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Tapani Hautamiki

Suomalainen
urheilujohtamiskoulutus
1960-luvulta nykypdivddn

Johdanto

Tassd artikkelissa tarkastelen suomalaisissa urheilujarjestoissd annet-
tua johtamiskoulutusta 1960-luvulta tdhdn péivadn saakka. Vertaan
koulutuksen kehittymistd yritysmaailman johtamiskoulutukseen ja
maailmalla vallinneisiin johtamisparadigmoihin. Johtamisella tar-
koitan tédssd artikkelissa organisaation johtamista, en valmennusta.
Johtamisesta on runsaasti erilaisia maaritelmia. Yksi tunnetuimmis-
ta lienee amerikkalaisen tutkijan Mary Parker Folletin (1868-1933)
madritelmd. Hinen mukaansa johtaminen on “the art of getting things
done through people”. Johtaminen on siis taitoa tai taidetta saada ih-
miset tekemddn asioita.

Tama madritelma sopii erittdin hyvin juuri urheilujérjestjen kal-
taisten vapaaehtoisuuteen perustuvien yhteisdjen johtamiseen. Joh-
tajilla ei ole samanlaista valta-asemaa kuin yritysjohtajilla omissa
organisaatioissaan. Myoskddn taloudellisia motivointikeinoja ei ole
kaytettdvissd samalla tavalla kuin liiketoimintaa harjoittavissa yrityk-
sissd. Madritelmastd voi saada myos selkedn ohjeen johtamiskoulu-
tukseen. Sen tulisi lisdtd taitoa kisitelld johdettavina olevia ihmisid
siten, ettd he haluavat toteuttaa yhteisossé asetettuja tavoitteita.

Suomen Urheiluliitto SUL edellikdvijdnd

Vuoden 1966 EM-kisat Budapestissa oli merkittdva tapahtuma suo-
malaiselle urheilulle. Suomi jdi ensimmadisen kerran yleisurheilun ar-
vokisoissa ilman mitalia. (Hannus 2006, 150; Kaarninen 2010, 215;
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Nurmela 1979, 49) Aikaisempina vuosikymmenina Suomi oli menes-
tynyt erittdin hyvin, mutta 1950-luvulla menestys rupesi hiipumaan.
Toki vuosikymmenen EM-kisoissa saatiin vield nelja mestaruutta ja
kaikkiaan 19 mitalia, mutta Helsingin olympialaisissa tuli vain yksi
yleisurheilumitali. Se oli Toivo Hyytidisen pronssi keihdanheitossa.
(Hannus 2006, 139.)

Jukka Uunila oli valittu Suomen Urheiluliiton, SUL:n puheenjoh-
tajaksi 6.12.1964. (Arponen 2006, 54.) Budapestin kisojen jéilkeen
6.10.1966 hin ldhetti kirjeen liittovaltuuston, johtokunnan ja valio-
kuntien jasenille seka lajivalmentajille ja koulutusohjaajille. Kirjees-
sdan Uunila totesi, ettd menestys kuluvana vuonna oli jadnyt odotettua
paljon huonommaksi ja urheilujohtajia on ruoskittu oikein kunnolla
asian johdosta. Uunila vetosi kirjeen saajiin ja pyysi heitd esittdmaan
kaikkia mahdollisia ideoita urheilun tilan parantamiseksi. (Uunila,
Jukka, kirje 6.10.1966)

Parannusta lahdettiin hakemaan liikkeenjohdon opein. Uunilalla
itsellddn oli litkkeenjohtokokemusta yritysmaailmasta. Hén oli toimi-
nut Pohjanmaan Urheiluopiston johtajana 1949-1960 ja Ilkka Oy:n
toimitusjohtajana 1960-1962. Kvartto Oy:n toimitusjohtajana hdn
toimi vuosina 1962-1973 ja sen jilkeen Oy Veikkaus Ab:n toimitus-
johtajana vuoteen 1990 saakka. (Arponen 2006, 56.) SUL:n puheen-
johtajana hdn ryhtyi soveltamaan liikkeenjohdollisia oppeja myds
omassa jdrjestossddn. Uutta organisaatiota kehittdimaén tuli liikkeen-
johdonkonsultti Runar Nystrom. Ymparilleen Uunila kokosi esikun-
nan, jota Antti O. Arponen on kuvannut kovatasoiseksi innokkaista,
ennakkoluulottomista ja kunnianhimoisista nuorista miehistd koo-
tuksi johtoryhméksi. Ryhmaén kuuluivat Jorma Varis, Seppo Nuuttila
ja Tapani Ilkka. (Arponen 2012, 123; Nurmela 1979, 62.)

Juuri tuolloin oli uutena liikkeenjohdonoppina maailmalta Suo-
meen levinnyt tavoitejohtaminen. Opin kehitteli amerikkalainen Peter
Drucker, joka 1954 ilmestyneessa kirjassaan The Practice of Manage-
ment esitti mallin, jonka avulla voitaisiin ratkaista sellaisia tyénjoh-
dollisia ongelmia, joita pitkddn johtamisoppina kaytossa ollut taylo-
rismi ei pystynyt ratkaisemaan. Kirja kddnnettiin suomeksi vuonna
1959 nimelld Kdiytinnon liikkeenjohto. Suomessa tavoitejohtaminen
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tuli yleisemmin tunnetuksi 1970-luvulla, kun Rastor Oy:n yritysmaa-

ilman asioita kasittelevit lehdet alkoivat kirjoittaa siitd vuosikymme-
nen alussa. (Hautamaki 2014, 38.) Jukka Uunila ja SUL olivat asiassa
edellakavijoita ja ottivat tavoiteohjelman kayttoonsd ensimmaisten
joukossa koko Suomessa.

Druckerin ohella tavoitejohtamisen uranuurtajana voidaan pitda
John Humblea, joka kirjassaan Management by Objectives, suomen-
nettuna Tavoitejohtaminen madrittelee kolme periaatetta johtamistoi-
minnoissa:

1. Tavoitejohtamisessa johtamisen painopistettd siirretddn val-
vonnasta suunnitteluun. Suunnittelun keskeinen tehtdvd on
selkeyttdd tavoitteita kaikilla niilld alueilla, joiden tulokset vai-
kuttavat menestykseen.

2. Tavoitejohtamisessa tavoitteiden saavuttamisesta vastaava
henkilo osallistuu itse tavoitteiden asettamiseen, koska vain
ndin hdan motivoituu toimimaan aktiivisesti niiden saavuttami-
seksi. Tamd tarkoittaa alaisen toimintavapauksien lisadmista ja
korostaa viestinnan merkitystd esimiehen ja alaisen valilla.

3. Toiminnan valvonta siirtyy suurelta osin toimijan itsensa teh-
tavaksi. Valvonnassa tdhddtdan nykyhetked enemmaén tulevai-
suuden menestykseen, jonka uskotaan edesauttavan virheistd
oppimista ja toiminnan jatkuvaa kehittymistd. (Humble 1975,
10-11.)

SUL:n johto sekd kouluttautui itse ettd koulutti liiton alue- ja seura-
tason toimijoita tavoitejohtajuuteen. Koulutuspdillikkoé Tapani Ilkka
(Tlkka, Tapani haastattelu) kertoi, ettd kahden vuoden aikana koulu-
tettiin 60 seuraa. Koulutuksen ensimmadisessd vaiheessa tehtiin seu-
ra-analyysit. Sen jilkeen rakennettiin toimintamalli ja jaettiin vas-
tuualueet tavoitejohtamisopin mallin mukaan. Urheilijat itse olivat
asettamassa omia tavoitteitaan ja vilitavoitteitaan sekd seuraamassa
ja analysoimassa toiminnan kehitystd. Saman mallin mukaan organi-
soitiin myos SUL:n keskusjohto. SUL:n kehittaimisohjelmasta (SUL:n
kehittaimisohjelma 1971-1980.) huomaa, ettd SUL:n uusi toiminta-
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malli ja siihen liittyvad koulutus toteutettiin hyvin tarkasti Druckerin

ja Humblen oppien mukaisesti.

Vanhan sanonnan mukaan tappion hetkelld kylvetddn voiton sie-
men. Budapestin katastrofi oli sellainen herdte, joka pakotti mietti-
main uusia keinoja suomalaisen urheilun nostamiseksi. Voiton sie-
menid péddstiin nauttimaan seuraavalla vuosikymmenelld, jolloin
Suomen yleisurheilu nousi taas kansainviliselle huipulle. On vaikea
osoittaa suoraan, mikd merkitys SUL:n rakenteiden muutoksilla, uu-
della strategialla, uudella johtamisopilla ja sen kouluttamisella oli me-
nestykseen. Tapani Ilkka kuitenkin pitdd syy-yhteyttd aivan selvana.
Hénen mukaansa ennen uudistustyon aloittamista koko SUL oli tay-
dellisen apatian vallassa, eikd sellaisessa henkisessa tilassa voida saa-
vuttaa suurta menestystd. Koulutuksen avulla luotiin innostusta, ak-
tiivisuutta, yhteishenked ja uskoa menestysmahdollisuuksiin. Samalla
kaytannon toimintoja pystyttiin huomattavasti joustavoittamaan ja
tehostamaan. (SUL:n kehittdmisohjelma 1971-1980.)

Ehké kahden vuoden jakso, jona aikana Tapani Ilkka oli koulutus-
ta hoitamassa, oli kuitenkin liian lyhyt, jotta koko organisaatio olisi
ehtinyt omaksua asian riittavan syvillisesti. Ndin voi paatella siitd, ettd
kun Ilkka vuonna 1983 palasi takaisin SUL:iin, nyt sen puheenjohta-
jaksi, hdn kertomansa mukaan totesi Thomman jalleen ramettyneen”.
(Ilkka, Tapani haastattelu.)

Suomalaisen johtamiskoulutuksen kehitys ja urheiluopistot

Armeijan ulkopuolella annettava johtamiskoulutus on Suomessa suh-
teellisen uusi asia. Vasta sotien jdlkeen alkanut elinkeinorakenteen
nopea muutos aiheutti uusia ammatillisia vaatimuksia yritystoimin-
nalle. Yrityksiin tarvittiin osaavia johtajia ja johtamiskoulutukseen ru-
vettiinkin panostamaan entistd enemmadn ja perustamaan johtamis-
koulutusta antavia laitoksia. Vuonna 1942 oli perustettu Teollisuuden
Tyéteho-liitto, joka myShemmin muutti nimensa Oy Rastor Ab:ksi.
Teollisuuden tydnjohto-opisto, myéhemmin Johtamistaidon opisto,
JTO perustettiin vuonna 1946 ja Liikkeenjohdon instituutti, Finnish
Institute for Management, LIFIM, vuonna 1958. Varsinaisen l'eipimur—
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ron liikkeenjohdon koulutuksessa katsotaan kuitenkin tapahtuneen

vasta 1960-luvun lopulla. Télléin syntyi kaupallisen johtajakoulu-
tuksen ansiosta niin sanottu akateeminen teollisuuseliitti. (Mottonen
2012, 203.)

Apua suomalaiseen kaupalliseen koulutukseen saatiin Yhdysval-
loista. Fulbright- ja ASLA -apurahajérjestelmien avulla suomalai-
set professorit ja jatko-opiskelijat saattoivat vierailla Yhdysvallois-
sa tutustumassa sikéldiseen koulutukseen ja tutkimukseen. Myos
amerikkalaiset tutkijat vierailivat Suomessa ja toivat tinne omia
opetusjérjestelmiddn. (Kettunen 2013, 95.) Keskeinen vaikuttaja kau-
pallisen koulutuksen kehittimisesséd oli Kauppakorkeakoulun rehto-
rina 1960-luvun alussa toiminut Henrik Virkkunen. Han uudisti joh-
tamaansa oppilaitosta ja korosti koulutuksen, kdytinnon tydelamén
ja tutkimuksen vilistd yhteistyotd. (Kettunen 2013, 102) My®ds valtio
alkoi tukea entistd enemman kaupallista koulutusta ja 1980-luvulle
tultaessa sitd annettiin jo monissa yliopistoissa eri puolilla Suomea.
(Kettunen 2013, 103-108)

1980-luvulla johtajakoulutukseen panostettiin entistd enemman.
Koulutuksen kehittamiseksi Helsingin kauppakorkeakoulussa ryh-
dyttiin antamaan vuonna 1983 Master of Business Administration
-tutkintoon téhtadvada MBA-koulutusta. Vuonna 2002 jo viisitoista
instituuttia tarjosi MBA- ja Executive (EMBA) -koulutus-ohjelmia.
(Seeck 2008, 180.)

Varsinaisen johtamiskoulutuksen suomalaisessa urheiluliikkeessa
voi sanoa alkaneen vasta 1960-luvulla, mutta asiasta keskusteltiin jo
1910-luvulla. Silloin huomattiin, ettd urheilutoiminnan johtamiseen
tarvitaan koulutettuja ihmisid. Keskustelut johtivat siihen, ettd sota-
ministerid asetti 30.1.1919 ensimmadisen niin sanotun urheiluopisto-
komitean, jonka piti laatia ehdotus kansan voimistelu- ja urheiluo-
piston perustamisesta. (Juppi 1995, 75.) Erityisen aktiivisesti asiassa
toimi Lauri Pihkala. Hanketta varten ruvettiin kerdamain padomaa.
Asaa kisiteltiin my6s eduskunnassa, mutta valtio ei ldhtenyt sijoitta-
maan rahaa opistoon. Riittdvd osakepddoma saatiin kuitenkin kokoon,
ja paitos Suomen Urheiluopistosta tehtiin vuonna 1927. (Kaikkonen
2007, 20-25.) Jo tita ennen oli vuonna 1909 Suomen Naisten Voi-
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misteluliiton aloitteesta perustettu Varala ja Viipurin Naisvoimisteli-

joiden aloitteesta 1920 Tanhuvaara. Vuonna 1929 perustettiin TUL:n
Pajulahden voimistelu- ja urheilukoti. (Juppi 1995, 118.) 1940-luvulla
urheiluopistoja perustettiin lisdd ja vuonna 1962 eduskunta saiti lain,
joka mahdollisti valtion avun opistoille. Seuraavana vuonna annettu
urheiluopistoasetus maairitteli, miten kouluhallitus valvoi opistojen
toiminta ja vahvisti opistoissa suoritettujen liilkuntaohjaajatutkintojen
vaatimukset. (Vasara 2004, 195-197.)

Vaikka Suomen Urheiluopistoa perustettaessa puhuttiin tarpeesta
saada osaavia ihmisid johtamaan urheilutoimintoja, varsinaista johta-
miskoulutusta Suomen Urheiluopistossa Vierumadelld ryhdyttiin an-
tamaan vasta 1970-luvun lopulla. Siihen saakka koulutus Vierumaelld
oli, samoin kuin muissa urheiluopistoissa vield nytkin, padsaantoisesti
liilkunnanohjaaja-, valmennus- ja jérjestokoulutusta. (Ilkka, Tapani,
haastattelu)

SVUL aktivoituu

Suomen Valtakunnan Urheiluliitossa, SVUL:ssa heréttiin huomaa-
maan johtamisen kehittimisen tarve 1970-luvun alussa. Vuoden
1972 vuosikirjassa todetaan, ettd jatkossa on tehostettava hallinnon
koulutusta. (Suomen Valtakunnan Urheiluliitto, vuosikirja 1972.)
Kuitenkin vasta 1978 jérjestossd alkoi aktiivinen johtamisjérjestel-
mén kehittdminen. (Suomen Valtakunnan Urheiluliitto, vuosikirja
1978.) Pyrkimykseni oli siirtyé tavoitejohtamiseen. Seuraavien vuo-
sien aikana muutosprosessissa koulutuksen sai noin 2 000 svullilaista.
Koulutusaineistona kéytettiin Vierumden urheiluopistossa kehitettya
JOTAVA-aineistoa (Johtamistaidonvalmennus). Vuoden 1983 toi-
mintakertomuksessa (SVUL:n toimintakertomus 1983) todetaan, ettid
koulutuksen ansiosta yhteistyo on kehittynyt jérjestdssd, tavoitteelli-
nen ajattelu juurtunut, suunnitelmallisuus lisdantynyt ja vastuukysy-
mykset selkiytyneet.

Jotava perustui edelleen tavoitejohtamiseen. Ensisijaisia koulu-
tettavia olivat liittojen johtokuntien jasenet ja hallintohenkilokunta.
Osallistujat saivat edellytykset strategiseen suunnitteluun seka strate-
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gian laatimiseen ja loogiseen soveltamiseen. Osallistujia koulutettiin

Vieruméelld ldhiopetuksessa kahdesti puolentoista vuoden aikana.
Koulutusryhméan kuului kerrallaan yhdesta liitosta noin 15-25 hen-
kiloa. (Ilkka, Tapani, haastattelu.)

SUL:n 1960-luvun lopulla tekemédn koulutusavauksen jalkeen
yritysmaailman oppeja siirrettiin aktiivisesti urheilujérjestoihin.
Erityisesti 1980-luvulla urheilujohtaminen ja yritysjohtaminen in-
tegroituivat toisiinsa vahvasti. Monet yritysjohtajat toimivat luotta-
mushenkil6ind urheilujarjestoissé, ja Vierumden urheiluopisto antoi
johtamiskoulutusta myos yritysjohtajille. Monet isot yritykset, esimer-
kiksi SYP rahoittivat tuolloin varsin avokatisesti urheilua ja samalla
johtamiskoulutusta. Kouluttajina kaytettiin paljon yritysmaailmassa
toimivia konsultteja ja yritysjohtajia. (Ilkka, Tapani, haastattelu.)

Vierumden vahva asema

1980-luvulla urheilujérjestoissa annettu johtamiskoulutus keskittyi
ldhes kokonaan Vieruméelle. Tapani Ilkka oli valittu urheiluopiston
rehtoriksi 1976 ja vuodesta 1983 vuoteen 1990 han toimi SUL:n pu-
heenjohtajana. (Ilkka, Tapani, haastattelu) Han tunsi urheilujarjesto-
jen tarpeet erittdin hyvin ja kehitti aktiivisesti uusia koulutusohjelmia,
joita sitten markkinoitiin jarjestoille. Toiminta oli siis kouluttaja- eiké
koulutettavalahtoistd. Voidaan sanoa, etti jirjestot olivat ulkoistaneet
johtamisensa kehittimisen Vierumaelle.

Vierumdelld kehitetty Jotava-koulutus korosti erityisesti taitoa so-
peutua erilaisiin tilanteisiin ja kasitelld oikein erilaisia ihmisid. Eri-
tyisesti koulutusohjelma toi esiin sen, ettd entisestd staattisesta joh-
tamisesta on siirryttdvé joustavaan ja erilaisiin tilanteisiin eldytyvdan
johtamiseen. Opit sopivat taydellisesti 1920-luvulla syntyneeseen ih-
missuhdeparadigmaan, joka korosti johtajien ja henkiloston vilistd
avointa kanssakdymistd. Thmissuhdeparadigma syntyi protestina tay-
lorismille, joka arvostelijoiden mukaan kohteli tyontekijoita pelkkina
mekaanisina tuotantovilineind, ei ajattelevina ja tuntevina ihmisin.
Paradigman voi katsoa toimineen jonkinlaisena perustana paljon
myohemmin syntyneille kulttuuri- ja innovaatioparadigmoille.
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Vuosikymmenien aikana ihmissuhdeparadigmaan on vedottu mil-
loin enemmin milloin vihemman yhteiskunnan ja elinkeinoeldman
kehityksen my6td. Vierumden ohjelmaan oppi sopi hyvin. Koulutus-
ohjelmaan vuoden 1982 International Management -lehdestd lainattu
lyhyt ihmissuhdekurssi kuvaa hyvin ohjelman henkei:

Kuusi tarkeintd sanaa
- olen valmis myontiamddn, ettd olin vddrdssd

Viisi tarkeinta sanaa
- sind todella hoidit homman hienosti

Nelja tarkeintd sanaa
- mitd mieltd sind olet

Kolme térkeintd sanaa
- voisitko ystdvillisesti auttaa/hoitaa/viedi/kertoa

Kaksi tarkeintd sanaa
- kiitos sinulle

Tarkein sana
-me

Vahiten tarkein sana
- mind

Jotavassa oli myds hyvin paljon tavoitejohtamisen elementteja. Tosin
tuolloin puhuttiin Suomessa kehitetystd versiosta, tulosjohtamisesta.
Kéytannossé se oli kuitenkin aivan sama asia kuin tavoitejohtaminen.
Jotava-koulutusta annettiin 1980-luvun puoliviliin saakka, minka
jalkeen johtamiskoulutuksen péddohjelmaksi kehitettiin liikuntahal-
lintotutkinto LHT. TAma3 tutkinto rakennettiin siten, etti lihinna liit-
tojohtajilta tiedusteltiin, millaista koulutusta he tarvitsivat. Opetus
painottui toivomusten mukaan pédasiassa talousasioihin ja toiseksi
markkinointiin. (Ilkka, Tapani, haastattelu) Painotukset olivat hyvin
ymmarrettdvid, silld tuolloin uusia urheilu- ja liikuntalajeja tuli Suo-
meen koko ajan ja seurat joutuivat kilpailemaan niin harrastajista,
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yleisostd kuin sponsoreistakin. LHT-koulutuksen péiasiallinen koh-

deryhmi oli lajiliittojen johtotehtdvissd toimivat. Liittojen tehtavéksi
jai jalkauttaa koulutuksessa opitut asiat eteenpiin seuratasolle.

1980-luvulla yritysmaailmassa johtamisoppina yleistyi organisaa-
tiokulttuuriparadigma. Opin keskeisen sisdllon mukaan jokaisella
organisaatiolla oli oma kulttuurinsa, jonka avulla henkildsto oli mah-
dollista positiivisella tavalla sitoa yritykseen. (Seeck 2008, 183.) Kun
juuri tuolloin syntyi erittdin nopeasti uusia lajeja edustavia seuroja ja
kilpailu harrastajista oli kovaa, olisi voinut ajatella, ettd uusi oppi olisi
antanut aineksia tallaisen tilanteen hallintaan. Koulutusaineistoissa ei
kuitenkaan ndy piirteitd kulttuuriparadigmasta.

Toinen tuolloin yleisesti kiytossa ollut oppi oli organisaatioparadig-
ma. Se oli kehitelty sen vuoksi, etté pystyttdisiin paremmin hallitsemaan
kasvavia ja moniin alaorganisaatioihin jakautuneita yrityksid. (Seeck
2008, 224-225.) Rakenteeltaan Suomen urheiluliike on juuri sellainen,
ettd sen kokonaisvaltaiseen hallintaan tarvittaisiin rakenneparadigman
oppeja. Niistakéddn ei kuitenkaan ndy merkkejd koulutusaineistoissa.

Vuosituhannen vaihteessa ohjelma jalleen uusiutui ja nyt kehitet-
tiin johtamisen erikoisammattitutkinto, JET. (Pohjola, Pertti, haas-
tattelu) Koulutus perustui pitkille amerikkalaisen kasvatustieteilija
David A. Kolben kokemusperdisen oppimisen teoriaan. Teorian mu-
kaan opiskelija nahdéddn itseohjautuvana, padmairatietoisena ja vas-
tuuntuntoisena yksiloni, jolla on kyky ja halu tehdd omaa opiskeluaan
koskevia valintoja ja kantaa niistd vastuu. Oppiminen on aktiivinen
tiedon rakentamisen prosessi, joka liittyy aina toimintaan ja palvelee
sen kehittymistd. Olennaista on, ettd oppilaassa herdéavit omiksi koe-
tut, opittavaan asiaan liittyvét kysymykset seka halu kokeiluihin ja on-
gelmien ratkaisuihin. (JET-koulutusaineisto). Opetusjakso kesti noin
vuoden ja sisdlsi lahijaksoja, tiimityotd, paritydskentelyd ja opitun so-
veltamista omaan toimintaan tyopaikalla. Tama koulutusohjelma on
péivitettyna kaytossa edelleen. Siitd on myos kehitetty viisi vuotta sit-
ten hieman bisnespainotteisempi versio, joka on tarkoitettu kaupalli-
sin periaattein toimiville urheilujarjestdille, kuten jadkiekkoseuroille.

JET-koulutus voidaan sisiltonsa perusteella sijoittaa johtamisop-
pien joukossa 1990-luvulla syntyneeseen innovaatioparadigmaan.
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Paradigma syntyi teknologian nopean kehittymisen myota. Markki-
noilla olevat tuotteet vanhenivat entisti nopeammin ja uusilla inno-
vaatioilla pyrittiin vastaamaan alati nopeutuvaan uudistustarpeeseen.
Innovaatioteorioille onkin ominaista se, ettd ne eivét tarjoa yhté oi-
keaa ratkaisua, vaan ratkaisuja haetaan jatkuvasti muuttuvan tarpeen
mukaan. Tyontekijat ndhdédan yksiloing, joilla on tarve oppia ja kehit-
tya pysyakseen ajan tasalla ja voidakseen kayttdd oman osaamisensa
mahdollisimman tehokkaasti yhteisonsa hyviksi.

Vaikka urheilujdrjestot eivit ole teknologiayrityksid, niissa voidaan
ndhdé paljon samanlaisia piirteitd kuten jatkuvat muutokset toimin-
taympdristossd ja tarve reagoida niihin nopeasti. Innovaatioparadig-
maa voidaan kuvata sanoilla ainutlaatuisuus, uutuus, muutos, jousta-
vuus ja luovuus. Keskeistd on uudenlaisen ajattelun ja toimintatapojen
korostaminen. Asiakkaita ja yrityskumppaneita otetaan yhd enemman
mukaan toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen. Avoimuus uusille
ideoille ja niiden nopealle toteuttamiselle korostuu.

Liittojen oma koulutus

Suurista lajiliitoista Suomen jadkiekkoliitolla ja SUL:lla on jarjestelmal-
listd johtamiskoulutusta. Hiihtoliiton toiminnanjohtaja Mika Kulmala
kertoo liiton olleen viime vuosina niin suuressa myllerryksessa, ettd
kaikki energia on mennyt organisaation rakentamiseen eikd koulutuk-
seen ole jaanyt resursseja. (Kulmala, Mika, puhelinhaastattelu).

Jadkiekkoliitto on valinnut koulutuksensa johtavaksi ajatukseksi
tavoitejohtamisopin kehittdjan Peter F. Druckerin toteamuksen ” Voit-
toa tavoittelemattomat yhteisot tarvitsevat johtamista vield enemman
kuin yritykset” Koulutusmateriaalin peruskysymys kuuluu "Onko
jadkiekkoseuran johtaminen tulevaisuuden rakentamista vai tulipalo-
jen sammuttamista?” Seurakoulutuksen tavoitteina on

1. Auttaa ja tukea seuroissa tapahtuvaa kehitystyota
2. Seuratoimijoiden osaamisen kehittdiminen

3. Innostuksen lisidminen
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4. Hyvien toimitapojen jakaminen
5. Hiljaisen tiedon siirtiminen
6. Valmennuksellisen yhteistyon luominen

7. Verkostoitumisen mahdollistaminen

Koulutusmateriaaliin kuuluu mm. Juha Heikkalan, Pekka Krookin,
Helena Pekkarisen ja Jussi Forbomin laatima teos Nde, koe, tee - Yh-
distysten strategiaopas. Oppaassa kisitellddn seikkaperdisesti strategi-
an merkitystd ja sen laatimista alati muuttuvissa oloissa. (Piispanen,
Ari, puhelinhaastattelu; Jadkiekkoliiton koulutusaineisto)

SUL:n toimitusjohtaja Jarmo Mikela kertoo, ettd liitossa on annet-
tu jarjestelmallistd johtamiskoulutusta vuodesta 2005 lahtien. Mikeld
sanoo koulutuksen erityisesti vaikuttaneen siihen, ettd aikaisemmin
maaseudulle keskittynyt yleisurheilu on saanut entistd enemmaén ja-
lansijaa my6s kaupungeissa. (Makeld, Jarmo, puhelinhaastattelu)

Suhtautuminen johtamiskoulutukseen

Suhtautuminen johtamiseen ja johtamiskoulutukseen on urheilujar-
jestoissd vaihdellut eri aikoina. SUL:ssa johtamisen ja toimintaorga-
nisaation kehittdimiseen suhtauduttiin hyvin vakavasti 1960-luvun
lopulla ja 1970-luvun alussa. SVUL:ssa johtamisjdrjestelman kehitta-
miseen ja koulutukseen panostettiin runsaasti 1980-luvulla. 1990-lu-
vun alun laman ja urheiluliikkeemme rakennemuutoksen aikana jar-
jestdjen oma huolehtiminen jarjestelmallisestd johtamiskoulutuksesta
ndyttdd havinneen kokonaan. Vastuu koulutuksen kehittdmisestd ja
tarjonnasta jéi ladhes yksinomaan Vieruméelle. Urheiluopistossa ke-
hiteltiin erilaisia koulutusohjelmia ja niitd markkinoitiin aktiivisesti
urheilujérjestoille.

1980-luvun jalkeen urheilujdrjestoissd on yllattavin vahan kasitelty
johtamista ja johtamiskoulutusta. SVUL:n strategiassa vuosille 1990-
1993 todetaan, ettd organisaatioiden toiminnan kehittiminen edellyt-
tad kykya hahmottaa jhmisida oman toimialan nakokulmasta erilaisiin
tarveryhmiin ja -luokkiin, joilla on erilaiset tarpeet. Samoin todetaan,
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ettd jarjestojen ylatasolla padtoksenteko managerialisoituu, mika aset-

taa organisaation johdolle osaamishaasteen niinsanotun osallistuvan
demokratian sdilyttdmisessd. (SVUL-strategia 1990-93.) Vaikka joh-
tamishaasteet todetaankin, strategiassa ei kuitenkaan esitetd lainkaan
sitd, miten johtamista tulisi kidytdnnossa kehittaa ja millaista koulutus-
ta sithen tarvitaan. Vuonna 2008 valmistui Risto Niemisen johtaman
tyoryhman raportti Sanoista teoiksi - ajatuksia suomalaisen huippu-ur-
heilun kehittdmiseksi. Ty6ta jatkoi huippu-urheilun muutosryhmi, joka
antoi oman raporttinsa vuonna 2012. Molemmissa raporteissa puhu-
taan paljon muutoksesta ja sen hallitsemisesta seka strategioiden térke-
ydestd ja osaamisen lisddmisestd. Huomio kuitenkin kohdistuu lahinné
valmennusosaamisen kehittamiseen. Johtamisesta tai johtamisjarjestel-
mien rakentamisesta kiytannossd ei kummassakaan raportissa puhuta
mitddn. VALO:ssa kehittdmisestd ja koulutuksesta vastaava Eija Alaja
kertoo, ettd 1980-luvun jéilkeen urheilun keskusjérjestolld ei ole ollut
jarjestelmillistd johtamiskoulutusta. (Alaja, Eija, puhelinhaastattelu.)

Tarvitaanko johtamiskoulutusta

Koulutus vie aina jonkin verran jarjestdjen niukkoja resursseja, joten
jarjestojohtajat joutuvat miettimddn kannattaako satsaus, ja saadaan-
ko kouluttamisella sellaista hyotyd, ettd panostukset osoittautuvat
kannattaviksi.

Professori Ismo Lumijérvi on tutkinut johtamisen vaikutusta or-
ganisaation tuloksellisuuteen. Vuonna 2009 valmistuneessa tutkimuk-
sessaan hdn toteaa, ettd organisaation tuloksellisuuden ja johtamisen
vaikuttavuuden mairittiminen ei ole kovin helppoa. Johtamisen liséksi
organisaation toimintaan vaikuttavat muun muassa lukuisat ymparis-
to- ja rakennetekijat. Lumijarvi viittaa Coulterin tutkimukseen, jonka
mukaan tuloksellisuuteen vaikuttavat muun muassa organisaation si-
sdiset rakenteet, kapasiteetti- ja prosessuaaliset tekijdt, tyontekijéiden
asenteet, kdyttaytyminen ja keskiniiset suhteet. (Lumijarvi 2009, 11.)

Yhdessa T.A. Mahoneyn vuonna 1967 julkaistussa tutkimuksessa
(ks. Lumijérvi 2008, 16.) yritysjohtajat valitsivat merkittavimmiksi
tuloksellisuuden kuvaajiksi yrityksen kehittymiskapasiteetin, jousta-
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vuuden ja desentralisaation, tavoitteiden saavuttamisen asteen, hen-

kiloston valintakriteerit, suunnittelukdytdnnot, yhteistyon toimivuu-
den, tehokkuuden, johdon ja henkiloston keskindisen kunnioituksen,
osaamisen hyodyntdmisen seka aloitteellisuuden. Kaikista selittavim-
miksi tuloksellisuuden kriteereiksi nousivat luotettavuus, yhteistyo-
kykyisyys ja kehitysmyonteisyys. Lumijarven (2008, 19-21.) mukaan
liikeyrityksissd vaikuttavuus nakyy yrityksen kykyna tuottaa voittoa.
Julkisessa hallinnossa organisaation toiminnan vaikuttavuus nékyy
viime kéddessa siind, miten organisaatio kykenee tuottamaan kansalai-
sille niitd palveluja, joiden tuottamista varten se on perustettu.
Urheilujérjestojen toiminnan tuloksellisuuden mittareina voidaan
pitdd muun muassa toimintaan mukaan saatujen harrastajien maaraa,
heidédn aktiivisuuttaan, pitkdjannitteisyyttddan ja urheilu- ja liikunta-
saavutuksia, harjoitus- ja kilpailumahdollisuuksia ja yhteisollisyytta.
Organisaation johtaja voi vaikuttaa kaikkiin néihin tekijoihin. Samoin
Mahoneyn tutkimuksessa ilmenneisiin tuloksellisuuden kuvaajiin.
Jos johtajan toimintaa halutaan mitata, sitd voidaan mitata tarkas-
telemalla, miten hidn on pystynyt vaikuttamaan kyseisten kuvaajien
kehittymiseen omassa organisaatiossaan. Samalla voidaan tarkastel-
la, millaista osaamista ja millaisia ominaisuuksia vaaditaan sellaiselta
johtajalta, joka pystyy kyseiset asiat hoitamaan hyvin. Tdsta puoles-
taan voidaan johtaa koulutuksen tavoitteet ja menetelmat.
Tutkimuksensa johtopéddtoksissd professori Lumijdrvi toteaa, ettd
johdon omaehtoinen itsensé kehittdminen ja systemaattinen johtamis-
koulutus parantavat organisaation tuloksia. Johdon omalle henkil6stol-
leen jarjestimd koulutus, esimerkiksi tiimikoulutus tai organisaation
kehittimismenetelmien sujuvaan hallintaan téhtdava koulutus paran-
tavat menestystd, kunhan koulutus tukee riittdvésti johtamistilanteita
ja liittyy kiintedsti organisaation strategiseen kehittimiseen. Strategi-
sen johtamisen vilineiston ja kasitteiston hallinta lisdé aivan ilmeisesti
organisaation tuloksellisuutta. Lumijérven (2008, 109-112.) mukaan
”Johtamisen yhteys tuloksellisuuteen tapahtuu tyypillisesti tydyhteison
kautta” Juuri urheilujérjestoissa, kuten muissakin vapaaehtoisjarjestois-
sé tarvitaan erityisesti sellaista johtamista, joka motivoi mukanaolijoita
aktiiviseen toimintaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Loppulause

Suomalaisissa urheilujarjestoissd annettu johtamiskoulutus nayt-
tdd padpiirteittdin seuranneen aika tarkasti yritysmaailman
omaksumia oppeja ja koulutusta. 1960-luvun lopulla SUL oli en-
simmadisten joukossa ottamassa kayttoon uuden tavoitejohtamis-
jarjestelman koulutuksineen. Kesti kuitenkin kymmenen vuotta
ennen kuin SVUL rupesi toteuttamaan samaa ohjelmaa. Erityisesti
1980-luvu oli aktiivista koulutusaikaa ja silloin yhteydet yritys-
maailmaan olivat tiiviit. Tuolloin johtamiskoulutuksessa oli muka-
na paljon alue- ja liittotason johtajia. Nykyddn koulutus suuntau-
tuu padasiassa seuratasolle.

Tilanne muuttui 1990-luvun alussa. Osittain varmaan syvan laman
vuoksi, mutta myds urheilujérjestelmassimme tapahtuneiden muu-
tosten vuoksi. Suomen Liikunnan ja Urheilun, SLU:n synnyttdminen
oli pitkd ja tuskallinen prosessi, joka lopulta johti varsin epaselvdian
jarjestolliseen tilanteeseen. Jarjestelmillinen johtamiskoulutus havisi
ldhes kokonaan. Muutamaa liittoa lukuun ottamatta tilanne on sdilyn-
yt samanlaisena tdhén asti.

Néyttdd siltd, ettd johtamisen eikd ndin ollen mydskddn johta-
miskoulutuksen merkitystéd urheilujarjestoissé ole kovin hyvin tie-
dostettu Jukka Uunilan johtaman SUL:n jilkeen. Se on tiedostettu,
ettd muutoksia on tapahduttava, jos mielimme nostaa huippu-ur-
heilumme tilaa. Halutunlaisia muutoksia ei kuitenkaan saada ai-
kaan, ellei joku johda prosessia. Urheiluliikkeemme rakenteet ovat
sellaisia, ettd toimivan johtamisjdrjestelman aikaansaaminen on
erittain vaikeaa. [lmeisesti muutokseen kuitenkin uskotaan, koska
sitd varten on rakennettu visiot ja strategiat. Vain toteuttaminen
puuttuu. Vuoden 1966 katastrofi Budapestin EM-kisoissa laukaisi
SUL:ssa kehitysprojektin, joka ainakin osittain oli vaikuttamassa
seuraavan vuosikymmenen menestykseen. Rion olympialaisissa
Suomen menestys oli historian huonoin. Voisiko menneisyydesta
ottaa oppia?
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