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B Tamaén tutkimuksen tehtavina oli tutkia johtajuuden siirtovaiku-
tusta urheilu- ja koulumaailmassa. Tarkastelin johtajuuteen mahdol-
lisesti liittyvaa siirtovaikutusta huippu-urheiluvalmentajataustaisten
rehtoreiden kokemusten kautta. Tutkimukseni ldhtokohtana oli
oletus, jonka mukaan edell4 mainittujen toimintaymparistojen valil-
la on johtajuuteen liittyvaa siirtovaikutusta, jonka avulla voidaan
johtajuutta kehittdd molemmissa toimintaymparistoissa niin, etta
siita on hyotya seké rehtorin ettd valmentajan tyossa. Tutkimus on
fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperinteeseen kuuluva laa-
dullinen tutkimus.

Totesin koulu- ja urheilumaailman johtamisen valilld olevan
siirtovaikutusta. Tutkin siirtovaikutusta neljasta nakokulmasta: 1)
kaksisuuntainen siirtovaikutus, 2) siirtovaikutus urheilumaailmasta
kouluun, 3) siirtovaikutus koulumaailmasta urheiluun ja 4) joh-
tajuuden elementit, jotka eivit ole siirrettavissd. Kaksisuuntainen
siirtovaikutus tarkoittaa sellaisia johtajuuden elementteji, jotka ovat
siirrettdvissa maailmasta toiseen. Ne ovat samanlaisia tai samantyyp-
pisia molemmissa tutkimuksen kohteena olevissa toimintaymparis-
toissa, mutta niiden tulkinta ja kdytto ovat erityyppisia. Muodostin
niista viisi teemakokonaisuutta: 1) oikeudenmukainen ihmisyys, 2)
tyoilmapiiri, 3) suunnittelu, 4) sitoutuminen ja 5) verkostoituminen.
Siirtovaikutuksen 16ytaminen urheilumaailmasta koulumaailmaan oli
haastatelluille helppoa, koska heidan mielestdan siirrettavia asioita on
runsaasti ja pitkan valmentajauran tuoma kokemus auttoi nakemaan
niitd. Siirtovaikutuksesta muodostin 11 teemakokonaisuutta: 1) Aika
ja sen kunnioittaminen, 2) paatoksentekokyky, 3) yhteistyo tiedotus-
valineiden kanssa, 4) omien virheiden sietokyky, 5) paineensietokyky,
6) maaratietoisuus, 7) organisointikyky, 8) kapteenijarjestelma, 9)
itseluottamus, 10) luottamus ja 11) luovuus.

Koulumaailman siirtovaikutuksesta urheilumaailmaan loysin nelja
teemakokonaisuutta: 1) moniammatillisuus, 2) kokonaisuuden ym-
martaminen, 3) selkeys ja 4) auktoriteetti. Koulu- ja urheilumaail-
massa on myos sellaisia johtajuuden elementteja, jotka toimivat vain
omassa maailmassaan ja niiden siirtaminen toiseen kontekstiin nayt-
tai aiheuttavan vain ongelmia. Johtajuuden elementeista, jotka eivat
ole siirrettavissa urheilumaailmasta koulumaailmaan muodostin viisi
teemakokonaisuutta: 1) johtamisen kovuus, 2) pelinomainen tilanne-
johtaminen, 3) kontekstiin liittyvat lait, asetukset ja sopimukset, 4)
palkkiojarjestelma ja 5) johtajuuden aikajana. Johtajuuden elemen-
teista, jotka toimivat koulumaailmassa, mutta eivit urheilumaailmas-
sa, muodostin kolme teemakokonaisuutta: 1) paiatoksentekoprosessi,
2) lait, asetukset ja sopimukset seké 3) huonon suorituksen hyvik-
syminen.

Fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusotteeseen perustuen py-
rin tutkimustulosten tulkintaan ja ymmaértamiseen. Tarkoituksenani
oli selvittaa loytyyko tuloksista laajempia ja tarkemmin johtajuuden
siirtovaikutusta kuvaavia kokonaisuuksia. Analyysin perusteella
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M The aim of this study is to look into leadership transference be-
tween the two worlds of sport and school. Leadership and the pos-
sible transference related to it were examined through the experiences
of principals with top coach backgrounds. The starting point of my
study is the assumption that these two worlds have leadership trans-
ference which allows developing leadership so that work both as a
principal and as a coach benefit from the transference. The study is a
qualitative study based on the hermeneutic phenomenology research
tradition. I have studied leadership and transference related to it from
a coach’s and a principal’s point of view.

Research has shown that there is transference between the sports
and school world. T have studied transference from four different
perspectives: 1) bidirectional transference, 2) transference from
sport world to school world, 3) transference from school world to
sport world and 4) leadership elements that are nontransferable.
Bidirectional transference means such leadership elements that can
be transferred from one world to another. They are similar or of the
same type in both worlds of the study, but their interpretation and
use differ from each other. They formed five thematic entities: 1) fair
humanity, 2) work atmosphere, 3) planning, 4) commitment and 5)
networking. Finding transference from the sports world to the school
world was easy for the interviewees because they had all been coaches
before starting to work as principals. In addition, they all have a long
career in coaching; some of them are still coaching while working as
principals. I formed 11 thematic entities from this transference: 1)
time and respect for time, 2) decision-making skills, 3) co-operation
with the media 4) tolerance of own faults, 5) pressure tolerance, 6)
devotion to a set purpose, 7) organizing skills, 8) captain system, 9)
self-confidence, 10) confidence and 11) creativity.

Transference from school world to sports world consisted of four
thematic entities: 1) multi-professionalism, 2) understanding the big
picture, 3) clarity and 4) authority. There are also such elements in
the school and sports worlds that are applicable only in their own
world and transferring them to another world may cause problems.
The leadership elements that cannot be transferred from the sports
world to the school world formed five thematic entities: 1) harshness
of leading, 2) game-like situational leadership, 3) context specific
laws, statutes and agreements, 4) compensation system and 5) time-
line of leadership. The leadership elements that were applicable to
the school world but not to the sports world formed three thematic
entities: 1) decision-making process, 2) context specific laws, statutes
and agreements and 3) accepting poor performance.

Based on the hermeneutic phenomenology research tradition I
aimed at interpreting and understanding the research results. My aim
was to find out if the results would reveal larger entities and such
entities that would describe the leadership transference more specifi-
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muodostin viisi johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavaa kategoriaa,
joita kutsun kohteena olevien maailmojen johtajuuden siirtovaiku-
tukseksi. Kategoriat ovat: 1) ihmiskeskeisyys, 2) syklisyys, 3) tehta-
vaalueiden laajuus, 4) muutoksen sieto ja 5) johtamiskayttaytymi-
nen. Kategoriat tuovat esiin sellaisia johtajuuden siirtovaikutukseen
liittyvia kokonaisuuksia, joiden tiedostaminen ja hyddyntaminen
voivat kehittda johtajuutta molemmissa toimintaymparistoissa. Ta-
man tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta urheilu- ja
koulumaailman johtajuudessa on elementteja, jotka ovat siirrettavissa
myds laajemmin nykyajassa toimivaan johtajuuteen, jossa ihminen
on tirkein elementti.

Avainsanat: Koulumaailma, urheilumaailma, huippu-urheilu, rehtori,
valmentaja, johtajuus, siirtovaikutus

JOHDANTO

Valmentamista on tutkittu paljon, mutta tutkimus on keskittynyt pai-
asiassa fysiologiseen puoleen. Valmentajuuden tutkimus, erityisesti
Suomessa, on ollut vihdisempéa. Jyri Puhakaisen (1995) vaitoskirja
"Kohti ihmisen valmentamista” suuntasi tutkimusta myos kohti
valmentajan johtamisjarjestelmia. Siirtyminen autoritaarisesta joh-
tamisesta demokraattiseen johtamistapaan tapahtui vahitellen, eika
Puhakaisen vaikutusta tahan voida pitad merkityksettomana (Hama-
lainen 2003, 5; Hamalainen 2008,16). Taman tutkimuksen keskeinen
tekija on johtajuus. Sitd on tutkittu paljon ja siihen liittyvia ilmioita ja
elementteja on esioletukseni mukaan paljon. Tdma on tutkimukseni
rikkaus, mutta samalla my6s haaste. Raasumaa (2010, 28) maaritte-
lee johtajuuden olevan toimintaan liittyva kasite, jossa johtaminen
on jonkin toiminnan merkityksellisyyden esiin nostamista ja merki-
tyksellisyyden kokemista (vrt. Juuti 1992, 9-11). Pirneksen (2006,
14-20) mukaan johtaminen voidaan mieltai kayttaytymiseksi, jossa
esimiesasemassa oleva henkilo pyrkii vaikuttamaan hanen vastuul-
laan oleviin yksiloihin ja ryhmiin toiminnalle asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Niissd maaritelmissd esiintyi kolme valmentajan
johtajuuteen liittyvaa termia: toiminta, merkityksellisyys ja vaikutta-
minen. Nama termit liittyvat myos koulumaailmaan.

Tutkimukseni keskeinen termi siirtovaikutus yhdistad kaksi maa-
ilmaa (toimintaymparistoa) toisiinsa. Taman tutkimuksen tehtavina
oli tutkia johtajuuden siirtovaikutusta urheilu- ja koulumaailmassa.
Siirtovaikutus liittyy yksilon kykyyn laajentaa yhdessa asiayhteydessa
opittua tietoa muihin asiayhteyksiin. Se perustuu muistiin, havaintoi-
hin ja johtopaatoksiin. Siirtovaikutusta on tutkittu pitkaan. Edvard
L. Thorndikea pidetidan ensimmaisena siirtovaikutuksen tutkijana. Jo
vuonna 1913 han totesi, etta alkuperiisen ja myohemman oppimisen
vilinen siirtovaikutus perustuu siihen, etta opittavat asiat sisaltavat
samankaltaisia elementteja, jotka sopivat yhteen. Tama kasitys tuli
tunnetuksi identtisten elementtien teoriana. (Bransford et. al. 2004,
65-66; Judd 1936, 21; Thorndike 1913.) Identtisten elementtien teo-
riaa on kehitetty ja uudistettu, mutta idea samankaltaisten elementti-
en siirtamisesta on séilynyt.

Liikunnassa siirtovaikutuksella tarkoitetaan opittujen tietojen ja
taitojen siirtamistd joko toiseen samanlaiseen tilanteeseen tai niiden
soveltamista erilaisessa tilanteessa (Numminen & Laakso 2001,
27-28). Siirtovaikutuksen hyodyntdminen on yksi opetuksen ja
valmennuksen peruspilareita urheilumaailmassa. Useissa liikuntatie-
teellisissa tutkimuksissa (esim. Lumela 2003; Vanttinen & Blomqvist
2003; Griffin, Mitchell & Oslin 1997; Mitchell, Griffin & Oslin 1994)
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cally. Based on my interpretation of the results I formed five categories
that describe the leadership transference between the two worlds.
I call these five categories the leadership transference between the
worlds of the study. The categories are: 1) Orientation towards people
(Anthropocentrism) 2) Cyclicality, 3) Extensiveness of position, 4)
Change tolerance and 5) Leadership behavior. The categories bring
out such leadership transference entities that can, if fully understood
and utilized, be elemental in developing leadership in both worlds.
Based on the results of this study, it can be stated that leadership in
the sport and school worlds contains such elements that can be gener-
ally transferred also more extensively to modern leadership where the
human being is the most valuable element.

Keywords: school world, sports world, top sports, principal, coach, lead-
ership, transference

on todettu, ettd samantyyppisissa peleissa pelikasityksen siirtovaiku-
tus on suuri. Esimerkiksi jalkapallossa oppimista auttavat muiden
maalipelien pelaamisesta saadut kokemukset. Samaan maalipelien
ryhméan kuuluvien pelien perustaktiikka on samanlaista, vaikka tai-
totekijét ovat erilaiset.

Johtajuuteen mahdollisesti liittyvaa siirtovaikutusta tarkaste-
lin huippu-urheiluvalmentajataustaisten rehtoreiden kokemusten
kautta. Heilla tarkoitan henkiloit4, jotka ovat toimineet tai toimivat
edelleen joukkuelajien valmentajina huipputasolla. Huipputasoksi
maarittelen toimimisen ylimman sarjatason, esimerkiksi SM-sarjan,
SM-liigan tai maajoukkueen valmentajana. Rehtorina heidén tulee ol-
la toiminut joko peruskoulussa tai lukiossa. Molempien toimintojen
on pitanyt olla pitkékestoista, vahintaan kolme vuotta.

Tutkimukseni lahtokohtana oli oletus, jonka mukaan nailla kah-
della maailmalla on erityisesti johtajuuteen liittyvia yhteisia tekijoita.
Urheilumaailman ja koulumaailman yhtenevaisyytta rehtorin ja val-
mentajan tyossa ei ole tutkittu Suomessa. Sita on sivuttu joissakin
rehtoritutkimuksissa, esimerkiksi Kurki (1993, 17), jossa han rin-
nastaa rehtorin ammatin valmentajan ammattiin. Mustonen (2003,
186) rinnastaa rehtorin roolin jalkapallokentin liberoon, mika kuvaa
jossain madrin urheilu- ja koulumaailman samankaltaisuutta myos
johtajan roolissa. Mahlamaki-Kultasen (1998) tutkimus ammatillis-
ten oppilaitosten rehtoreista pedagogisena kehittijina sisaltaa havain-
toja rehtoreista kapteeni, joukkueenjohtaja ja valmentaja metaforina
sekda muutamina muina urheilumaailmaan liittyvina vertauksina,
mutta syvempaa yhteytti urheilumaailmaan ei ole tehty. Varsinaisesti
rehtorin ja valmentajan tyon samankaltaisuutta ja mahdollista johta-
juuteen liittyvaa yhteytta ei ole tutkittu. Tama tutkimus poistaa tata
puutetta.

Kaytan tutkimuksessani termié maailma. Se on puhekielessa ylei-
sesti koulusta ja urheilusta kaytetty termi, jonka avulla kuvaan sita
laajaa kokonaisuutta, joka liittyy sekd kouluun ettd urheiluun. Ta-
man tutkimuksen maailmat rajaan kasittaméan johtajuuden rehtorin
ja valmentajan nakokulmasta. Kuviossa 1 oleva viitekehys tuo esiin
paitsi siirtovaikutuksen myos johtajuuden keskeisen roolin molem-
missa maailmoissa. Ne muodostavat taman tutkimuksen ytimen.

Haen tutkimuksellani vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Miti johtajuuden elementteji voidaan siirtai a) urheilumaailmasta
koulumaailmaan, b) koulumaailmasta urheilumaailmaan ja c¢) mita
elementteja ei voida siirtada maailmasta toiseen?
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KUVIO 1. Tutkimuksen viitekehys

TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMAT

Tama tutkimus on fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimusperin-
teeseen kuuluva laadullinen tutkimus. Fenomenologis-hermeneut-
tinen tutkimusperinne on osa laajempaa hermeneuttista perinnetta
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 34-35). Hermeneutiikalla tarkoitetaan teo-
riaa ymmartamisesta ja tulkinnasta. Sen pyrkimyksena on ymmaértaa
tutkimuskohde mahdollisimman perusteellisesti. Fenomenologisen
tutkimuksen kohteena on elimismaailma, ihmisen suhde omaan
elamantodellisuuteensa. Siina kokemuksellisuus tai elamyksellisyys
on ihmisen maailmasuhteen perusmuoto (Kansanen 2004, 13; Laine,
2001, 29.)

Fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimuksen luonteeseen kuu-
luu, ettd tutkittavien merkitysmaailma on tutkijalle entuudestaan
tuttu ja, etta tutkija yleensa elaa tutkittavassa kulttuuripiirissa. Asi-
oiden ymmirtaminen ilman tata esituttuutta saattaisi olla tutkijalle
lihes mahdotonta. (Laine 2001, 26-31.) Oma kokemuksellisuuteni
nikyy siin4, etta olen elanyt ja elan edelleen molemmissa tutkimukse-
ni kohteena olevissa maailmoissa. Valmentajakokemusta minulla on
yhteensa 35 vuotta, joista 25 vuotta lentopallo- ja 10 vuotta saliban-
dyvalmentajana. Rehtorina olen tydskennellyt 12 vuotta ja litkunnan-
opettajana 16 vuotta. Olen itse paitsi tdiman tutkimuksen tekija myos
huippu-urheiluvalmentajataustainen rehtori.

Huippu-urheiluvalmentajataustaisista rehtoreista valitsin ne, jotka
tayttivat seuraavat nelja kriteeria: 1) on toiminut valmentajana jouk-
kueurheilussa paasarjatasolla tai maajoukkueessa, 2) valmentajavuo-
sia paasarjatasolla tai maajoukkueessa tuli olla vahintdan kolme, 3)
on toiminut rehtorina peruskoulussa tai lukiossa ja 4) koulutyovuo-
sia esimiestehtavissa tuli olla vahintaan kolme.

Haastattelin tutkimustani varten kymmenen edella mainitut kri-
teerit tayttdvda huippu-urheiluvalmentajataustaista rehtoria. He
edustivat useita eri lajeja ja osa heista oli toiminut seka seura- etta
maajoukkuevalmentajina. Joillakin oli kokemusta myos useammasta
eri lajista. Valmennusvuosia haastatelluilla oli 9-30 vuotta. Kaikki
haastateltavat olivat miehii. Heid4n ikdjakaumansa vaihteluvili oli
40-60 vuotta. Tutkimukseni on kokemusten tutkimista ja valitsin
aineistonkeruumenetelmaksi haastattelun. Haastattelumenetelma-
néd kaytin puolistrukturoitua teemahaastattelua. (Lichtman 2006,
116-127; Patton 2002, 339-427; Silverman 2002, 83-118; Hirsjarvi
& Hurme 2001, 34-38.)

Aineiston analyysimenetelmaksi valitsin laadullisen sisallonanalyy-
sin. Noudatin analysoinnissani Milesin ja Hubermanin (1984) mallin

mukaista kolmivaiheista prosessia. Ensimmainen vaihe on aineiston
redusointi eli pelkistdminen. Tassa tiivistin aineistoni seka pilkoin
sen pienempiin osiin. Toinen vaihe on aineiston klusterointi eli
ryhmittely. Siind kavin lapi alkuperaisesta aineistosta koodatut alku-
peréisilmaukset ja etsin niistd samankaltaisuuksia tai eroavuuksia
kuvaavia kasitteita. Ryhmittelin ja yhdistin samaa asiaa tarkoittavat
ilmaukset teemoiksi. Tassd vaiheessa kaytin apunani temaattisen
analyysin tarjoamaa lahestymistapaa (Braun & Clarke 2006). Kolmas
vaihe on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Siina
liitin aineistoni soveltuviin teoreettisiin kasitteisiin. Nain pystyin
muodostamaan tutkimusaineistostani sitd kuvaavat teemat, joita
nimitin teemakokonaisuuksiksi. Omaa analysointiani varten lisasin
abstrahointiin yhden vaiheen: teemakokonaisuuksien ja tieteenteo-
rian vuoropuhelun. Tama mahdollisti fenomenologis-hermeneuttisen
tutkimusperinteeseen kuuluvan ihmisen kokemusmaailman ja teori-
an valisen vuoropuhelun (vrt. Laine 2001).

Tuomen ja Sarajarven (2002, 112) mukaan laadullisessa sisil-
lonanalyysisséd tulee maarittaa analysointiyksikko. Analyysiyksikon
maarittamista ohjaa tutkimustehtava ja aineiston laatu. Tassa tutki-
muksessa analysointiyksikkona oli ajatuskokonaisuus. (Patton 2002,
429-534; Silverman 2002, 167-192).

TUTKIMUSTULOKSET

Koulu- ja urheilumaailman johtamisen valilla, voidaan todeta olevan
siirtovaikutusta. Selvitan sita neljasta nakokulmasta: 1) kaksisuun-
tainen siirtovaikutus, 2) siirtovaikutus urheilumaailmasta koulumaa-
ilmaan, 3) siirtovaikutus koulumaailmasta urheilumaailmaan ja 4)
johtajuuden elementit, jotka eivat ole siirrettévissa.

Kaksisuuntainen siirtovaikutus tarkoittaa sellaisia johtajuuden ele-
mentteja, jotka ovat siirrettavissa maailmasta toiseen. Ne ovat saman-
laisia tai samantyyppisia molemmissa tutkimuksen kohteena olevissa
maailmoissa, mutta niiden tulkinta ja kaytto ovat erityyppisia. Analy-
sointini perusteella 1dysin viisi teemakokonaisuutta, jotka on esitelty
kuviossa 2.

Oikeudenmukainen ihmisyys -teemakokonaisuus muodostuu ihmi-
seen, erilaisiin ihmisiin, oikeudenmukaiseen kohteluun, ihmisarvoon
ja naiden asioiden ymparille muodostuvaan kokonaisuuteen. Tarkea-
na seikkana pidettiin toisen ihmisen hyviksymista — hinen mielipi-
teidensa kuuntelemista ja arvostamista, vaikka olisi itse eri mielta.
Toisen nolaaminen ja noyryyttaminen eivat kuulu hyvan johtajan

OIKEUDENMUKAINEN

IHMISYYS
7 TYOILMAPIIRI
KAKSISUUNTAISEN
SIIRTOVAIKUTUKSEN SUUNNITTELU
TEEMAKOKONAISUUDET

SITOUTUMINEN

¥ VERKOSTOITUMINEN

KUVIO 2. Kaksisuuntaisen siirtovaikutuksen teemakoko-
naisuudet
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tunnusmerkkeihin kummassakaan maailmassa.

Tyoilmapiirin merkitys on haastateltavien mielesté kiistaton. Posi-
tiivisen tydilmapiirin luomisen tavat ovat sellaisia, joita voidaan
hyodyntaa myos toisessa maailmassa. Hyvan tyoilmapiirin luomiseen
liittyy kolme tekijaa: 1) motivoiminen, 2) positiivisuus ja 3) sopiva
huumori. Suunnittelua tarvitaan molemmissa maailmoissa. Koulumaa-
ilmassa opetussuunnitelma on keskeinen koulun toimintaa ohjaava
asiakirja. Urheilumaailmassa opetussuunnitelmaa vastaa valmen-
nussuunnitelma. Suunnittelu ja sen huomioiminen johtajuudessa
on erityisesti arjen toimintaan vaikuttava tekija. Suunnittelussa on
nelja aikaan sidottua yhteista tasoa: 1) oppitunnin suunnittelu; urhei-
lumaailmassa yksittaisen harjoituksen suunnittelu, 2) lukuvuoden
jaksojen suunnittelu; urheilumaailmassa urheiluvuoteen sisiltyvien
harjoituskausien suunnittelu, 3) lukuvuoden suunnittelu; urheilu-
maailmassa sarjakauden suunnittelu ja 4) pidemman aikavalin suun-
nittelu. Sitoutumiseen liittyvat seka kehittaminen etta kehittyminen.
Niiden edellytyksena pidettiin sitoutumista ja sen katsottiin olevan
edellytys muutoksen aikaansaamiseen. Valmentajarehtorit liittivat
sitoutumiseen myos termin sitouttaminen. Verkostoituminen koettiin
tarkeaksi henkisessa jaksamisessa ja verkostojen merkitys suureksi
johtamisen yksiniisyyden poistamisen nakokulmasta. Verkostojen
laajentamista useaan eri suuntaan pidettiin tdrkeana. Se mahdollistaa
laajemman katsantokannan ja erilaisia nakokulmia.

Siirtovaikutuksen loytdminen urheilumaailmasta koulumaailmaan
ei ollut vaikeaa, koska haastateltujen mielesta siirrettdvia asioita oli
runsaasti ja pitkin valmentajauran tuoma kokemus auttoi nakeméaan
niitd. Analysointini jalkeen muodostin 11 teemakokonaisuutta, jotka
kuvaavat niita johtajuuden elementteja, joilla on suurin siirtovaikutus
koulumaailmaan. Nama teemakokonaisuudet on kuvattu kuviossa 3.

Aika ja sen kunnioittaminen tuli esiin kaikkien ryhmén jasenten
kunnioittamisessa, joka on onnistuneen ryhmatoiminnan edellytys.
Syy ajan kunnioittamiseen urheilumaailmassa johtuu siita, ettd aika
on koko ajan "kortilla”, niin peleissa kuin harjoituksissa. Haastateltu-
jen mukaan ajan luisuttelijoita, ns. aikavarkaita, on koulumaailmassa
paljon, myos rehtoreissa. Aikavarkaalla tarkoitan henkilod, joka va-
rastaa itselleen aikaa esimerkiksi myohéstymisill, ylipitkilla puheen-
vuoroilla kokouksissa, saman asian toistamisella, jonka edellinen oli
sanonut (vrt. Rasila & Pitkonen 2008, 6-15). Ajan kunnioittaminen
on myos toisten kunnioittamista. Aika on ainutlaatuinen resurssi, jota
ei saa tuhlata turhaan (vrt. Drucker 2006, 26). Pdiatoksentekoon liit-
tyvat asiat: pddtoksentekokyky, pddatoksenteon nopeus ja pddtoksenteko
erilaisissa tilanteissa ovat rehtorin tyon tarkeita elementteja. Rehtorin
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tyon muuttuessa yhi enemman valmentajan tyon omaiseksi, sirpale-
maiseksi ja hektiseksi, tulee urheilumaailmaan kuuluvasta nopeasta
paatoksentekokyvysta myds koulumaailmassa yha tarkeampi tekija.

Haastateltavien kokemusten mukaan valmentajaksi kasvamisen
yksi seikka on omien virheiden hyvidksyminen. Sen siirtdminen
koulumaailmaan auttaa myos rehtoria kehittymain omassa tydssdan.
Erityisesti asiantuntijaorganisaation johtamisessa oman rajallisuuden
tiedostaminen on tarkeai ja edellytys onnistuneelle johtamiselle (vrt.
Hénninen 2009, 87-88; Ahonen 2008, 147). Yhteistyo tiedotusviili-
neiden kanssa koettiin helpoksi. Valmentajauran kautta yhteistyosta
tiedotusviélineiden ja sen alueen toimijoiden kanssa on syntynyt
luonteva toimintakulttuuri. Urheilumaailmassa opitusta paineen-
siedosta on kiistaton hyoty myos johtajuudelle koulumaailmassa.
Paineensietokyvyn hallintaa osoittaa rauhallinen reagointi erilaisiin,
nopeasti ja yllattaenkin tuleviin tunnepurkauksiin. Paineen alla
tyoskentelya pidettiin asiana, joilla on positiivinen vaikutus rehtorin
tyohon. Paineen alla tyoskentelya pidetaian urheilumaailmassa usein
liikkeellepanevana voimana. Toinen paineen alla tydskentelyyn liitty-
va asia on stressin sietokyky. Mddrdtietoisuus vaatii sekd suunnittelua
etta suunnitelmallisuutta. Ne koettiin urheiluun liittyvina sisasyn-
tyisind ominaisuuksina, jotka auttavat myos rehtorin tyossa. Maara-
tietoisuus on yksi urheilumaailman yleiskasitteista, jonka merkitys
on laaja ja liittyy vahvasti johtajuuteen seka johtajana toimimiseen.
Organisointikykyd pidettiin asiana, joka auttaa rehtoria myos kou-
lumaailmassa. Erityisesti kokonaisuuden hahmottamisen ja pienten
asioiden huomioimisen merkitys on ldhtoisin urheilumaailmasta.
Urheilun toimintaymparistd on opettanut myos suurempien ryhmien
organisointia sekd ymmartimaan muiden valmennustapahtumaan
osallistuvien toimijoiden osuuden. Urheilumaailmassa kapteenijdrjes-
telmdn toimivuus on tiarkea (vrt. Nikander 2007, 97).

Kapteenistoa verrattiin suoraan koulun johtoryhmiin. Tassa tut-
kimuksessa haastatellut ovat siirtaneet kapteenijarjestelman ldhes
sellaisenaan koulumaailmaan tai siita on otettu elementteja koulun
johtamisen apuvilineeksi. Rehtorin uran alkuvaiheet ovat usein rat-
kaisevat toiminnan jatkon kannalta. Selviytymiseen alun epavarmuu-
desta ja jannityksestd olivat haastateltavat todenneet saaneensa apua
kokemuksistaan urheilumaailmassa. Itseluottamus urheilumaailmasta
oli siirtynyt koulumaailmaan. Itseluottamuksen kanssa samaan aihe-
piiriin kuuluva asia on luottamus myds muihin kuin vain itseensa.
Tamén koettiin olevan yksi urheilumaailman tekijoista, joka on siir-
rettédvissd koulun toimintaymparistoon. Luottamus tuli esiin kahdelta
eri kannalta, luottamukseen oman yhteison sisélla ja luottamukseen
yhteison ulkopuolisiin tahoihin. Luottamuksen aikaansaamiseen vai-
kuttaa nelja tekijaa: 1) johtajan tehtiva luottamuksen rakentajana,
2) luottamus toisiin, 3) avoimuus ja 4) vastuunanto. Valmentajareh-
toreiden mukaan urheilumaailma opettaa luovuuteen. Luovuutta voi-
daan pitad elaman perusenergiana, normaalina olotilana seka voimaa
antavana elaman ydinenergiana, jonka avulla pystytdan selviamaan
haastavista ja nopeasti muuttuvista tilanteista (vrt. Best & Thomas
2007, 36; Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 146). Rehtori ja val-
mentaja ovat mahdollisuuksien luojia. Heidén tehtdvanian on pyrkia
luomaan mahdollisuuksia myos rajallisilla resursseilla ja asettamaan
itsensé joskus mahdottomilta tuntuvien haasteiden eteen.

Siirtovaikutuksen loytaminen koulumaailmasta urheilumaailmaan
oli vaikeaa, koska haastateltujen mielesta siirrettavia asioita oli vahan
eivatka he olleet pohtineet asiaa aikaisemmin nain pdin. Haastatte-
lutilanne sai kuitenkin haastateltavat ajattelemaan asiaa myos tista
nékokulmasta ja se tuotti nelja teemakokonaisuutta, jotka on kuvattu
kuviossa 4.

Aikaisemman, varsinkin urheilun toimintaymparistossa tutun, yh-
teen henkiloon kohdistuvan tydtaakan jakajiksi on tullut paljon eri
ammattiryhmia. Nain on paitsi urheilussa myos koulussa. Sinne on
syntynyt kokonaan uusia ammattiryhmia. Tama on pakottanut rehto-
rin tyoskenteleméian koulussa olevien eri ammattiryhmien lisaksi yha
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useamman eri sidosryhman kanssa. Se on myos muuttanut rehtorin
johtamiskasitystd enemman yhteistyéjohtamisen suuntaan. Rehtorin
tyon muuttuminen moniammatillisuuden suuntaan on taman tutki-
muksen mukaan vaikuttanut myos huippu-urheiluvalmentajataus-
taisten rehtoreiden tydskentelyyn valmentajana. Koulumaailmassa
opitut tydskentelytavat eri ammattiryhmien kanssa ovat siirtaneet
moniammatillisen tyoskentelytavan myos urheilumaailmaan.

Opetussuunnitelmatyohon liittyy olennaisesti kokonaisuuden
ymmadrtiminen ja sen hahmottaminen. Kouluorganisaatioissa toimin-
ta on pysyvampaa ja pitkakestoisempaa urheilumaailmaan verrattuna.
Myos kokonaisuuden hahmottaminen koulun toimintaymparistdssa
on urheilumaailmaa helpompaa. Urheilukontekstissa yhden yksit-
taisen tuloksen merkitys saattaa aiheuttaa liian nopealla reagoinnilla
koko kokonaisuuden muuttamisen. Usein liian pikainen reagointi
johtaa vield suurempaan vahinkoon kuin vain yhteen yksittaiseen
heikkoon tulokseen (vrt. Heino 2000). Selkeys -teemakokonaisuuteen
liittyvat asiat koskevat toiminnan selkeytta kolmesta eri nakokulmas-
ta: 1) asioiden esitystavan selkeys, siihen liittyva asioiden perustelu
ja ymmarryksen vienti pelaajille, 2) oman johtamistavan tarkastelu ja
sen selkeys seki 3) oman kayttaytymisen ja siihen liittyvdn moraalin
selkeys, samoin kehumisen ja haukkumisen kaytto.

Lahes kaikilla haastatelluilla termit: auktoriteetti ja karisma seka
naihin laheisesti liittyva termi uskottavuus esiintyvat jossain vaiheessa
haastattelua. Auktoriteetti johtajuuden elementtini on sellainen, jota
valmentajarehtorit eivat kokeneet luoneensa itse, vaan he totesivat
sen tulleen muiden antamana ominaisuutena. Itseluottamus tulee
valmentajan ja rehtorin sisalta henkilokohtaisena, itse saavutettuna
asiana, sitd vastoin auktoriteetti ja karisma tulevat ulkoa, muiden
antamana ominaisuutena. Yhteinen piirre kaikilla haastatelluilla oli,
etta auktoriteettia ja karismaa ei pidetty varsinaisina kunniamainin-
toina, joihin tietoisesti pyrittaisiin.

Koulu- ja urheilumaailmassa on myos sellaisia johtajuuden ele-
mentteja, jotka toimivat vain omassa maailmassaan. Johtajuuden
elementeista, jotka eivit ole siirrettavissd urheilumaailmasta koulumaa-
ilmaan oli muodostettavissa viisi teemakokonaisuutta: 1) johtamisen
kovuus, 2) pelinomainen tilannejohtaminen, 3) lait, asetukset ja sopi-
mukset, 4) palkkiojarjestelm4 ja 5) johtajuuden aikajana

Johtamisen kovuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa johtamismene-
telmien kovuutta ja urheilumaailmaan liittyvaa "prassaamista”, joka
on tiettyyn rajaan saakka hyvaksyttavia. Johtamisen kovuuteen kuu-
luu sellainen kielenkaytto, jota ei voi koulumaailmassa kayttaa. Voi-
makas kielenkaytto liittyy yleensa palautteen antoon, joko pelaajalle
tai tuomarille. Kuvaan hektista, nopeaan "selkaytimesté lahtevidan”
reagointiin perustuvaa johtamista termilla pelinomainen tilannejohta-
minen. Se kuvaa sitd ymparistod, mista taman tyyppinen johtaminen
on saanut alkunsa. Téllaisten nopeiden tilanteiden johtaminen on

yhteydessa seki edelld mainittuun johtamisen kovuuteen etta tilan-
teeseen liittyvaan koulumaailmaan soveltumattomaan kielenkayt-
toon. Erityisesti pelitilanteissa on valmentajan toimittava nopeasti ja
tehtdva paitoksia nopeasti.

Lait, asetukset ja sopimukset -teemakokonaisuuteen kuuluvista
asioista tyosuhdeturva poikkeaa urheilu- ja koulumaailman valilla
paljon. Koulumaailmassa tyosuhdeturva on paitsi ammattijarjestdjen
valisin sopimuksin myos tarkasti lakien ja asetuksien perusteella
saddelty (vrt. Lahtinen & Lankinen 2009). Urheilumaailmassa vas-
taavat asiat ovat selvasti vihemman saadeltyja, vaikka niihin liittyvat
maaraykset tiukentuvat jatkuvasti. Urheilun vapaaehtoisuus antaa
valmentajalle mahdollisuuden erottaa pelaaja joukkueesta lahes mista
syystd hyvansa. Usein syyné ovat henkilokohtaiset erimielisyydet ja
niista johtuvat riidat. T4dma ei ole mahdollista koulumaailmassa. Palk-
kiokaytanteet poikkeavat naissa maailmoissa, kuten edelld mainittu
tyosuhdeturvakin. Urheilumaailma ei tunne palkkataulukoita. Tama
mahdollistaa oman palkkiojérjestelmansa. Vapaa palkkapolitiikka
aiheuttaa myos valmentajalle sellaisia tilanteita, joita rehtori ei koulu-
maailmassa voi kayttaa.

Urheilun ja koulun toimintaymparistoissa esimies-/alaissuhde
voi poiketa kestoltaan hyvin paljon. Urheilu-ura on lyhyempi kuin
opettajan ura. Pelaaja-/valmentajasuhde saattaa lyhyimmillaan kestaa
yhden ottelun tai harjoituksen ja erittdin harvoin suhde kestaa yli 10
vuotta. Koulumaailmassa rehtori-opettajasuhde voi olla jopa vuosi-
kymmenien mittainen. Kuvaan tata termilla johtajuuden aikajana. Se
ei ole suoranaisesti sellainen johtajuuden elementti, jota ei koulukon-
tekstissa voisi kdyttad. Katson sen kuitenkin kuuluvan tutkimuksen
tahan osaan, silla se asettaa johtajuudelle urheilumaailmassa sellaisia
vaatimuksia, joita ei voi koulumaailmassa toteuttaa. Suurimpana
syyna tahan on se, etta vaihtuvuus urheilujoukkueessa on paljon
nopeampaa ja suurempaa kuin koulumaailmassa. Valmentaja kohtaa
uransa aikana enemmin johdettavia kuin rehtori pitkankaian uran
aikana. Henkildstojohtamiseen liittyvat toimet, kuten arvio henkilon
persoonasta, on tehtavi urheilumaailmassa lyhyemmalla aikavalilla.
Rehtorille asettaa haasteen se, etta hén ei voi aina itse valita opettaja-
kuntaansa ja han tulee kuitenkin tydskentelemadn heidédn kanssaan
kauan.

Sellaisten johtajuuden elementtien loytaminen, jotka toimivat kou-
lumaailmassa, mutta eivdt urheilumaailmassa, oli vaikeaa. Pohdinnan
jalkeen haastateltavat mainitsivat tekijoita, joista muodostin kolme
teemakokonaisuutta: 1) paatoksentekoprosessi, 2) lait, asetukset ja
sopimukset seka 3) huonon suorituksen hyviksyminen.

Koulumaailmaa siatelevat lait ja asetukset seka muut maaraykset.
Tama tekee paatoksentekojarjestelmasta kankeamman kuin urheilu-
maailmassa. Pddtoksentekoprosessi on tarkasti saadelty, yleensa moni-
portainen ja aikaa vieva. (vrt. Lahtinen & Lankinen 2009.) Virkaeh-
tosopimusten noudattaminen on lain rehtorille asettama velvollisuus.
Lisaksi jo edellda mainitut lait, asetukset ja sopimukset muodostavat
oman kokonaisuutensa. Nama koulumaailman realiteetit pakottavat
rehtorin toimimaan toisin kuin valmentajan urheilumaailmassa.
Henkilojohtamisessa ei voi kayttda samoja menetelmia. Haastatelta-
vat toivat huonon suorituksen hyviksymisen elementtini, jota ei voi
siirtda koulumaailmasta urheilumaailmaan. Urheilussa valmentaja ei
voi hyviksyd huonoa suoritusta. Sen hyviksyminen vaatii huippu-
urheiluvalmentajataustaiselta rehtorilta hyvaa itsetuntoa ja asian
tiedostamista. Koulumaailmassa keskeneraisyyden, vaillinaisuuden
tunteen ja kompromissien kanssa on tultava toimeen. Tami saattaa
aiheuttaa nykyisessi tulosjohtamisen ja tuotteistamisen taydellisyytta
tavoittelevassa ajassa paineita johtajalle.
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TEEMAKOKONAISUUKSISTA JOHDETUT KATEGORIAT

Tutkimukseni lahtokohtana oli oletus, jonka mukaan urheilu- ja kou-
lumaailmalla on erityisesti johtajuuteen liittyvia yhteisia tekijoita.
Nama loytamani tekijiat kuvasin edellisessa luvussa. Fenomenologis-
hermeneuttiseen tutkimusotteeseen liittyy myos tutkimustulosten
tulkinta ja ymmaértaminen (vrt. Varto 1992, 59). Tata tarkoitusta
varten tein viel4 yhden uuden analyysin, jonka tarkoituksena oli sel-
vittaa loytyyko edella kuvaamistani tuloksista laajempia ja tarkemmin
johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavia kokonaisuuksia. Kokosin tut-
kimukseni paatulokset ja analyysissani noudatin aiemmin kuvaamani
Milesin ja Hubermanin (1984) sisallon analyysin etenemisen mallia.
Taman perusteella muodostin viisi kategoriaa, joita kutsun kohteena
olevien maailmojen johtajuuden siirtovaikutukseksi, jotka on esitetty
kuviossa 5. Kategoriat ja niihin liittyvat tekijat tuovat esiin sellaisia
johtajuuden siirtovaikutukseen liittyvia kokonaisuuksia, joiden tiedos-
taminen ja ldytyneen tiedon hyodyntaminen voivat kehittia johta-
juutta molemmissa maailmoissa.

Thmiskeskeisyys kuvaa haastateltujen johtamisotetta ja -filosofiaa.
Huippu-urheiluvalmentajataustaiset rehtorit korostavat inhimillisen
toiminnan merkitysta johtamisessaan huolimatta heidan pitkasta
valmentajaurastaan kilpaurheilun kovassa ja joskus armottomassa
maailmassa. Thmiskeskeisyys ja siihen liittyva inhimillinen toiminta
on yksi keskeinen johtajuuden valista siirtovaikutusta kuvaava ulot-
tuvuus. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan todeta olevan tar-
keaa, etta johtajan kovan pinnan alta loytyy kuitenkin inhimillinen
ihminen, joka hallitsee ihmisten kanssa toimimisen myos johtajana.

Syklisyys kuvaa johtajan tyon luonnetta ja sita syklisyytta, joka
hallitsee molempia maailmoja. Molemmissa organisaatioissa nouda-
tetaan vuosittaista kiertoa. Kouluvuoden kierron maaraa lukuvuosi
ja urheiluvuoden kierron maéraa vastaavasti sarjakausi. Tahén liittyy
useisiin eri tilanteisiin kuuluva hektisyys. Syklisyys vaatii vahvaa
tilannejohtamisen taitoa, jonka merkitys jokaisessa syklissi ja niihin
liittyvissa johtamistoimenpiteissa ovat avainasemassa.

Tehtdvdalueiden laajuus kuvaa sitd muuttuvaa maailmaa, jossa
seka valmentaja ettd rehtori toimivat talla hetkell4. Se tuo esiin ne
uudet alueet, jotka on huomioitava molempien tutkimuksen koh-
teena olevien maailmojen johtajuudessa. Makelan (2007, 190-194)
johtopaatos identifioida yhteistyoverkostojen johtaminen omaksi
tehtavaalueekseen rehtorin tydssa sopii myos tahin tutkimukseen.
Tein tutkimuksen aineiston perusteella samansuuntaiset havainnot
valmentajan tyosta, kuin Mékeld 1oysi rehtorin tyosta. Muutoksen sieto
liittyy muutoksen johtamiseen. Se mielletdan sellaisena ominaisuu-
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tena, jota haastatellut pitdvat omaa johtajuuttaan helpottavana taito-
na, joka on siirtynyt urheilumaailmasta koulumaailmaan. Urheilun
toimintaymparistossa muutos on jatkuvasti lasna tavalla tai toisella.
Valmentajarehtorit korostavat selkeitd, yksinkertaisia toimintata-
poja muutostilanteissa ja heidan tehtdvanian tulee olla myonteisen
ilmapiirin aikaansaaminen, jotta edellytykset muutokselle olisivat
suotuisat ja opettajien olisi siten helpompi sitoutua muutokseen.
Urheiluvalmentajataustaiset rehtorit sietavat hyvin muutosta ja sii-
hen liittyvid haasteita. He mieltavat itsensa vahvaksi muutoksen ja
sen toteuttamisen osaajiksi. He eivit koe muutosjohtamista vaikeana,
vaan haastavana vahvasti motivaatiota tuottavana osana johtamisen
arkea ja perustaitoa, joka on siirtynyt urheilumaailman johtamisesta
koulumaailmaan.

Johtamiskayttdaytyminen sisaltaa sellaisia tekijoita, joista on hyotya
molemmissa tdméan tutkimuksen kohteena olevissa toimintaym-
paristoissa. Aineistosta nousee esiin kasvatuksellinen johtaminen,
josta voidaan myos kayttad kasitetta valmennuksellinen johtaminen.
Tamantyylinen johtamiskéyttdytyminen on seurausta haastateltujen
vahvasta valmentajataustasta ja siita syntyneesti siirtovaikutuksesta
johtamistapaan rehtorin tyossa. Tamén tutkimuksen mukaan haasta-
teltavat ovat loytaneet itselleen sellaisen johtamiskayttaytymistavan
mika on heille luontainen ja toimii molemmissa maailmoissa. Se on
antanut heille hyvan itsetunnon ja itsevarmuuden, mutta sailyttanyt
samalla terveen noyryyden sekd ymmarryksen oman tiedon rajalli-
suudesta. Molemmissa tutkimuksen maailmoissa johtajan kayttiy-
tyminen perustuu ihmisten huomioimiseen ja johtamiseen heidan
avullaan. Siirtovaikutuksen avulla voidaan oppia tilannejohtamisen
taitoja ja kayttaytya eri tilanteissa sen vaatimalla tavalla. T4ta voidaan
kutsua myos urheilutermilld pelinluku.

POHDINTA

Tama tutkimus on tehty kokeneiden ja pitkaan tutkimuksen koh-
teena olevissa kahdessa maailmassa toimineiden huippu-urheiluval-
mentajataustaisten rehtoreiden nikemyksista. Arkielaman tuntemus
ja siitd saadut kokemukset nakyvat tutkimuksen tuloksissa ja niista
johdetuissa johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavissa kategorioissa.
Urheilumaailmassa saatu kokemus on piaasiallisin selittava tekija
sille seikalle, etta viidesta johtajuuden siirtovaikutusta kuvaavasta
kategoriasta kolme, ihmiskeskeisyys, muutoksen sieto ja johtamis-
kayttaytyminen, keskittyvat ihmisten huomioimiseen johtajuudessa.
Kahdessa muussakin kategoriassa, syklisyys ja tehtavdalueiden laa-
juus, ihmisten vélinen toiminta on keskeista.

Valmentajan rooli on muuttunut parin viimeisen vuosikymmenen
aikana ihmisjohtamisen ja tiimityén suuntaan (vrt. Puhakainen 1995;
Smoll & Smith, 1989). Tama lahestymistapa ei ole jaanyt vain kes-
kustelun tasolle, vaan valmennuskulttuuri on muuttunut véhitellen.
Erityisesti joukkueurheilussa muutos on ollut nopeaa, valmennustii-
mit ovat nykyaan arkipaivaa ja aikaisempi yhden henkilon ymparille
keskittynyt valmennustoiminta on taaksejaanytti aikaa ainakin huip-
putasolla. Nikander (2007, 93) totesi joukkueen valmentamisen ole-
van seka joukkueen etta yksittaisen pelaajan valmentamista. Hanen
mukaansa pelaajille on hyva antaa mahdollisuus vaikuttaa asioihin
esimerkiksi osallistumalla pelitaktiikan suunnitteluun, toteutukseen
ja arviointiin. Tama ei tarkoita sitd, etta pelaajat laativat taktitkan
yksin, vaan se tehd4an yhdessa valmentajien kanssa. Monella aikuis-
pelaajalla on pitka peliura takanaan ja han omaa runsaasti pelitoimin-
nan kaytannon ammattitaitoa. Tama ammattitaito voidaan saada télla
tavalla koko joukkueen hyodyksi.

Nikanderin (2007, 93) esiintuoma kokeneiden pelaajien ottami-
nen mukaan valmennustoiminnan suunnitteluun kuvaa samalla sita
muutosta, joka valmennuskulttuurissa on tapahtunut. Valmentajan
johtajuus on muuttunut ja muutos on merkinnyt johtamisalueen



laajenemista painopisteen siirtyessa yha enemman kokonaisuuden
hallintaan. Seka ihmisten etta eri organisaatioiden toiminnan tunte-
minen on yha keskeisempaa. Joiltakin, lahinna johtamiskayttaytymi-
seen liittyvilt4, osilta koko jarjestelma on kaantynyt ylosalaisin aikai-
sempien vuosikymmenten toimintaan verrattuna. Johtaminen voi olla
kaksisuuntaista, se voi olla seké perinteista ylhaalta alas top-down etta
alhaalta ylos bottom-up -periaatteeseen pohjautuvaa tilanteen mukais-
ta johtajuutta, joka tuo mukanaan motivaatiota ja lisaa sitoutumista
(vrt. Bjork & Gurley 2003).

Taman tutkimuksen mukaan nykyaikaisen valmennuksen element-
tien siirtyminen rehtorien johtamistapaan on osaltaan vaikuttanut
sithen, etta tiimity¢ ja jaettu johtajuus ovat muodostuneet koulujen
keskeisiksi toimintatavoiksi. Valmentajataustaiset rehtorit ovat koke-
neet urheilumaailman ihmisiin keskittyvin johtajuuden toimivan
myods koulumaailmassa. Tuloksissa korostui oikeanlaisen tydjaon
merkitys koulumaailmassa apulaisrehtoreiden ja urheilumaailmassa
muiden valmentajien kanssa seka jaettuun johtajuuteen perustuvan
tiimityon hyodyntaminen. Tiimityon onnistumisen edellytys on oike-
anlainen kokoonpano. Seka rehtorin ettid valmentajan tarkeimmén
tiimin, rehtori- ja valmentajatiimin, muodostamisessa on tarkeaa
muistaa Edwardsin (2005,118) esiintuoma onnistuneen tiimitoimin-
nan edellytys: Surround Yourself with Good People.

Taman tutkimuksen tulokset ovat hyddynnettiavissa molemmissa
tutkimuksen maailmoissa tiedostamalla se tosiasia, ettd aika muuttuu
ja johtajuuden tulee seurata aikaa ja muuttua sen mukana. Thmiskes-
keisyyden, ihmisista lahtevian voimavaran ja muutoksessa elamisen
valjastaminen tulevan johtajasukupolven kiyttoon tulee olemaan
toimivan johtajuuden edellytys. Tassd tutkimuksessa haastatellut
rehtorit ovat tehneet pitkan uran seki huippu-urheilun ettid koulu-
maailman saralla. Tutkimukseni "kaksoiskansalaiset” ovat olleet koko
elamansa tekemisissd nuorten ja nuorten aikuisten kanssa. Pidan sita
sellaisena tekijana, joka on suunnannut heid4n johtajuuttaan kehitty-
maan ihmiskeskeiseen suuntaan, sietimaidn muutosta ja muuttamaan
johtamiskayttaytymistaan ajan vaatimusten mukaisiksi ja elamaan
ajassa. Tyoskentely eteenpain katsovan ikaluokan kanssa on opetta-
nut my9s johtajaa katsomaan samaan suuntaan ja kehittaméan johta-
juuttaan samaan suuntaan kokemuksen antamilla evailla.

Olen elanyt tutkimissani maailmoissa koko elamani ja tehnyt
tutkimukseni paitsi tutkijana myos samaan aikaan tyoskentelevana
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rehtorina, joka on mukana aktiivisessa valmennustyossa liigaval-
mentajana. [lman omaa kokemustani seka rehtorin etta valmentajan
tyosta tulosten analysointi ja johtopaatosten teko olisi jadnyt vaille
tutkittavan ilmion syvempaa tarkastelua ja painottunut vain aineiston
varassa tapahtuvaan tarkasteluun (vrt. Turpeinen 2009). Tami ldhto-
kohta asettaa tutkimuksen luotettavuudelle omat haasteensa. Omaa
tarkastelukulmaani on helpottanut Eskolan ja Suorannan (2003,
210-212) esiin tuoma suhtautuminen omaan subjektiviteettiin.
Heid4n mukaansa laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on avoin
subjektiviteetti ja sen myontidminen. Laadullisessa tutkimuksessa
péaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse. Tynjalan (1991,
391) mukaan tutkijan tulee olla tietoinen omasta subjektiivisuudes-
taan ja kirjoittaa se auki. Nikander (2007, 105) totesi laadullisen tut-
kimuksen mahdollistavan tiedon saamisen sellaisista asioista, jotka
jaisivat tutkimatta kayttamalla toisia menetelmia. Uskon pystyneeni
toteuttamaan tiatd mahdollisuutta toimimalla objektiivisena tutkijana
ja katsomalla kriittisesti naista kolmesta roolistani valmentajan ja
rehtorin toimintaa.

Taman tutkimuksen aineisto nosti esiin ajatuksia jatkotutkimuk-
siksi. Tama tutkimus rajattiin kasittelemaan johtajuuden siirtovai-
kutusta valmentajan ja rehtorin nikokulmasta. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ollut kisitella naiden maailmojen johtajuutta laajemmassa
mittakaavassa. Aineiston analyysi nosti kuitenkin esiin elementin,
jonka kaikki haastateltavat mainitsivat jollain tavoin useassa eri
yhteydessa. Kyseinen elementti on urheilujohtaminen. Tdman ilmion
esiintuomisen halu ja voimakkuus toi pohdittavaksi taman alueen
perusteellisemman tutkimuksen tarpeen. Urheilujohtajuus, lahinna
seurojen ja liittojen johtaminen koettiin heikkoina lenkkini eika
sithen luotettu. Tutkimustiedon avulla olisi mahdollista 16ytad ne
ongelmakohdat, joihin puuttumalla voitaisiin aloittaa luottamuksen
rakentaminen.

Huomioimatta ei voi jattaa sita, etta kaikki tutkimuksessa haasta-
tellut valmentajarehtorit olivat miehia, koska en etsinnéstani huoli-
matta loytinyt yhtaan haastatelluille asettamiani kriteereitd tayttavaa
naisrehtoria. Naisrehtoreiden lukumaara on kasvussa (Opetushallitus
2006). Urheilumaailmassa tulisi miettia pitaisiko sama suuntaus na-
kya myos valmentajissa? (vrt. Aalto-Nevalainen 2011) Eraana jatko-
tutkimusaiheena voisi olla selvittda niita syitd, miksi naisvalmentajien
maara huipputasolla on pieni erityisesti joukkuelajeissa.
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