouluttau-
tumiseen osallistumisen madaltaminen sekd laadukas valmennus junioritasolta alka-
en. Seuraan tarvitaan yksi tai useampi henkild organisoimaan toimintaa ja kehitté-
méén sitd eteenpédin. Ensimmaiseksi tulisi laatia pitkdn tdhtdimen suunnitelma, josta
lahted liikkeelle. Liséksi olisi tirkedd, ettd seura toimisi yhtendisemmin eikd vain
yksittdisind joukkueina. Seuran yhteisille pelisdénndéille ja aikataulutuksille olisi sel-
ked tarve. Ensin olisi saatava johtajuus toimimaan seuran sisdisesti, jonka jdlkeen se

automaattisesti alkaa nakyd myds ulkopuolelle positiivisella tavalla.

Seuraan pitdisi saada lisdd vapaachtoisia ja aikaansaavia toimijoita sekd perustaa
uusia joukkueita. Pitdisi myos luoda yhteiset linjat, eli arvot ja toimintatavat, ja saada
ne my0s kiytdntoon. Toiminta pitdisi saada pitkdjanteisemméksi ja pddmadritietoi-
semmaksi aina nuorimmista junioreista alkaen. Kouluttamisen my&td valmennuksen
laatu olisi parempi koko pelaajapolun ajan. Liséksi tietoisuutta seurasta ja sen toi-
minnasta tulisi lisdtd ulkopuolelle esimerkiksi oikeanlaisen markkinoinnin avulla.

Sitd kautta toiminta voisi lisddntyd ihan huomaamatta.

Seuratoiminta tulisi my0s saada niin toimivaksi, ettd vaikka toimijat vaihtuisivat
esimerkiksi hallituksessa tai muissa vastaavissa johtotehtdvissi, olisi uuden henkilon
helppo hypétéd aiempiin saappaisiin. Vastuualueet tulisi selkeyttdd ja jakaa eri henki-
16ille. Tdmé vaatisi toimenkuvien laatimista jokaiselle johto- tai vastuutehtdvissi

oleville.

6.2.3 Valmennuspaillikko

”Jos valmennuspdidllikko on seuran ainoa palkollinen, on selvdd ettd tehtdvid on
laidasta laitaan. Pitkdjdnteisyys ja junioritoiminnasta ldhtevd kokonaisvaltainen
valmennuksen kehittiminen on kuitenkin mielestdni tirkeintd. Vaatinee sopivasti

kaikkea ylld.”



Valmennuspéillikon kolmea tarkeintd tyotehtdvad kysyttdessd vastaukset painottui-
vat selvdsti valmennukseen ja valmentajiin. Térkeimmiksi tehtéviksi ndhtiin valmen-
tajien sparraus ja mentorointi sekd valmennustoiminnan johtaminen ja kehittiminen,
toisena tulivat valmentajien kouluttaminen sekd pelaajakehityksen suunnittelu, toteu-

tus ja seuranta.

“Tarkeimmadt tehtdvit helpottavat yhteisen linjan suunnittelun aloittamista ja hom-
man kehittimistd. Mukava kuulla, ettd koulutusta ja tukea halutaan. On helpompi

’

myydd omia ajatuksia, kun on halua kuunnella.’

Seurassa on selked tarve johtajuudelle ja valmennuspééllikolle, tdssd vaiheessa eri-
tyisesti organisaatiotasolla. Yksittdisen valmentajan on mahdollista vaikuttaa isoon-
kin méarddn harrastajia/pelaajia eikd tdlloin ole organisaatiotasolla oikea-aikaista
keskittyd vain yksittéisiin pelaajiin. Myohemmaéssa vaiheessa olisi hienoa, ettd pys-
tyttdisiin my0s organisaatiotasolla keskittymédén myds niihin yksittdisiin potentiaali-
siin pelaajiin, jotta heistd kasvaisi oman seuran aikuisjoukkueisiin pelaajia eivitké he
karkaisi muihin seuroihin menestyksen perdssd. Téllainen vaatii kuitenkin sddnndllis-
td ja pitkdjanteistd valmentajien kouluttamista, mikd mahdollistaa sitten laadukkaan

pelaajakehityksen.

Tarkeimmaéksi valmennuspédllikon ominaisuudeksi nousi organisointikyky. Seurasta
puuttuu ldhes kokonaan organisoitu toiminta ja seuratoiminnan kehittimiseksi se on
valttdiméatonti olla olemassa. Seuraavina ominaisuuksina nousivat esiin inspiroiminen
ja lajiosaaminen, jotka nden selkeésti linkittyvéin muihin kyselyn vastauksiin valmen-
tajien kouluttamisesta, valmennustoiminnan kehittimisestd ja valmentajien mento-

roinnista.

Lajiosaaminen on tirkedd, silld se mahdollistaa valmentajien koulutusten suunnitte-
lun ja vetdmisen. Haastattelussa nousi esiin my0s henkil6- sekd organisaatiotasolla
kaikkien tekijoiden osaamisen ja potentiaalin maksimointi. Lisdksi tarvitaan ymmér-

rystd kaikille siitd, miten organisaatio toimii ja millaisia resursseja on kaytettévissa.



"Selkeitd ohjenuoria meille arjen aikataulupaineiden kanssa taisteleville tydssdkdy-

’

ville valmentaja-vanhemmille ettei joka maanantai tarvis keksid pyordd uusiksi.’

Valmennuspéillikoltd odotetaan intohimoa lajia kohtaan, selkeitd ohjeita ja tukea
valmentajille, yhteistyotd ja tasavertaisuutta sekd aikaansaamista ja itsenséd kehitté-
mistd. Loppupeleissd myos ndkyvit tulokset kertovat onnistuneesta tydstd. Valmen-
nuspaéllikko laittaa tyohonsé niin paljon myds omaa aikaa ja panostusta, ettd luotta-

musta toiminnan tarkeyteen olisi toivottavaa saada sekd itseltd ettd muilta.

“Vallan mukana tulee myés vastuuta.”

Valmennuspéillikkond toimimisessa on paljon yhtildisyyksid muun tydeldmén esi-
miestoiminnan kanssa. Seuratoiminnassa, kuten muussakin tydeldmaissé, tulee véis-
taméttd eteen tilanteita, joissa on vain tehtdvé padtoksid niin organisaatio- kuin yksi-
16tasollakin. T&ll6in on tdrkedd, ettd olisi olemassa portaittainen padtdksentekovalta.
Siten my0s valmennuksen ja hallituksen ja/tai ylimmén johdon vililld on tirkeéd olla
yksi taso, eli se ensimméinen henkild, johon otetaan yhteyttd, kun tulee joku ongel-

matilanne eteen.

Yritysmaailmasta pitdisi ottaa enemmén kdyttoon tarvittavia tydkaluja ja mittareita
seuratoimintaan ja valmennuslinjoihin. Téllaisia voisivat olla esimerkiksi kehitys-
keskustelut, urasuunnitelmat ja henkilokohtaiset tavoitteet. On kuitenkin huomioita-
va, ettd mikili sellaisia laaditaan ja otetaan kdyttdon, tdytyy niitd myds sddnnollisesti

seurata ja tarkastella.

Laadun kehittdmistd on tehtdvd enemman, jotta toimintaan haluaa tulla mukaan seu-
ran ndkodisid henkilditd. He ovat niitd, jotka jakavat saman arvomaailman ja jotka
haluavat toimia saman tavoitteen eteen yhdessd. Usein seuratoimintaan yritetddn vé-
kisin saada mukaan toimijoita, jotka eivit kuitenkaan loppupeleissé halua olla kun-
nolla mukana ja silloin tulee aina ongelmia. Eihdn se ole tydeldmissdkéddn héped to-

deta, ettei viihdy tyOpaikallaan tai ettd se ei tunnu omalta paikalta.



6.3 SWOT-analyysi

Paitin kayttdd nelikenttimenetelméd osana aineiston analyysid, silld se auttaa hah-
mottamaan selvésti seuran nykytilaa sekd tulevaisuuden ndkymid. Tein analyysin

kyselystd ja haastatteluista saamieni vastausten perusteella (kuvio 23).

HEIKKOUDET (WEAKNESSES)

- Johtamisen puute

VAHVUUDET (STRENGTHS)

- Pienen seuran ketteryys

- Toimijat tuntevat toisensa - Puutteellinen viestinta seuran sisalla

- Joukkueissa hyva henki ja tekemisen meininki - Ei yhteisid linjoja

. . . : - Valmentajien n minen
- Seuran lippulaivana toimiva miesten LT E A BUEG) EL L <

edustusjoukkue - Talouden hallinta haastavaa (vélineet)

Limingan Niittomiehet

ry:n salibandyjaoston
SWOT-analyysi

MAHDOLLISUUDET (OPPORTUNITIES)

- Yhteisollisyys, Niittari-henki! UHAT (THREATS)

- Uusimpien toimijoiden innokkuus - Rahoitus

- Valmennuspaallikon palkkaus - Pelaajakato

- Edustusjoukkueen menestys - Innokkaiden toimijoiden vahyys

- Lajin levittdminen maakuntaan —> lisa3 - Menestyvien juniorijoukkueiden puuttuminen

juniorijoukkueita

Kuvio 23. SWOT-analyysi yhteistydseurasta.

Suurin yksittdinen tekijé sille, ettd mahdollisuudet kdéntyvét vahvuuksiksi ja niiden
avulla voidaan kehittdd uutta toimintaa, on valmennuspééllikon palkkaaminen seu-
raan. Valmennuspééllikon tyonkuvan keskeinen elementti on seuratoiminnan kehit-
tdminen aina nuorimmista junioreista 1dhtien. Kun valmennuspééllikko on itse inno-
vatiivinen ja motivoitunut, on innokkaiden toimijoiden helpompi ldhted mukaan toi-
mintaan. Kokopiivéisen seuratyontekijin miiritietoisuus ja selked kehittdmissuunni-
telma vievit toimintaa aina askeleen kohti ammattimaisempaa suuntaa. Toiminnan
kehittdmisestd vastaavan valmennuspééllikon aloittaminen vapauttaa késid muilta
toimijoilta ylldpitimdin ja vahvistamaan seuran muita vahvuuksia, kuten miesten
edustusjoukkuetta. Valmennuspééllikon avoin viestintd sekd hallituksen ettd seura-

toimijoiden vililld tukee seuran kehittymistd ja vahvistaa yhteishenked. Mahdolli-



suuksien siirtyminen vahvuuksiksi ei aina ole omasta toiminnasta kiinni, joten tarvit-

tavat vaihtoehtoiset suunnitelmat takapakeille on hyvé olla tiedossa.

Uhat vaikuttavat kaikkien urheiluseurojen toimintaan ja tulevaisuuteen ja ne tulee
aina pitdd mielessd mukana, mutta niiden ei saa antaa johtaa toimintaa. Heikkouksia
on aina ja tulee myos olemaan, mutta kehittdvilld otteella ne voidaan kdintdd vah-
vuuksiksi, kunhan vain oikeat henkil6t ottavat asiat johdettaviksi. Johtamisen ja yh-
teisten linjojen puutteeseen on tarkoitus vaikuttaa tulevan valmennuspiillikon toi-
mesta. Liséksi valmennuspaéllikon yksi tdrkeimpid tehtéivid on tukea seuran valmen-
tajia. Tasokas valmennus vaikuttaa suoraan niin pelaajamiériin, menestykseen kuin
yhteishenkeen ja innokkaisiin toimijoihin. Faktahan on, ettd mitd enemmén seurassa
ja joukkueissa on menestystd, sitd helpompi on saada nékyvyyttd ja ulkopuolista ra-

hoitusta.

Vahvuuksia tulee yllapitdd mééritietoisesti ja pyrkid vakiinnuttamaan niiden toimi-
vuus. Yhteisten pelisddntdjen laatiminen ja ldpindkyvyys seuratoiminnan jokaisella
tasolla ovat kehittymisen peruspilareita. Kun jokaisella seuratoiminnassa mukana
olevalla on tiedossa, kuka jaostossa vastaa mistékin asiasta ja milld aikataululla ja
mistd asioista hallitus milloinkin operoi, lisdé se yhteisollisyyttd ja madaltaa kynnys-
td tuoda omia ehdotuksia esille. Jaostolla olisi hyvé olla tehtynd seuratoiminnan ké-
sikirja, joka sisdltdd niin hallituksen jdsenten toimenkuvat kuin seuratoiminnan vuo-
sikellot, yhteiset seurasdannot ja luodut linjat pelaajille sekd valmentajille. Valmen-
nuspééllikon on tdrkedd aikatauluttaa omaa aikaansa jokaiselle joukkueelle hyddyn-
nettiviksi, ettd hyvd henki ja yhteenkuuluvuus vahvistuvat. Miesten edustusjoukku-
etta on nostettava laadukkaasti esille ja tehtdva siitd sellainen lippulaiva, jota jokai-
nen toimihenkild ja pelaaja katsoo ylospdin ja on ylped saadessaan toimia saman
logon alla. Miesten edustusjoukkueen pelaajien ja valmennuksen olisi hyvi jalkautua
my0s junioritoimintaan, silld se todennékoisesti lisdisi vaikuttavuutta, loisi samaistut-
tavuutta ja tavoitteellisuutta ja korostaisi sitd, ettd kaikki jdsenet ovat seuralle yhti

tarkeitd ja panostettavia.



7 KEHITTAMISTYON TUOTOKSET

Opinndytetyoni yhtend tutkimustehtdvindni oli selvittdd, millaisia kehitystarpeita
jaostolla tilla hetkelld on. Selvityksen perusteella olen koonnut kaksi erillistd kehit-
tamissuunnitelmaa: jaoston hallitukselle, joka vastaa péddsddntdisesti kaikesta sali-
bandyn johtamiseen, kehittdimiseen ja pyorittdmiseen vastaavasta toiminnasta seka
aloittavalle valmennuspdillikolle. Kehittdmissuunnitelmat on laadittu toimintakau-
delle 2021-2022, mutta ne ovat hyddynnettivissd myo0s siitd eteenpdin. Kehittdmis-
suunnitelmien pohjana toimii teoriaosuuteen kokoamani tieto ja valmentava johta-

misote.

YhteistyOorganisaatiolle on tdmédn tyon perusteella laadittu kaksi vuosikelloa: koko
jaoston ja hallituksen yhteinen vuosikello sekd valmennuspééllikon vuosikello. Jaos-
ton ja hallituksen yhteiseen vuosikelloon paddyin, koska kyseesséd on aika pieni sali-
bandyjaosto ja jossa keskeisten toimijoiden toimenkuvat ovat laajoja sisdltden sekd
hallinnollisia ettd valmennuksellisia tehtévid. Jaoston ja toiminnan laajentuessa voi
myOhemmin tulla kyseeseen kahden eri vuosikellon laatiminen. Valmennuspaillikon
oma vuosikello laadittiin siksi, ettd johtamisen ja johtajana kehittymisen tueksi tarvi-
taan selkeyttd erityisesti toiminnan alkuvaiheessa. Valmennuspaillikon vuosikello
tuo myos ldpindkyvimmaiksi toimintaa, jolloin se kasvattaa luottamusta, arvokkuutta
ja toivottavasti myds menestysti. Vuosikellot on laadittu yhteistydssid jaoston kanssa,
jotta niistd on saatu my0s ulkoasultaan heidén viestintddn soveltuvat. Tehtdvit, joita
vuosikelloissa on médritelty, olen saanut jaoston hallitukselta. Valmennuspééllikon
vuosikellon tehtdvét on laatinut tdlla hetkelld jaoston valmennuskoordinaattorina

toimiva henkilo.

Hallituksen vuosikellossa nékyvét organisaation keskeiset tehtdvit ja tapahtumat.
Néin organisaation kaikki jasenet osaavat tarpeen mukaan ennakoida ja valmistautua
nithin ja niiden hyddyntdmiseen. Helposti ndhtévilld oleva aikataulutus tuo ryhtid
toimintaan eikd kaiken muistaminen ole vain yhden ihmisen harteilla. Ensimmaéinen
vuosikello on suositeltavaa tehdd koko jaoston kéyttoon. Kuviossa 24 on esitetty ne

oleellisimmat asiat, jotka koko jaoston ja hallituksen vuosikellosta olisi hyvé 16ytya.



Jaoston ja hallituksen vuosikello

eKauden alkaminen, loppuminen ja lomat/tauot
eKausi- ja jasenmaksujen erapaivat
*\Vuosikokoukset

eTiedossa olevat tapahtumat ja leirit
eVanhempainillat ja toimihenkil6tapaamiset
ePalautekyselyjen ajankohdat

eVarustetilaukset

eMarkkinointi ja viestinta

eToimijoiden rekrytointi ja uusien toimijoiden perehdyttaminen
eAvustukset

eToimintakertomus ja -suunnitelma, talousarvio seka tilinpaatos

eLdhde: Olympiakomitea 2020, 11.

Kuvio 24. Jaoston ja hallituksen vuosikellon yleinen sisalto.

Yhteisty0ssd jaoston kanssa on laitettu aluilleen myds toimintakisikirjan, ”Seuran
pelikirja”, laatiminen. Pelikirja sisdltdd aluksi vuosikellot ja kehittdmissuunnitelmat.
Jatkossa sieltd voisi 10ytyd niin pelaajapolut, valmennuslinjat ja hallituksen toimen-
kuvat kuin markkinointisuunnitelmat, taloudellinen hallinta ja seuran yhteiset peli-
saanndtkin. Tarkkaa sisdltod ei vield ole suunniteltu, vaan sen rakentuminen jétettiin
seuratoimijoiden yhdesséd pohdittavaksi ja hiljalleen rakentuvaksi. Téarkeintd on, ettd
koko seuralla olisi kaytossd selked tyokalupakki, jonka avulla sekd uusien ettd van-

hojen toimijoiden on helppo sisdistdd juuri tdssd seurassa toimimisen tavat.

Kehittdmistyoni tuotokset 10ytyvit liitteestd 4.



8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimustehtdvidni oli kolme kappaletta. Ensimmadisen niistd oli kartoittaa, miti
valmentava johtajuus ja johtaminen ovat. Onnistuin tdssd mielestdni kohtuullisen
laaja-alaisesti ja syvennyin valmentavan johtamisen maailmaan. Valmentava johta-
juus ja johtaminen on monialaista ja siithen voidaan katsoa linkittyvin monet muutkin
tydeldmadstd tutut johtamistyylit, kuten coaching, mentorointi ja dialogisuus. Eritoten
valmentava johtaminen on mielestini kuin menestyvan urheilujoukkueen sisilld ole-
vien johtohahmojen ominaisuudet ja toimintatavat: on pddvalmentajia, apuvalmenta-
jia, managereita, joukkueenjohtajia, kapteeneja ja pelaajia nuoresta vanhaan ja ko-
kemattomasta kokeneempaan. Jokaisella heistd on omat persoonansa, rutiininsa,
luontaiset ja opitut toimintatapansa seké arvonsa. Jokaisella heistd on tarked tehtiva
joukkueen kehittymisessd, tyoskentelyssd ja menestyksessd. Kaisitteen “pukukop-
pielimd” kykenee ymmartdmidin tdysin vain ne, jotka ovat siind mukana eldneet.
Kyseisid tunteita ei voi saada mistdin muualta, mutta niitd tuottavia keinoja olisi

mahdollista hyddyntéa tydeldmassé vield paljon enemman.

Toisena tutkimustehtdvéni oli selvittdd, miten johtaminen toteutuu jaostossa tdlld
hetkelld. Tutkimukseni koostui siis kyselystd ja haastattelusta, ja niistd saatua aineis-
toa tulkitsin ja peilasin kirjallisuudesta saamaani aineistoon. Olen huomioinut tuo-
toksia laatiessani, ettd tulkinta on minun omaani ja on mahdollista, ettd joku toinen

olisi saattanut tulkita aineiston eri tavalla.

Johtaminen ei kuulunut yhteistydseuran vahvuuksiin ja siithen toivottiin kovasti muu-
tosta. Voikin siis todeta, ettd kehittdmisty6lleni oli tilausta, vaikka osallistuminen sen
aineiston keruuseen oli vihdistd. Haluan uskoa, ettd kyseessd on vain viitsimisen tai
muun vastaavan puute, ja ettd tekemédni tyotd kuitenkin arvostetaan laajasti eikd
heitetd hukkaan. Luulen monen tiedostavan kehittimisen tarpeen, mutta sithen ryh-

tyminen toivotaan tapahtuvan jonkun muun toimesta kuin itsesta.

Kolmas tutkimustehtdvani oli suunnitella, miten seuratoimintaa voisi kehittda val-
mentavaa johtamista hyddyntéen. Pdddyin valitsemaan perinteisen kehittimissuunni-

telman liséksi vuosikellojen laatimisen, silld koin seuran tarvitsevan niin sanotusti



“kattd pidempdd” tukea toiminnan kehittdmisen alkuvaiheeseen. Nédmi tuotokset
myo0s vastaavat mielestdni erityisen hyvin kolmanteen tutkimustehtévaéni. Julkinen
vuosikello tukee avoimuutta seuratoiminnassa ja helpottaa yhteydenpitoa valmen-
nuspadllikkoon sekéd hallitukseen. Vuosikellosta on selkedsti nihtédvilld, missi vai-
heessa kautta ollaan menossa ja mihin asioihin seuran ylin johto on millékin hetkelld
paneutumassa. Mikdli jaosto tulevaisuudessa kasvaa vieldkin isommaksi, saattaa tulla
ajankohtaiseksi esimerkiksi toiminnanjohtajan tai muun vastaavan palkkaami-
nen/nimittdminen. Téssd vaiheessa on helppo jakaa vastuualueita edelld mainitun
skaalan mukaisesti. Vuosikellojen ja kehittdmissuunnitelmien valmistumisen jdlkeen
halusin vield koota ne ”saman katon alle” ja ndin syntyi ajatus Seuran Pelikirjasta,

joka on siis toimintakésikirja.

Vastuu tuotosten hyddyntdmisestd jdd jaostolle. Toivottavasti salibandyjaosto saa
myOhemmin tarvitsemansa kehittimistuen valmennuspaillikon palkkaamista varten
ja samalla ehkd sen isoimman vaihteen silmidn muutostyon aloittamiseksi. Jatkossa
olisi mielenkiintoista tutkia, miten seuratoiminta on kehittynyt, onko valmentavaa
johtamista hyddynnetty ja miten se on toiminut. Olisi kiinnostavaa myds seurata,
miten aktiivista jaoston jdsenien osallistuminen kehittdmistyohon on ja miten uudis-
tuminen sekd muutosprosessi otetaan vastaan. Esimerkiksi muutaman vuoden seuran-

ta jisenméérd-, menestys- ja kassavirtatasolla voisivat sopia mittareiksi.

Johtopaitoksend voin todeta, ettd valmentavaa johtamista kaikissa sen muodoissa on
mahdollista hyodyntdd myos seuratoiminnan kehittimisessid. Valmentavan johtami-
sen hyoddyntdminen vaatii viitsimistd, uskallusta ja miérdtietoista etenemistd sekd
maalaisjérjen kayttod, silld se ei loppujen lopuksi vaadi isoja oivalluksia tai monien
uusien tekniikoiden hallintaa. Kaikki on kiinni siitd, miten osaa yhdistdi eri eldmén-
alueilta saatuja kokemuksia. Yksi tuntemattomasta léhteestd kuulemani sanonta kuu-
luu ndin: ”Sinun ei tarvitse olla loistava aloittaaksesi, mutta sinun on aloitettava tul-
laksesi loistavaksi.” Tdma eldmédnohje on kdyttokelpoinen monessakin eri tilanteessa
eldmadssd, oli sitten kyseessd johtaminen, uuden taidon oppiminen tai urheilussa me-

nestyminen.



9 POHDINTA

Kehittdmisprosessille antaisin omasta ndkdkulmastani kouluarvosanaksi seitsemén.
Ajankdytollisesti olisi pitdnyt pystyd paljon parempaan, jotta mahdollisuus aiempaan
valmistumiseen olisi syntynyt. Tyon aloittaminen ja loppuun saattaminen olivat nih-
kedd, mutta tyostdmisesséd vauhtiin pdéstyédni se sujui nopeasti. Aihevalinnasta olen
hyvin tyytyvéinen, silld se on ajankohtainen ja mika tirkeintd, itselleni hyvin mielui-
nen. Aiheeseen oli helppo uppoutua ja teoriaosuutta olisin helposti voinut kasvattaa
vield tuplastikin. Tutkimusmetodin valinta olisi voinut osua paremminkin maaliin.
Yksi mielenkiintoinen vaihtoehto olisi voinut olla systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen kdyttdminen, mutta koen tdimén olleen itselleni paras mahdollinen vaihtoehto

sithen ndahden, minkilaiseen lopputulokseen olin pyrkiméssa.

Opinndytetyon tekemistd ja tulosten analysointia vaikeutti kyselyyn vastanneiden
hyvin pieni mddrd (vastausprosentti vain 20%). Rehellisesti sanottuna odotin isom-
paa vastausmdaérdd, silld olin mielestéini luonut helposti vastattavan ja suhteellisen
napakan kyselyn, johon vastaamisessa ei mene kuin korkeintaan 10 minuuttia. Pet-
tymys oli suuri ja sen vuoksi vastausten analysointi ja tyon eteneminen hidastuivat.
Vastaukset olivat onneksi laadukkaita sisdltden selkeitd toiveita ja ajatuksia ja siten
kayttokelpoisia tyohoni. Yleiskatsausta esimerkiksi arvoista tai valmennuspiillikon
tairkeimmistd ominaisuuksista ja tyotehtdvistd oli mahdoton tehdd noin pienen otan-
nan vuoksi, joten niiden asioiden kohdalla olen hyddyntdnyt vain kirjallisuutta, omia
tulkintoja kirjallisuudesta ja kokemuksistani sekd teemahaastattelun aineistoa. On
kuitenkin sanomattakin selvdd, ettd mikéli seuratoimintaa halutaan kehittéé ja vieda
eteenpdin haluttuun suuntaan, tarvitaan jokaisen seurassa toimivan henkilén panos-
tusta ja halua toimia yhteisen tavoitteen eteen. Ensimmdiinen askel sithen on esimer-

kiksi téllaisiin kyselyihin vastaaminen.

Kyselyé ei voi sanoa tdysin luotettavaksi tai ainakaan kokonaisvaltaista kuvaa anta-
vaksi vastausprosentin vihaisyyden vuoksi. Olen kuitenkin tyytyviinen siihen, ettid
saadut vastaukset olivat laadukkaita ja niisté sai analysoitua selkeimmaét kehitystar-
peet. Uskon, ettd kyselyyn ovat vastanneet juuri ne henkil6t, jotka eniten haluavat

jaoston toimintaa kehittda ja joilla on laajimmat toimenkuvat télld hetkelld. Vastaajia



on todenndkdisesti helppo motivoida ja saada syttymién ja heihin voi luottaa arjen

toiminnassa.

Saadut tulokset hyodyttiavit sekd minua ettd kohdeorganisaatiota. Koko kehittdmis-
projektin ajan viestinté on ollut sdénnollistd ja avointa, vahintddn viikoittaista. Olen
saanut tarvitsemaani tukea tydstdmiseen niin ajatusten kuin konkreettisten asialisto-
jen myo6td. Olemme yhteistyOssé laatineet hienot tuotokset, ja vahvasti uskon niiden
olevan sddnndllisessd kdytossa tulevalla kaudella, joka virallisesti alkaa toukokuussa.
Tyon tekemistéd on helpottanut oma salibandytaustani, joka koostuu seké pelaamises-
ta ettd vapaaehtoistoiminnasta eri seuroissa. On ollut helppo samaistua kehittdmistar-
peisiin ja pohtia omaa taustaa peilaten mahdollisia uusia tydkaluja tai toimintatapoja.
Se, etten ole tdhédn kyseiseen seuraan tai jaostoon liitoksissa vapaa-ajallani, on autta-
nut antamaan ulkopuolista ndkdkulmaa kehittimiseen. Toisaalta, jos pelaisin tai
tyoskentelisin seurassa, olisi esimerkiksi uusien toimintatapojen tuominen arkeen

ehké helpompaa.

Valmentavan mentoroinnin ohjaustyylit laittoivat minut miettiméén erilaisia valmen-
tajia ja valmennustyylejd, joihin olen urheilu-urallani torménnyt. Toiset valmentajat
kertoivat hyvinkin tarkasti, mitd minun tulee tehda tietyissé pelitilanteissa, kun taas
toiset pyrkivit kysymysten kautta saamaan aikaan pelaajia itse oivaltamaan vaihtoeh-
toisia tapoja toimia. Tdhdn vaikuttaa tietenkin se, milld tasolla kilpaillaan ja missd
ikdvaiheessa joukkueen pelaajat ovat. Selkeimmait muistoni ovat oleellisesti ai-
kuisiéltd, jolloin kyseessd on paidasiassa ollut kilpataso. Vaatii valmentajilta erittiin
paljon pelisilméd ymmartia, milloin on hyvéa antaa valmiita vastauksia ja milloin
pelaajan omaa ajatusmaailmaa ja padtoksentekoa haastavia kysymyksid — on otettava
huomioon niin koko joukkueen yleisilme kuin yksittdisen pelaajan luonne. Menesty-
viltd urheiluvalmentajilta vaaditaan mielesténi jokaisen aiemmin mainitun ohjaustyy-
lin ja roolin hallintaa yhdistettynd oman persoonan ja luonteen kdyttimiseen. Pelkka

lajiosaaminen ei nykypdivéna vie huipulle asti.

Onko hyvé johtaja automaattisesti hyvi valmentaja? Tai onko menestynyt valmentaja
automaattisesti myds potentiaalinen yritysjohtaja? Muun muassa niiti asioita pohdin
opinndytetyotd tehdessidni. Menestyminen urheilussa ja bisneksesséd vaatii johtavilta

henkil6ilta tiettyjd ominaisuuksia ja luonteenpiirteitd: kunnianhimoa, paatoksenteko-



taitoa, hyvii itsetuntoa ja —luottamusta seki niin sanottua pelidlyd. On osattava olla
taitava tiimipelaaja, mutta tarvittaessa riittdvan itsekés. Vallan mukana tulee vastuu-
ta, jonka toteuttaminen ei aina ole tasapuolista jokaiseen suuntaan. Liiallinen tasa-
puolisuuden vaaliminen ja joukkueurheilusta tuttu kaikki pelaa” —meininki vairissa
tilanteissa aiheuttaa usein vaikeuksia estden paitoksentekoa ja menestymistd. Olen
kuullut sanottavan, ettd juuri kunnianhimo erottaa parhaat johtajat keskinkertaisista.
Terveeseen kunnianhimoon vaaditaan hyvii itseluottamusta. Mikdli itsetunto ja itse-
luottamus eivit ole kunnossa, on johtamisesta vaarassa tulla ldhinnd muita mieliste-
levda ja yleistd mielipidettd myotéilevéd, jolla pyritddn vélttimidn kaikenlaista vas-
takkainasettelua, ongelmien ratkaisua ja ikévien pditosten tekemistd. Varovaisuus ei
sovi vahvan johtajan toimintaan, mikéli kyse on luottamuksen ja kehityksen raken-
tamisesta. Yleensd ryhmissd oleviin johtaviin henkildihin, oli kyseessd sitten tyo-
eldmén johtaja tai vaikka urheilujoukkueen kapteeni, luotetaan juuri heidén johdon-
mukaisen toimintatavan vuoksi. Liiallinen kaverillisuus tai kaverien metsistys ei
kuulu johtavissa rooleissa oleville henkildille, silld ratkaisevalla hetkelld on vaikea
toimia johtajana, jos pyrkimys on siithen asti ollut olla jokaista miellyttivi paras ys-
tavd. Jokainen menestyva joukkue tarvitsee erilaisen roolin omaavia pelaajia eikd
jokaisen tarvitse tai edes pidd osata johtavissa rooleissa toimimista. Néille kaikkia
miellyttiville kavereille on omat tehtidvinsi esimerkiksi pukukoppipelaajina ja hen-
genluojina. Kuten Henrik Dettman on todennut: ”Jeesmies ei johtajana pirjdi.” (Saa-

rikoski 2015, 198).

Dan Soback vertasi valmentavaa johtajuutta maanviljelyyn. Satoa ei voi pakottaa
kasvamaan, mutta pitkéjénteiselld prosessilla on mahdollista valmistaa kasvulle otol-
linen maaperi, kylvdd siemenid ja ravita niitd sddnndllisesti — ja lopulta niittdd hyvaa
satoa. Samalla tavalla ajateltuna voima, viisaus ja mydtdtunto ovat ne sadot, joita
valmentavalla johtajuudella halutaan niittdd. Naméd ominaisuudet kasvavat luotta-
muksen maaperdssd ja kysymykset ovat siemenid uusiin oivalluksiin. Siemenet saa
itdmadn aktiivisen kuuntelun, kiinnostuksen ja ldsndolon avulla. Jos niistd jattad yh-
denkin pois tai kdrsiméttomyydessa jéttdd asiat keskenerdisiksi, ei tule satoa. Etuka-
teen el voi tietdd, mistd siemenestd kasvaa se suurin sato, mutta sddnnollisen ja pitka-
jénteisen harjoittamisen seurauksena sekd optimaalisten olosuhteiden myd6td on lo-

pulta mahdollista niittdd hyvié satoa. (Soback 2021, 259-260.)



Mika D. Rubanovitsch (2020, 50) kiteyttda taitavan ja menestyvén johtajan tunnus-
merkit

- Johtaja osaa yhdistdd vahvan itseluottamuksensa ndyryyteen ja epiitsekkyy-

teen

- Haén tietdd ja tunnistaa olevansa hyvé muttei korosta siti

- Paljosta osaamisestaan huolimatta on halukas oppimaan lisii toisilta

- Tiedostaa, ettei ole tdydellinen ja hyvéksyy sen

- Virheiden sattuessa nostaa kdden ylos vastuun merkiksi

- Varmistaa koko joukkueen saavan tarvittavan kiitoksen onnistumisten osues-

sa eteen.

Sekd valmentajana ettd valmentavana johtajana toimiminen vaatii ennen kaikkea
oikeaa asennetta. Asennetta, jonka avulla saavutetaan unelmia. Asennetta, joka saa

itsensd ja toiset syttymadin ja palamaan isolla liekilla.

“"Menestyvd joukkue muodostuu hyvdistd tuloksesta, hyvdstd ilmapiiristd ja oikeasta
asenteesta. Jos joku ndistd tekijoistd jdd toteutumatta, kyseessd voi olla joukkue,

mutta ei hyvd sellainen.” (Parviainen & Parviainen 2017)

Tété ajatusta vaalimalla jokaisella meistd on mahdollisuus menestyéd valmentajana ja
johtajana. Se vaatii vain valintojen tekemistd, oikea-aikaisuutta, uskoa, pitkdjantei-
syyttd sekd ennen kaikkea asennetta, omaa halua ja motivaatiota. Valmentava johta-

juus on enemmin meitd ja vihemman minda.



LAHTEET

Aaltonen, T., Pajunen, H. & Tuominen, K. 2011. Syty ja sytytd. Valmentavan johta-
misen filosofia. Helsinki: Talentum.

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Vastapaino. Viitattu
6.11.2020. https://www.ellibslibrary.com/reader/9789517685030

Anderson, V. 2013. A Trojan Horse? The implications of managerial coaching for
leadership theory. Human Resource Development International 3, 251-266. Viitattu
8.10.2019. www.researchportal.port.ac.uk

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry. 2020. Ammattikorkeakoulujen
opinndytetdiden eettiset suositukset. Viitattu 5.11.2020. www.arene.fi

Carlsson, M. & Forssell, C. 2012. Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johtami-
sen tyokaluna. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Dweck, C.S. 2017. Mindset. Changing the way you think to fulfil your potential.
London: Robinson.

Eklund, A., Lindholm, T. & Salminen, J. 2019 Taitava tiimivalmentaja. Miten saan
tiimiflown virtaamaan? J-Impact Oy.

Gothoni, R. 2020. Kuuntelijan kisikirja. Jyvéskyld: PS-kustannus.

Harju, A. & Ruuskanen-Himma, E. 2016. Onnistu muutoksessa. Jérjestojohtajan ja —
kehittdjan késikirja. Sivistysliitto Kansalaisfoorumi SKAF ry.

Heikkala, J., Krook, P. & Pekkarinen, H. 2014. Née, koe, tee. Yhdistysten strate-
giaopas. Kolmas ldhde —hanke.
http://www.heikkalaconsulting.fi/uploads/1/0/7/4/107444887/strategiaopas.pdf

Heimonen, R. & Nurmiluoto, T. Menestyvin projektin vuorovaikutus. Kysy, kuunte-
le ja coachaa. Helsinki.

Huttunen, T. 2018. Johdetaan yhdessd. Hypeéd vai tyopaikan todellisuutta? Helsinki:
Kauppakamari.

Hyvérinen, M., Nikander, P. & Ruusuvuori, J. 2017. Tutkimushaastattelun kisikirja.
Tampere: Vastapaino. Viitattu 6.11.2020.
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789517686112

Juuti, P. 2013. Jaetun johtajuuden taito. Jyvéskyléd: PS-kustannus.
Juuti, P. 2016. Johtamisen kehittdminen. Jyviskyld: PS-kustannus.
Karjalainen, J. Niittarit-seuraesittely 2020, sdhkdpostitiedosto. Viitattu 14.1.2021.

Koivisto, S. & Ranta, R. 2019. Néin motivoin yhteistyohén — ryhmén johtamisen
kisikirja. Helsinki: Kauppakamari.



Koljonen, T. 2019. Vastuutusjdrjestelmd — Paremman johtamisen késikirja. Espoo:
Imperare Oy.

Korhonen, H. & Bergman, T. 2019. Johtaja muutoksen ytimessd. Késikirja uudistu-
mismatkalle. Helsinki: Alma Talent.

Kotter, J. & Rathgeber, H. 2014. Jddvuoremme sulaa. Muutos ja menestyminen kai-
kissa olosuhteissa. Helsinki: Talentum.

Kotter, J. P. & Whitehead, L. A. 2010. Lapimurto! Puolusta ideaasi ja voita muut
puolellesi. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Kupias, P. & Salo, M. 2014. Mentorointi 4.0. Helsinki: Talentum.

Kurttila, M. & Aalto, P. 2015. Pomon parhaat ratkaisut. Valmentava késikirja tiuk-
koihin tilanteisiin. Helsinki: Kauppakamari.

Limingan Niittomiehet www-sivut. 2020. Viitattu 19.11.2020.
www.liminganniittomiehet.sporttisaitti.com

Loimu, K. 2013. Yhdistystoiminnan késikirja. 6. uudistettu painos. Sanoma Pro Oy.

Nummi, P. 2018. Fasilitoivan johtamisen késikirja: 9 avainhetked. Helsinki: Alma
Talent Oy.

Olympiakomitea. 2020. Seuran toimintakisikirja. Opas toimintakésikirjan tekemi-
seen. https://www.olympiakomitea.fi/uploads/2020/12/684dbd5 8-
toimintakasikirja_a4 2020.pdf

Parviainen, A. & Parviainen, E. 2017. Menestyvé joukkue. Onnistu valmentavana
esimiehena.

Pietikdinen, H-P. 2019. Tyo6eldmén taktiikkataulu. Fitra.
Rahnasto, I. 2011. Huippu-urheilun johtaminen. Helsinki: Books on Demand GmbH.

Rantalainen. 2020. Urheiluseurojen talousopas. Viitattu 20.1.2021.
https://www.rantalainen.fi/wp-content/uploads/2019/03/Urheiluseurojen-
talousopas_2020.pdf

Ristikangas, V., Clutterbuck, D. & Manner, J. 2014. Jokainen tarvitsee Mentorin.
Helsinki: Kauppakamari.

Ristikangas, M. & Giinbaum, L. 2014. Valmentava esimies. Onnistumista palvelevat
positiot. Helsinki: Talentum.

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. 2013. Valmentava johtajuus. Helsinki: Alma Ta-
lent Oy. Viitattu 8.10.2019. www.verkkokirjahylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi

Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2017. Valmentava johtajuus. Helsinki: Alma
Talent.



Ristikangas, V., Ristikangas, M-R. & Alatalo, M. 2019. Valmentava mentorointi.
Helsinki: Kauppakamari.

Rubanovitsch, M. D. 2020. Modernin johtajan kisikirja: Ald ole pomo. Espoo: OY
Imperial Sales AB/Johtajatiimi.

Ruutu, S. 2020. Coachin tyokalupakki. Helsinki: Alma Talent Oy.
Saarikoski, S. 2015. Dettman ja johtamisen taito. Helsinki: WSOY.

Salibandyliiton www-sivut 2021. Viitattu 20.1.2021. www.salibandy.fi

Salminen, J. 2017. Onnistu tiimitydssi. Tiimin jisenen kirja. J-Impact Oy.

Soback, D. 2021. Valmentava johtajuus — Opas voiman, viisauden ja my&tdtunnon
heréttdmiseen. Basam Books Oy.

Syvinen, S., Tikkaméki, K., Loppela, K., Tappura, S., Kasvio, S. & Toikko, T. 2015.
Dialoginen johtaminen. Avain tuloksellisuuteen, tyoeldmén laatuun ja inno-
vatiivisuuteen. Tampere University Press.

Tiitu, T. 2017. Finnish teamwork in world-class team sports and what it might imply
for interdependent workplace teams. Diplomityd, Aalto University.

Tuloverolaki 30.12.1992/1535 muutoksineen.

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Valli, R. 2018. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Ndakokulmia aloittelevalle tutkijalle
teoreettisiin l&htokohtiin ja analyysimenetelmiin. 5. uudistettu painos. Jyvéskylé: PS-
kustannus.

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehiti. Jyvaskyld: PS-kustannus. Viitattu 19.11.2020.
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789524517560

Vuorinen, T. 2013. Strategiakirja — 20 tyokalua. Helsinki: Alma Talent Oy. Viitattu
12.4.2021. https://bisneskirjasto-almatalent-
fi.lillukka.samk.fi/teos/CACBEXDTEB#/kohta:STRATEGIAKIRJA((20)-
((20)20((20)TY ((d6)KALUA((20)/piste:b1442

Westerlund, E. & Tuppurainen, M. 2019. Erkka — eldmin pelid. Valmentava johta-
minen. Fitra.

Yhdistyslaki 26.5.1989/503 muutoksineen.



LIITE 1

Kyselylomake

Taustatiedot:

1. Roolisi seurassa?
a. Valmentaja
b. Joukkueen toimihenkild
c. Muu, mika?

2. Jos vastasit edelliseen kysymykseen valmentaja, niin
a. Minka ikdisid valmennat?
b. Kuinka kauan olet valmentanut?
c. Kuinka monesti viikossa on harjoitukset?

3. Jos vastasit aiempaan kysymykseen joukkueen toimihenkil tai muu,

a. Kauanko olet ollut seuran toiminnassa mukana?

Teemakysymykset:

1. Mikéd on mielestdsi valmentavan johtajuuden térkein tavoite? Valitse paras
vaihtoehto.

a. Sen tavoitteena on auttaa muita 16ytdimadan omat vahvuutensa ja saada
heidit kdyttdméén niitd yhteisten tavoitteiden hyvéksi.

b. Se on vahvasti esimerkilld johtamista. Johtaja huolehtii siitd, ettd tiimi
toimii tavoitteiden mukaisesti ja saa riittdvisti tietoa muutoksista.

c. Johtaja toimii suoritusorientoituneesti ja seuraa perustehtivien ja peli-
sadantdjen edistymistd sekd noudattamista ja raportoi niistd organisaa-
tiolle.

d. Se on osallistavaa toimintaa, jolla pyritddn saavuttamaan haluttu tu-
los. Johtaja pyrkii rakentamaan yksiloistd tavoitetietoisen joukkueen,
jossa jokainen tietdd oman roolinsa ja haluaa toimia sitoutuneesti yh-
teisesti asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.

e. Kaikki edelld mainitut ovat yhti tirkeita.

f.  Jotain muuta, mita?



2. Miten johtaminen nékyy nykyisessd seuratoiminnassa?
3. Mitd hyvidi nykyisessd seuratoiminnassa on?
4. Entd mitd huonoa?
5. Miten nykyistd seuratoimintaa tulisi mielestési kehittda?
6. Arvioi mielestdsi seuraavien arvojen tirkeys seuralle. (1= ei tirked, S=erittiin
tarked)

a. Tasavertaisuus

b. Yhteisollisyys

c. Erilaisuuden ymmaértaminen

d. Avoimuus

e. Rehellisyys

f. Perinteet

g. Itseohjautuvuus

h. Pitkdjinteisyys

i.  Menestyminen

7. Mitkd ovat mielestisi valmennuspidillikon tarkeimmit tyotehtdvit? Valitse
mielestési kolme térkeintd tehtévaa.

Koko seuran urheilutoiminnan johtaminen ja kehittdminen

o ®

Junioritoiminnan johtaminen ja kehittiminen

Aikuisjoukkueiden toiminnan johtaminen ja kehittdminen

a o

Valmennustoiminnan johtaminen ja kehittdminen
Valmentajien sparraus/mentorointi
Valmentajien kouluttaminen

Pelaajakehityksen suunnittelu, toteutus ja seuranta

= @ oo

Arjen toimintaan osallistuminen (harjoitusten vetiminen yms)

—

Yhteyshenkilond toimiminen seuran hallituksen ja toimihenkil6iden
vélilla
J. Muu, mik4?
8. Mitkd ovat mielestdsi valmennuspédllikon tirkeimmét ominaisuudet? Valitse
kolme térkeinté.
a. Helposti ldhestyttava
b. Kyky syttyd ja sytyttdd

e

Palautteenantokyky

o

Inspiroiminen



Lajiosaaminen
Organisointikyky

Kouluttamisosaaminen

= @ oo

Johtamiskyky

Muu, mika?

—

9. Minkélaisia odotuksia sinulla itselld olisi valmennuspaallikolta?

10. Muuta mainittavaa seuratoiminnan kehittimiseen liittyen?
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LNM Salibandy — Seuratoiminnan kehittdminen

1 Tason tehtéivit

1. Harrastajamiirien lisiiminen.
- Ryhmit selkeésti esille > Pelaajahaku sosiaaliseen mediaan.
- Kaikki mukaan toimintaan = Resurssien hallinta.

2. Seuratoimijoiden rekrytointi.
- Matalankynnyksen luominen.
- Valmentajahaku = Sosiaalinen media.

3. Urheilu ja harrastetoiminnan kehittiminen ja organisointi.
- Luo valmentajille toimintaoppaat.
- Luo vanhempien pelikirjan.

4. Uusien ryhmien perustaminen.
- Auttaa alkuun uudet joukkueet: Opastaa valmennuksen toimintatapoihin ja
valmennuslinjaan.

2 Tason tehtivit

1. Ehkiista Drop Out-ilmiota.

- Juttelee viimekédessa lopettamista pohtivalle pelaajalle.

- Tilastoidaan lopettamisen syita.

- Nostetaan arkitekemisen laatua. = Viihtyvyys: Oppiminen, kehittyminen,
yhteenkuuluvuuden tunne jne.

2. Edistia monipuolista ja laadukasta seuratoimintaa. (myos hallinnollisel-
la puolella.)

- Rakentaa tyokaluja laadukkaampaan toimintaan. (Mittareita, kyselymalleja
jne.)

- Tuoda kentén déntéi hallitukselle.

- Tarkkailee toimintaa ja laatua. (Rehellinen kanssakdyminen ja asioiden esille
nostaminen)

- Liiton 360-hanke.

3. Rakentaa valmennuslinjaa ja pelaajapolkua.
- Luo pelaajapolkua junioreista aikuisiin.
- Kilpa- ja harrastepolun luonti.

4. Sisdinen kouluttaminen.
- Valmentajakoulutukset ja sparraaminen.



- Liiton koulutukset.

3 Tason tehtivit

1. Yhteison ja yhteishengen rakentaminen.
- Toimihenkil6tapaamiset, yhteisharjoitusten organisointi ja kummipelaajatoi-
minta.

2. Akatemiaryhmien rakentaminen ja valmentaminen.
- Akatemiaryhmien perustaminen ja valmentaminen = Syvemmadlle kilpaur-
heiluun ja harjoitteluun.

3. Pelaajakehitys. (FBA-toimintaan jne.)
- Seuraa ja edistdd mahdollisuuksia edetd my0s liiton pelaajapolulla.

4. Kilpa- ja harrasteurheilun balanssin hallinta.

- Toiminnan periaatteena on uuden oppiminen ja kehittyminen.
- Sitd kautta pirjaddminen ja menestys.

- Hyvid valmentajia ja ohjaajia molempiin.

4 Tason tehtivit

1. Kehittdi innovatiivisia ja uudenlaisia toimintamalleja.

- Pysyy ajan hermoilla. Erilaiset harjoitusmahdollisuudet: Etdharjoittelu, pien-
ryhmaéharjoittelu ja muu harjoitustoiminta.

- Hallintoon erilaisia toimintamalliehdotuksia ja tyokaluja.

2. Arvojen ja tavoitteiden tarkkailu ja tarkastelu.
- Kehitetyilld mittareilla sekd kyselyilla.
- Tuloksilla.

3. Yhteistyot ja verkostoituminen.
- Muiden seurojen ja liiton kanssa yhteistydssa.
- Joukkueiden tai ryhmien luominen ldhimaakuntiin.

4. Itsensi kouluttaminen.
- Kehittda koulutuksilla itseddn, jotta laatu kasvaa ja uusia ajatuksia syntyy =
seura kehittyy.
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SEURAN HALLITUKSEN ITSEARVIOINTILOMAKE

(Lomake www.olympiakomitea.fi/seuratoiminta/seuratoiminnanjohtaminenjahallinto; Materiaalit ja
tyokalut)

Hallituksen nykyista suoriutumista arvioidaan asteikolla:
5 = erittdin hyva

4= hyva

3= tyydyttdva

2 = huono

1= erittdin huono

A. Hallituksen puitteet

1. Hallitus on tehnyt ja hyvaksyttanyt seuran vision, mission ja arvot jasenis-
tolla

2. Seuran organisaatio, vastuusuhteet ja tehtdvat ovat selvat (hallitus, jaos-
tot/tyéryhmat, toiminnanjohtaja, muut toimihenkil6t, vapaaehtoistoimijat)

3. Hallituksen keskeiset tehtdvat ja toimintaperiaatteet on maaritelty kirjal-
lisesti

4. Hallituksen jasenten toimenkuvat on kirjattu ja jaseniston tiedossa

5. Hallitus on luonut organisaation kirjallisen toimintakasikirjan ja sen on
jasenistolla luettavissa

6. Hallitus arvioi toimintaansa riittavan usein, esim. vuosittain

B. Hallituksen kokoonpano ja ominaisuudet

7. Hallituksen koko mahdollistaa tehokkaan tydskentelyn

8. Hallituksessa on riittavasti tarvittavaa osaamista, edustuksellisuutta ja
toimijoita

9. Hallituksen jasenet hahmottavat seuran kokonaisuutena ja ovat hyvin
sitoutuneita hallituksen yhdessa tekemiin paatoksiin

10. Hallituksen jasenet ovat tietoisia tehtavistdan, velvollisuuksistaan ja oi-
keuksistaan

C. Hallituksen kokoustyoskentely

11. Hallitustydskentely painottuu oikein, tarkeimpien asioiden kasittelyyn

12. Hallituksen kokousilmapiiri rohkaisee avoimeen, rakentavaan ja vilkkaa-
seen keskusteluun

13. Kaikki hallituksen jasenet ovat aktiivisesti mukana hallituksen tyéskente-
lyssa

14. Puheenjohtaja pystyy viemdan kokoukset tehokkaasti ldvitse sovitussa




ajassa
15. Puheenjohtaja pystyy viemddn hyvan hallitustydskentelyn kannalta kes-
keiset ja my0s vaikeat asiat lavitse kokouksissa.

16. Kokoukset on hyvin valmisteltuja ja paatoksia saadaan aikaan

D. Suhteet seuran paatoimisiin, oto- henkiloihin ja vapaaehtoistoimijoihin
17. Hallituksen ja paatoimisten yhteisty® on toimivaa

18. Hallituksen tavoitteet, odotukset ja huolenaiheet on tuotu toiminnanjoh-
tajalle selvasti tiettaviksi

19. Hallitus tuntee toiminnanjohtajan tavoitteet, odotukset ja huolenaiheet

20. Hallitus arvioi toiminnanjohtajan toimintaa saanndllisesti

21. Hallitus varmistaa, ettd paatoimiset henkil6t ja seuran muut jasenet osal-
listetaan seuran toimintaan ja suunnitteluun

22. Hallitus toteuttaa jasenistolle ja tyontekijoille kirjallisen palautekyselyn
madaraajoin

23. Hallitus on toiminnallaan varmistanut, etta seura on hyva tydnantaja.
Tyontekijat jaksavat, viihtyvat, kehittyvat ja kehittavat.

24. Hallitus huolehtii uusien hallitusten jasenten rekrytoinnista ja perehdy-
tyksesta

E. Toiminnan suunnittelu ja seuranta

25. Hallitus toteuttaa seuran strategiatyon ja hyvaksyttaa sen yhdistyksen
kokouksessa

26. Hallitus toimeenpanee strategian ja huolehtii sen paivittamisesta

27. Hallitus valmistelee vuosittain toimintasuunnitelmat ja budjetit yhdistyk-
sen kokoukselle hyvaksyttavaksi ja seuraa niiden toteutusta kuukausittain

28. Hallitus varmistaa, ettd seurassa on toimiva sisdainen valvontajarjestelma

29. Hallitus varmistaa, etta seurassa on selkeasti maaritellyt periaatteet ris-
kien hallintaan

30. Hallitus saa oikeat ja riittavat tiedot seuran menestyksen kannalta kes-
keisista tekijoistd, toiminnan ja talouden toteumat

31. Hallituksella on aktiivinen ote seuran tavoitteiden toteuttamiseen ja seu-
rantaan

F. Varainhankinta

32. Hallitus hyvdksyy varainhankinnan strategian, tavoitteet ja keinot

33. Hallituksen jasenilld on aktiivinen rooli seuran varainhankinnassa



G. Sidosryhmasuhteet

34. Hallitus arvioi sidosryhmdsuhteiden hoidon tehokkuutta saannéllisesti

35. Hallituksen jasenet tekevat sidosryhmdsuhteiden hoitoa
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Kuva 1. Salibandyjaoston hallituksen vuosikello.
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Kuva 3. Kehittimissuunnitelma toimintakaudelle 2021-2022.



