LAPIN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF LAPLAND

Urheilukentilta toimistoon

Menestyksekkaan joukkueurheilukulttuurin opit yrityskulttuuriin

Hallintotiede
Pro gradu -tutkielma

Tommi Repo

Syksy 2025
Lapin yliopisto



LAPIN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF LAPLAND

Lapin yliopisto

Tiedekunta: Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyon nimi: Urheilukentiltd toimistoon - Menestyksekkaan joukkueurheilukulttuurin opit yri-
tyskulttuuriin

Tekija: Tommi Repo

Koulutusohjelma ja oppiaine: Hallintotieteiden ja johtamisen tutkinto-ohjelma, Hallintotie-
teiden maisteri

Tyo6n laji: Pro gradu -tutkielma

Sivumaéara, liitteiden lukumaéra: 171 sivua + 3 liitettd

Vuosi: 2025

Tiivistelma:

Tutkielman tarkoituksena oli tuottaa uutta ymmarrystd joukkueurheilussa ilmenevisté kult-
tuurisista kédytdnndistd, niiden rakentumisesta ja yhtymidkohdista yritysorganisaatioiden
kulttuuriin. Padtutkimuskysymyksend oli selvittdd, mitd yhtdldisyyksié ja eroja on joukku-
eurheilun kulttuurin ja yrityskulttuurin vililld ja mitd joukkueurheilun menestystekijoité ja
ominaisuuksia voidaan siirtdd yrityskulttuurin kehittimiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Empiirinen aineisto koostui
kymmenestd suomalaisen joukkueurheilun padvalmentajan puolistrukturoiduista teemahaas-
tatteluista. Aineiston analyysissd hyodynnettiin teoriaohjaavasti Edgar Scheinin organisaa-
tiokulttuurin kolmitasoista mallia ja haastatteluaineistoa tiydennettiin menestyneita joukku-
eita ja pddvalmentajia kisittelevdn urheilukirjallisuuden analyysilld havaintojen trianguloi-
miseksi.

Tulokset osoittavat, ettd menestyvien joukkueurheilujoukkueiden kulttuureissa korostuvat
yhteiset piirteet, jotka ovat sovellettavissa myds yritysorganisaatioihin. Haastatellut valmen-
tajat painottivat tekijoitd kuten selked yhteinen tavoite, jaetut arvot, tinkiméton sitoutuminen
péivittdiseen tydntekoon, roolien ja vastuiden selkeys, avoin vuorovaikutus sekd jatkuvan
oppimisen ja palautteenannon periaate. Scheinin viitekehys auttoi jisentdmaan, ettd menes-
tyvéssd kulttuurissa arjen kdytdnnot (artefaktit), julkilausutut arvot ja syvemmat perusole-
tukset ovat johdonmukaisesti linjassa keskendén. Keskeinen johtopaétds on, ettd joukkueur-
heilun kulttuurista voidaan tunnistaa konkreettisia periaatteita menestyvin organisaatiokult-
tuurin rakentamiseen, kunhan niiden soveltamisessa huomioidaan kontekstien erot. Tut-
kielma tuottaa uutta tietoa erityisesti suomalaiseen keskusteluun urheilun ja litke-elamén
kulttuurien yhtymékohdista, ja tuloksia voidaan hyodyntdd organisaatioissa, jotka pyrkivét
kehittaméan tavoitteellista ja kestdvda voittamisen kulttuuria.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen tausta

Viime vuosikymmenina ja varsinkin 2000-luvulla tydeldma on kokenut merkittédvid muutok-
sia, jotka ovat heijastuneet suoraan organisaatioiden toimintaan ja tyontekijoiden arkeen.
Globalisaation, teknologisen kehityksen, digitalisaation ja alati kasvavan kilpailun my&té
tydarki on muuttunut entistd nopeatahtisemmaksi, monimutkaisemmaksi ja jatkuvasti muut-
tuvaksi. Organisaatiot toimivat yhi useammin erilaisten epdvarmuustekijéiden kanssa ja tu-
levaisuuden paineen alla, mikd ndkyy muun muassa tiukentuvina aikatauluina, kasvavina
suoritusvaatimuksina ja jatkuvana muutoksenhallinnan tarpeena. Tyontekijoiltd odotetaan
sopeutumiskykyad, luovuutta, jatkuvaa kehitysti, oppimista ja tehokkuutta tilanteissa, joissa
selkeitd vastauksia tai pysyvid rakenteita ei valttdmattd ole. Tdmé kehitys on tehnyt tydar-
jesta paitsi haasteellista myds entisti kuluttavampaa psyykkisesti ja sosiaalisesti (Eurofound,

2025; Eurofound, 2023; OECD, 2023).

Mielenkiintoista on, ettd monia néista piirteistd — jatkuva suorituspaine, tavoitteellisuus, kil-
paileminen rajallisista resursseista ja palautteen intensiivisyys — on perinteisesti pidetty ni-
menomaan urheilumaailmaan kuuluvina ilmidind. Ammattiurheilussa yksilot ja joukkueet
toimivat jatkuvassa arvioinnin kohteena, altistuvat paineelle suoriutua hetkessi ja kehittavét
kilpailukyky&én paitsi fyysisen harjoittelun myds henkisen resilienssin kautta. Nama samai-
set vastaavat i1lmiot ovat yleistyneet yritysmaailmassa: tyOyhteisot joutuvat jatkuvasti virit-
tdytyméén tehokkaampaan ja sopeutuvampaan toimintaan (Rauniar & Cao, 2025) ja johta-
jilta odotetaan kykya motivoida, ohjata ja rakentaa yhtendistd kulttuuria nopeasti muuttu-

vassa ympdristossd (Sott & Bender, 2025).

Voidaan puhua suoranaisesta konvergenssista eli yritys- ja urheilukulttuuri ovat kehittyneet
toisiaan kohti merkittdvilld tavalla. Aiemmin urheilumaailmaan liitetyt vaatimukset ja toi-
mintamallit kuten tiimityon hioutuminen &édrirajoilla, jatkuva kilpailu, yksil6llisen potenti-
aalin hyddyntédminen ja psykologinen valmennus ovat yhid useammin myds osa perusyrityk-
sen ja sen tyontekijoiden arkea. Suurin ero ndiden kahden kulttuurin valilld on kuitenkin se,
ettd urheilumaailmassa on kymmenien vuosien kokemus toimintaympéristostd, jossa paine,
kilpailu ja suorituskyky ovat olleet luonnollinen osa arkea. Urheilun kulttuuriset kdytannot

ovat kehittyneet vuosikymmenten ajan ymparistossé, jossa vaatimustaso on ollut jatkuvasti



korkea ja tulosvastuu vilitontd. Valmentamisen, ryhméadynamiikan hallinnan, motivaation
ylldpitamisen ja palautteenannon kaltaiset osa-alueet ovat urheilussa vakiintuneet osaksi ar-
kea ja saaneet tuekseen valmennusfilosofioita, kdytdnnon malleja ja pitkdjanteistd koke-

musta.

Yrityskulttuurin tai yritysmaailman muuttumista viimeisen noin 100 vuoden aikana voidaan
katsoa myds ndkokulmasta, miten ihmisten arki esimerkiksi Suomessa on muuttunut pelkas-
tddn itsendisyyden aikana, misti kertoo myos osuvasti [Ismo Alangon musiikkikappale vuo-

delta 1990 ”Kun Suomi putos puusta”.

Itsendisyyden alussa suomalaiset asuivat padasiassa maalla ja elinkeinoista tdrkeimmat oli-
vatkin maa- ja metsitalous. Eiké silloin ollut samanlaisia ura- ja koulutusmahdollisuuksia
kuin nykyéén on. Toisen maailman sodan jidlkeen jilleen rakentamisen myota alkoi Suomes-
sakin vahva nousu teollistumisessa ja kaupungistumisessa. Tdmin suuntauksen my6td myos
1970-luvulla toteutettiin peruskoulu-uudistus, minkd myoté kaikille tuli mahdollisuus saada
perussivistys, mutta tdimén lisdksi kaikille tuli mahdollisuus edetd jatkokoulutuksiin (Mei-

nander & Autio, 2011; Simola, 2014).

1990-luvulla tydeldmaissa jélleen koettiin ison kehityksen alkusysdys, kun tietotekniikka ja
varsinkin tietokone alkoi yleistymdan. ATK (nykyéén IT) taidoista tulikin véhimmaisvaati-
mus 2000-luvun alulla ja vihéksi kdvivit tyot, missé ei tarvinnut osata kayttda tietokonetta
(Castells & Himanen, 2002; OECD, 2000). Tietenkin samassa ajassa yleisestikin lisdéntyi
erilaisten digitaalisten laitteiden kdyttdminen ja 2000-luvulla sai alkunsa digitalisaatio, joka
on edennyt dlylaitteiden vaiheeseen ja seuraavana odotellaan tekodlyn yleistymistd (ITU,

2024; GSMA, 2025)

Edelld mainittujen kehityksien lisdksi ei pidd unohtaa ihan perinteisen arjen merkittdvid
muutoksia. Nykyinen nuorempi sukupolvi ei titd todenndkoisesti muista ja ehtinyt koke-
maan, mutta arkieldimédssé on valinnut tietynlainen rytmi ennen 2000-luvun muutoksia. Kau-
pat ja palvelut olivat vahvasti auki arkisin vain noin 8—18 vililld ja viikonloppuisin ei ollut
kaikki liikkeet edes auki ja sunnuntain lisdksi pyhét olivat pddasiassa hyvin hiljaista aikaa
eli litkkeet olivat kiinni. 2000-luvulla aukiolot vapautuivat, minkd myota vuorotyot lisddn-
tyivét ja lisdksi aukioloja ei endi rajoita edes pyhét (Hallituksen esitys [HE] 49/2000; Riek-
hoff, Krutova, & Nitti, 2019; Boulin, 2013).



Kaikki edelld mainittujen muutosten liséksi yritysmaailmassa suorituspaineet ja nopeatahti-
nen tydarki ovat nousseet keskioon varsinkin viime vuosina, ja osasyyni on nopeasti muut-
tuneet toimintaympéristét (OECD, 2023; Eurofound, 2025; Aleksynska ym., 2019). Vaikka
organisaatiot panostavat yhi enemmain koulutuksiin ja kulttuurin kehittdmiseen, monilta
puuttuu vield systemaattinen, kokemukseen perustuva ymmarrys siitd, miten rakentaa kes-
téva ja suorituskykyé tukeva tyOyhteiso (Uhl-Bien & Arena, 2018; Schein, 2016). Moni ny-
kyjohtaja on kasvanut tydeldméén erilaisessa ajassa, jolloin vakaus ja selkeét hierarkiat oli-
vat normi mutta ndma johtamismallit eivéit endd vastaa nykytyon haasteisiin (Uhl-Bien &
Arena, 2018; Kotter, 2012). Yritysorganisaatiot ovatkin joutuneet viime vuosina muutta-
maan toimintatapoja ja ajattelumalleja, jotka aiemmin olivat itsestdédn selvid ja tehokkaina
pidettyjd, mutta jotka nykyisessd, jatkuvasti muuttuvassa tydeldmissd ovat osoittautuneet

riittdméattomiksi (Kotter, 2012; Uhl-Bien & Arena, 2018; OECD, 2023).

Edelld mainituista syistd organisaatiokulttuuri on noussut merkittiviksi tutkimuskohteeksi
sekd yritysmaailmassa ettd urheilun kontekstissa, silld sen vaikutus organisaation toimin-
taan, yksildiden kayttdytymiseen ja yhteison menestykseen on laajasti tunnistettu (Schein,
2016; Hartnell, Ou & Kinicki, 2011; Denison & Mishra, 1995; Barney, 1986; Wagstaff &
Burton-Wylie, 2018). Yrityksissd kulttuuri ilmenee muun muassa toimintatapoina, arvoina,
johtamiskdyténteind ja normeina, jotka muovaavat péivittdistd toimintaa sekd tyontekijéiden
sitoutumista ja motivaatiota (Schein, 2016; Hartnell ym., 2011). Vastaavasti joukkueurhei-
lussa kulttuuri rakentuu pitkélti valmennusfilosofian, joukkueen yhteisten arvojen, tavoittei-
den, perinteiden ja vuorovaikutussuhteiden varaan (Wagstaff & Burton-Wylie, 2018; Hen-
riksen, Stambulova & Roessler, 2010). Joukkueurheilukulttuuri on erityisen dynaaminen ja
eldava 1lmio, joka muuttuu jatkuvasti kilpailutilanteiden, henkildstovaihdosten ja lajien kehi-
tyksen mukana (Cruickshank & Collins, 2012; Wagstaff & Burton-Wylie, 2018). Molem-
missa konteksteissa kulttuuri vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten organisaatio toimii, min-
kélaisia tuloksia se saavuttaa ja miten yksilot kokevat osallisuutensa yhteisdssd (Hartnell

ym., 2011; Denison & Mishra, 1995; Henriksen ym., 2010).

Tassd yhteydessd on hyodyllistd tdsmentdd késitteitd. Organisaatiokulttuuri on kattokésite
kaikentyyppisten organisaatioiden (yritykset, julkinen hallinto, kolmas sektori) jaetuista
merkityksistd, arvoista, normeista ja perusoletuksista, kun taas yrityskulttuuri viittaa organi-
saatiokulttuurin ilmenemiseen nimenomaan markkinaehtoisissa, voittoa tavoittelevissa yri-

tyksissd (Schein, 2016).



Kirjallisuus osoittaa my0s systemaattisia eroja yritysten ja julkisten organisaatioiden kult-
tuureissa, jotka kytkeytyvit ydintehtdvédn, vastuuvelvollisuuteen, valvontaympéristoon ja
kannustinrakenteisiin (Boyne, 2002; Rainey & Bozeman, 2000; Perry & Wise, 1990; Schein,
2016). Yrityksissa kulttuuri rakentuu kannattavuuden, kasvun ja asiakasarvon ympdrille
(Boyne, 2002; Rainey & Bozeman, 2000). Julkisella sektorilla korostuvat sen sijaan lakisié-
teiset tehtdvat, yhdenvertaisuus ja legitimiteetti (Boyne, 2002; Rainey, 2014). Yritysten kes-
keisid sidosryhmid ovat asiakkaat ja omistajat, kun taas julkisessa hallinnossa poliittinen
johto, kansalaiset ja valvontaviranomaiset muodostavat monipaamiesasetelman, joka lisda
lapindkyvyyden ja oikeudellisen vastuun painoarvoa (Rainey & Bozeman, 2000). Yrityk-
sissd tulos- ja myyntimittarit sekd palkitsemisjarjestelmét ovat keskeisid, kun julkisella sek-
torilla mittaristo on monitavoitteinen ja palvelumotivaatio korostuu (Perry & Wise, 1990;
Rainey, 2014). Paitoksenteko ja kokeilut etenevét yrityksissd usein nopeammin, kun taas
julkisella puolella varovaisuus ja sidéntelyyn kiinnittyvit menettelyt ohjaavat toimintaa (Bo-
yne, 2002; Rainey, 2014). Yrityksissd organisatoriset rakenteet ovat tyypillisesti matalampia
jarutiinit ketterdmpid, kun taas julkisessa hallinnossa muodollisuus on ndkyvampéda (Boyne,
2002; Rainey, 2014). Rajoja on kuitenkin hdmértanyt uusi julkisjohtamisen oppi (New Pub-
lic Managementin, NPM) seké erilaisten hybridiratkaisujen yleistyminen (Hood, 1991;
Christensen & Lagreid, 2007).

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan joukkueurheilukulttuurin rakenteita ja ominaispiirteiti
suhteessa yritysmaailman kulttuurisiin kdytantoihin. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa oletus
siitd, ettd urheilun maailmassa vakiintuneita kdytint6jd voitaisiin soveltaa laajemminkin or-
ganisaatiokulttuurien kehittdmisessi, erityisesti yritysorganisaatioissa (Wagstaff & Burton-
Wylie, 2018). Keskeisend viitekehyksend toimii Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin kol-
mitasoinen malli, joka jakaa kulttuurin artefakteihin, julkilausuttuihin arvoihin ja syvéilla
vaikuttaviin perusoletuksiin. Malli tarjoaa rakenteellisen ja teoreettisesti perustellun tavan
analysoida kulttuuria sekd ndkyvien ettd nidkyméttdmien ulottuvuuksien kautta. Scheinin
mallin avulla voidaan paitsi ymmartié kulttuurisia ilmiditd syvallisemmin myos vertailla eri

yhteisoissa esiintyvid kulttuurisia piirteité toisiinsa. (Schein, 2016.)

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti pddvalmentajien roolia joukkueurheilukulttuurin ra-
kentajina ja ylldpitdjind. Valmentajilla on keskeinen merkitys siind, millaisia arvoja, normeja
ja kéytintojd joukkueessa vallitsee ja miten ndma kulttuuriset tekijdt vaikuttavat joukkueen

suorituskykyyn, yhteishenkeen ja yksiloiden kehittymiseen (Fletcher & Arnold, 2011;
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Cruickshank & Collins, 2012; Henriksen ym., 2010). Haastattelujen kautta pyritdén avaa-
maan valmentajien kokemusmaailmaa ja ndkemyksia siitd, miten kulttuuria johdetaan, mité
haasteita sen ylldpitdmiseen liittyy ja millaisin keinoin yhteistd identiteettid rakennetaan.
Péadvalmentajien nakokulmat tarjoavat syvéllistd ja kontekstisidonnaista ymmarrystd jouk-

kueurheilun arjesta, jota tdydentdd urheilukirjallisuudesta saatu tausta-aineisto.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole ainoastaan tunnistaa joukkueurheilukulttuurille ominaisia
piirteitd, vaan myds arvioida, missd médrin ndma piirteet ovat siirrettdvissa yritysmaailman
kontekstiin. Erityistd huomiota kiinnitetddn sellaisiin kulttuurisiin kdytidntoihin, jotka tuke-
vat ryhméddynamiikkaa, yhteistd tavoiteorientaatiota, vastuullisuutta, palautteenantoa ja yh-
teisollisyyttd. Nama elementit ovat osoittautuneet keskeisiksi menestystekijoiksi menesty-
neisséd urheilujoukkueissa ja niilld voi olla huomattavaa potentiaalia my0s yritysorganisaa-
tioiden toiminnan kehittimisessd (Wagstaff & Burton-Wylie, 2018; Cruickshank & Collins,
2012; Hartnell ym., 2011).

Tutkimuksen laajempi konteksti liittyy organisaatiokulttuurin muutoksiin ja kehittdmiseen
osana johtamisen ja tydyhteisojen tutkimusta. Globalisaation, tydeldmén murroksen ja hen-
kiloston odotusten muutosten myoti kulttuurista on tullut entisté tirkedmpi tekijé organisaa-
tioiden kilpailukyvylle ja vetovoimalle (OECD, 2023; Eurofound, 2025). Yritykset etsivit
uusia keinoja rakentaa motivoivia, joustavia ja sitouttavia tydympérist6jé, ja urheilumaail-
man esimerkit voivat tarjota tdhén arvokkaita ndkokulmia (Uhl-Bien & Arena, 2018;
Cruickshank & Collins, 2012). Tutkimuksessa ldhestytdén kulttuuria kokonaisvaltaisena ja
monitasoisena ilmidnid, jonka ymmaértdminen edellyttdd sekd teoreettista viitekehysta ettd

empiiristd syventymistd konkreettisiin kdytantdihin (Schein, 2016).

Tadmai tutkimus tuo esiin paitsi urheilumaailman tarjoamat opit, myds uusia tapoja jasentda
ja kehittdd yrityskulttuuria. Se haastaa tarkastelemaan organisaatioiden johtamiskdytintoja
ja arvoja urheilusta nousevien kulttuuristen esimerkkien kautta ja antaa samalla syvempai
ymmarrystd kulttuurin vaikutuksesta yksiloiden ja yhteisdjen toimintaan (Schein, 2016;
Hartnell ym., 2011). Tutkimuksen kontribuutio kohdistuu siten sekd urheilu- ettd yritysor-
ganisaatioiden kulttuurien ymmaértdmiseen ja niiden kehittimiseen kohti yhtendisempas, ta-

voitteellisempaa ja inhimillisesti kestivié toimintaa.
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1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimuksen kysymyksenasettelu

Tamén tutkielman tarkoituksena on tuottaa uutta ymmaérrysta siitd, millaisia kulttuurisia kéy-
tdntoja joukkueurheilussa esiintyy, miten ne rakentuvat ja millaisia yhtymaikohtia niilld on
yritysorganisaatioiden kulttuurisiin ilmi6ihin. Tutkimus pyrkii tunnistamaan menestyksek-
kdan joukkueurheilun kulttuuriset tekijat, joilla voi olla sovellettavaa arvoa yrityskulttuurin
kehittdmisessd, sekd arvioimaan kriittisesti, missd méarin urheilun kaytintoja voidaan yleis-
té4 tai siirtdd yritysmaailman kontekstiin. Tunnistan organisaatioiden alakulttuurit, mutta ra-
jaan analyysin niihin ilmi6ihin ja kdytantoihin, jotka selittdvét urheilujoukkueiden menes-
tystd ja ovat siirrettdvissa yrityskontekstiin. Alakulttuureja késittelen siltd osin kuin ne selit-

tavit nditd toimivia kdytintoja.

Tutkielma sijoittuu organisaatiokulttuurin ja johtajuuden tutkimuskenttdin, jossa joukkueur-
heilun ja yritysmaailman kulttuuristen ilmididen vertailu on edelleen suhteellisen vdhén tut-
kittu, erityisesti suomalaisessa kontekstissa. Vaikka organisaatiokulttuurista on olemassa
laaja ja monipuolinen tutkimusperinne seki yritysmaailmassa ettd urheilussa, ndiden kahden
toimintaympariston vilinen systemaattinen vertailu jd4 usein pintapuoliseksi tai yksittdisiin
teemoihin keskittyviksi. Aiemmassa kirjallisuudessa kulttuurin merkitys on yhdistetty orga-
nisaation toimivuuteen, tyontekijoiden sitoutumiseen ja suorituskykyyn (Barney, 1986; De-
nison & Mishra, 1995; Hartnell, Ou & Kinicki, 2011; Schein, 2016) ja vastaavasti joukku-
eurheilussa kulttuuri liitetddn joukkueen menestykseen, yhtendisyyteen ja pelaajien yksilol-
liseen kehittymiseen (Carron, Colman, Wheeler & Stevens, 2002; Mullen & Copper, 1994;
Henriksen, Stambulova & Roessler, 2010; Wagstaff & Burton-Wylie, 2018). Useat kansain-
viliset tarkastelut osoittavat, ettd urheilujoukkueissa ilmenevit johtamisen kdytdnnot, arvot
ja normit voivat tarjota sovellettavia malleja litke-eldmén kontekstiin (Fletcher & Arnold,
2011; Cruickshank & Collins, 2012; Cole & Martin, 2018; Paradis & Martin, 2012; Guenzi
& Ruta, 2013), mutta suomalaisessa tieteellisesséd keskustelussa ndkokulma on jaanyt véhille
huomiolle ja empiirinen vertailundyttd on vield rajallista (Maitland ym., 2015; Wagstaff &

Burton-Wylie, 2018; Jokiniemi, 2023; Makkonen, 2018; Puntari, 2021).

Tutkielma kytkeytyy tédhén tutkimusaukkoon hyddyntdmélld Edgar Scheinin kolmitasoista
organisaatiokulttuurin mallia (Schein, 2016; Schein & Schein, 2017, 2019). Malli mahdol-
listaa kulttuurin tarkastelun nékyvien artefaktien, julkilausuttujen arvojen ja syvempien pe-

rusoletusten tasoilla ja antaa rakenteellisen tavan vertailla joukkueurheilun ja yritysorgani-
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saatioiden kulttuurisia piirteitd. Tdssd viitekehyksesséd urheilun arjen kdytdnnét — valmen-
nusfilosofia, pelilliset ja arkiset rutiinit, vuorovaikutus, roolit ja vastuut — hahmottuvat kult-
tuuria tuottavina mekanismeina, joiden siirrettivyyttd yritysmaailmaan voidaan arvioida

eksplisiittisin kriteerein.

Tutkimuksen padkysymyksend on: mitd yhtéldisyyksia ja eroja on joukkueurheilun kulttuu-
rin ja yrityskulttuurin vililld ja mitd joukkueurheilun menestystekijoitd ja ominaisuuksista
voidaan siirtdd yrityskulttuurin kehittimiseen? Padkysymystd tdsmentévit alakysymykset

ovat:

1. Mitkd menestyvin joukkueurheilukulttuurin kdytdnnot ja periaatteet nousevat esiin

padvalmentajahaastatteluissa?

2. Mitd ominaisuuksia urheilukirjallisuus kuvaa menestyvien joukkueiden ja valmenta-

jien kulttuureista, ja miten ndmé havainnot vertautuvat haastatteluaineistoon?

3. Miten tunnistetut menestystekijét sijoittuvat Scheinin kolmitasoiseen malliin (arte-

faktit, julkilausutut arvot, perusoletukset)?

4. Millé edellytyksilld ja rajauksilla ndma tekijdt ovat siirrettévissd yrityskulttuurin ke-

hittdmiseen, ja millaista tulkintaa tai muokkausta siirto edellyttd4?

Empiirinen aineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatteluista, jotka on toteutettu
suomalaisten urheilujoukkueiden padvalmentajien kanssa. Haastateltavat on valittu harkin-
nanvaraisesti siten, ettd heilld on merkittdvd kokemus pddvalmentajana toimimisesta jouk-
kueurheilussa. Haastatteluaineistoa tdydentdd urheilukirjallisuuden analyysi ja erityisesti
menestyneitd valmentajia ja joukkueita kasittelevit teokset. Tdma toimii triangulaationa ja
tukee haastatteluissa esiin nousseita havaintoja, syventda tulkintaa ja hahmottaa “menestyk-

sen reseptid” laajemmassa kontekstissa.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole tehda tilastollisia yleistyksid koko urheilu- tai yritysmaail-
maan, vaan tuottaa syvillistd, kontekstisidonnaista tietoa, joka voi toimia ldhtdkohtana kéy-
tannon kehittdmistyolle. Asettamalla urheilun ja yritysorganisaatioiden kulttuuriset kédytin-
not rinnakkaiseen tarkasteluun tutkielma pyrkii rakentamaan siltoja kahden eri maailman
vilille ja tarjoamaan uusia ndkokulmia sithen, miten yhteisdjad voidaan johtaa tavoitteellisesti

ja kestédvisti kulttuurin kautta. Samalla tutkielma edistdd teoreettista keskustelua kulttuurin
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tasoista ja niiden vilisistd suhteista sekd tuottaa kdytannollisid huomioita valmentavasta joh-

tamisesta ja kulttuurin muokkaamisesta dynaamisissa, korkean paineen ymparistoissa.

1.3 Aikaisempaa tutkimusta joukkueurheilun ja yrityskulttuurin vertailusta

Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu joukkueurheilun ja yritysmaailman kulttuurien
samankaltaisuuksia ja eroja erityisesti organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta. Useat tutkimuk-
set viittaavat siihen, ettd joukkueurheilu kulttuurissa on monia yhtymikohtia yritysorgani-
saatioihin, kuten arvojen merkitys, johtamisen vaikutus ja yhteisollisyyden ja yrityskulttuu-
rin rakentaminen (Maitland, Hills & Rhind, 2015). Néissd tutkimuksissa on hyddynnetty
erilaisia teoreettisia malleja, kuten Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin mallia, jonka
avulla on pyritty hahmottamaan, miten kulttuuri rakentuu ja vaikuttaa toimijoiden kayttéay-
tymiseen sekd suorituskykyyn. Jarjestelmiajatteluun nojaava suomalaisen liikuntapolitiikan
pitkittdistarkastelu (Lehtonen, Uusikyld, Jalonen & Lappalainen, 2025) korostaa kulttuurin
muutoksen epélineaarisuutta, polkuriippuvuutta ja kdénnekohtia, tarjoten siltanikokulman
urheilun ja yrityskulttuurin vertailulle. Liséksi tutkimuksessa hyddynnetty timeline mapping
-menetelméd on sovellettavissa joukkueiden ja organisaatioiden kulttuuristen murroshetkien

jasentdmiseen.

Tadmin teeman kirjallisuutta luonnehtii kuitenkin tietyll tapaa sirpaleisuus: urheilu johtami-
sen ja urheilupsykologian piirissd painottuvat késitteellinen jdsentely, yksittdiset tapaustut-
kimukset ja menetelmillisesti hajautunut 1dhestymistapa, kun taas systemaattista, kumuloi-
tuvaa vertailundyttod urheilun ja yritysmaailman valilld on toistaiseksi rajoitetusti. Késitteel-
linen ja menetelmadllinen katsaus urheilun organisaatiokulttuurista korostaa juuri titd haja-
naisuutta sekd tarvetta tarkemmalle miérittelylle ja kulttuurin mittaamiselle (Wagstaff &
Burton-Wylie, 2018). Sirpaleisuutta kokoava ndkokulma 16ytyy myos urheilun ja liiketoi-
minnan rajapinnan systemaattisesta katsauksesta, joka osoittaa arvon ilmentyvin taloudelli-
sina, symbolisina, tunne- ja sosiaalisina ulottuvuuksina—ja siten hahmottaa, mitéd periaat-
teita urheilusta on realistista siirtdd yrityskontekstiin (Jalonen ym., 2018). Liséksi komplek-
sisuuslinssid soveltava konseptuaalinen tyo (Jalonen, 2015) jisentda urheilun—bisneksen yh-
teistyotd palautekytkentdind ja yhteisluomisen prosesseina, mikd tukee timén tutkimuksen

poikkikontekstista asetelmaa.
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Vaikka kenttd on monimuotoinen, yhteisid teemoja toistuu: johtajuuden rooli kulttuurin
muokkaamisessa, yhteisten arvojen ja normien merkitys, seki tiimiyhteisollisyyden ja vuo-
rovaikutuksen kytkokset suoritukseen (Maitland ym., 2015; Wagstaff & Burton-Wylie,
2018; Schein, 2016).

MaclIntosh ja Doherty (2009) tarkastelivat organisaatiokulttuurin vaikutusta tyotyytyvaisyy-
teen fitnessalan kontekstissa. Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd kulttuurin eri ulottuvuudet,
kuten ilmapiiri, yhteenkuuluvuuden tunne ja palveluiden laatu, vaikuttivat merkittivisti
tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen. Tdma on rinnastettavissa urheilujoukkueiden
dynamiikkaan, joissa joukkuehenki ja valmennuksen laatu ovat avainasemassa yksildiden ja
koko ryhmén menestyksen kannalta. Vastaavasti laadulliset eliittiurheilun tutkimukset osoit-
tavat, ettd suoritusjohtaminen rakentuu vision, ihmisten, toimintatapojen ja kulttuurin yh-
teisvaikutuksesta (Fletcher & Arnold, 2011) ja ettid kulttuurin tietoinen muuttaminen on
mahdollista, mutta vaativa monitasoinen prosessi (Cruickshank & Collins, 2012). Ekologi-
nen ldhestymistapa kehitysymparistoihin puolestaan korostaa, ettd arvojen, roolien ja vuo-
rovaikutussuhteiden muodostama kulttuurinen laatu kytkeytyy menestykseen pitkalld aika-
vililla (Henriksen, ym., 2010). Taydennyksena tdhén nikokulmaan organisaatioiden epétie-
don hallinnan tutkimus korostaa, ettd kulttuurit siséltdvit vdistimattd sokeita pisteiti—seka
hallittuja ettd ei-toivottuja—joiden ymmartdminen on keskeistd kehittdmistydssd (Jalonen,

2014).

Scheinin kolmitasoista organisaatiokulttuurin mallia on sovellettu myos urheilun konteks-
tissa. Cole ja Martin (2018) tutkivat uusiseelantilaisen rugbyjoukkueen kulttuuria ja havait-
sivat, ettd joukkueen menestykseen vaikuttivat erityisesti yhteiset arvot, avoin johtajuus ja
hierarkian mataluus. Vastaavanlaisia havaintoja on tehty my0s yrityskulttuurin tutkimuk-
sessa, jossa menestyneilld organisaatioilla on usein selkeit arvot ja matala hierarkia, mika
jkic (2016) vertasivat koripalloseurojen johtamiskulttuuria ja yritysjohtamista. Heiddn tutki-
muksensa osoitti, ettd pelaajat kokivat organisaation kulttuurin eri tavoin kuin seurojen
johto, miké viittaa sithen, ettd sisdisen viestinndn ja osallistamisen merkitys korostuu seké
urheilussa ettd yritysmaailmassa. Tdméa ilmidé ndkyy my0s yritysorganisaatioissa, joissa
tyontekijoiden ja johdon nidkemykset organisaation toimintaperiaatteista saattavat poiketa

merkittdvasti toisistaan.
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Lisdksi kirjallisuudessa on kuvattu teorialdhtdisid ja kdytintoon soveltuvia malleja, jotka
linkittavét urheilun johtamisoppeja yritysten tarpeisiin. Paradis ja Martin (2012) tarjoavat
artikkelissaan Team Building in Sport: Linking Theory and Research to Practical Applica-
tion yleiskatsauksen tehokkaisiin joukkueenrakennusmenetelmiin, ja Paolo Guenzi sekd
Dino Ruta (2013) kokoavat kirjassaan Leading Teams: Tools and Techniques for Successful
Team Leadership from the Sports World urheiluvalmentajien kdytdnnon johtamis- ja moti-
vaatiotekniikoita yritysmaailmaan sovellettaviksi. Nimé teokset vahvistavat késitysta siiti,
ettd urheilusta johdettavilla periaatteilla (esim. selked roolitus, tavoiteorientaatio, palaute-
kulttuuri) voi olla relevanttia siirrettavyyttéd yritysorganisaatioihin — samalla kuitenkin muis-
tuttaen kontekstisidonnaisuudesta. Urheilun ja bisneksen arvonluontia kokoava katsaus (Ja-
lonen ym., 2018) tarjoaa tdhén sillan: se osoittaa, ettd arvo ei rajoitu rahamittareihin, vaan
rakentuu my0ds symbolisista ja sosiaalisista merkityksisti—havainto, joka auttaa tulkitse-

maan kulttuuristen kdytantdjen siirrettavyytta.

Yrityskirjallisuuden puolella meta-analyysit ja klassikkotyot tarjoavat vahvan vertailupoh-
jan ymmartad kulttuurin yhteyksia henkildstdasenteisiin, operatiiviseen toimintaan ja tulok-
sellisuuteen. Esimerkiksi Competing Values -viitekehyksen kooste osoittaa systemaattisia
yhteyksid kulttuurityyppien ja efektiivisyysmittarien vélilld (Hartnell ym., 2011), ja Deni-
sonin ja Mishran (1995) malli liittdd kulttuurin peruspiirteet (osallistavuus, johdonmukai-
suus, sopeutuvuus, missio) organisaation tehokkuuteen. Teoreettisemmalla tasolla Barney
(1986) argumentoi, ettd kulttuuri voi muodostaa VRIN -mallin mukaisen kestivén kilpai-
luedun. Ndma tulokset eivit ainoastaan vahvista kulttuurin keskeistd roolia yritysorganisaa-
tioissa, vaan tarjoavat my0s kisitteellisen sillan, jonka kautta urheilun havaintoja voidaan

peilata yritysmaailman ilmi6ihin.

Kaiken kaikkiaan tutkimukset viittaavat siithen, ettd vaikka joukkueurheilun ja yritysorgani-
saatioiden tavoitteet ja toimintaympéristot eroavat toisistaan, niiden kulttuureissa on myos
merkittdvid yhtdldisyyksid. Molemmissa konteksteissa kulttuuri vaikuttaa olennaisesti suo-
ritukseen, yhteistyohon ja yksildiden sitoutumiseen, minkd vuoksi joukkueurheilun toimin-
tamalleista voidaan 10ytdé arvokkaita ndkokulmia myos yritysmaailmaan. Samalla kirjalli-
suus osoittaa, ettd suoria poikkikontekstisia vertailuja — etenkin sellaisia, joissa yhteinen teo-
reettinen viitekehys, kuten Scheinin kolmitasoinen malli, sovelletaan rinnakkaisesti urhei-
lussa ja yrityksissd — on vield suhteellisen vdhdn. Tdma tutkimus asettuu juuri tdhin tutki-

musaukkoon ja hyddyntdd joukkueurheilu kulttuurista kertynyttd ymmarrysté, tarkastelee
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padvalmentajien roolia kulttuurin rakentajina ja arvioi, missd méérin joukkueurheilun va-
kiintuneita kéytint6jd voidaan siirtd ja soveltaa yritysorganisaatioiden kulttuurien kehitta-
miseen (Schein, 2016; Maitland ym., 2015; Wagstaff & Burton-Wylie, 2018; Fletcher &
Arnold, 2011; Cruickshank & Collins, 2012; Henriksen ym., 2010; Hartnell ym., 2011).

Seuraavaksi méarittelen tutkimuksen kisitteellisen viitekehyksen ja erityisesti Scheinin kol-
mitasoisen kulttuurimallin, jonka avulla seka yritys- ettd joukkueurheilukulttuurin ilmiét ja-

sennetddn yhtendisessd rakenteessa.

2 YRITYS-JA JOUKKUEURHEILUKULTTUURI

2.1 Yrityskulttuurin tutkimisen historia

Yrityskulttuurin késite on kehittynyt pitkdn ajan kuluessa, vaikka sen systemaattinen tutki-
mus alkoi vasta 1900-luvun loppupuolella. Jo teollistumisen alkuvaiheessa yrityksissd oli
havaittavissa erilaisia toimintatapoja ja johtamiskdytintdjd, jotka loivat pohjan organisaa-
tiokohtaisille kulttuureille. Esimerkiksi Henry Fordin massatuotantomalli 1900-luvun alussa
toi mukanaan vahvasti kontrolloidun ja hierarkkisen kulttuurin, jossa tehokkuus ja standar-

disointi olivat keskeisessé roolissa (Hounshell, 1984).

Jo varhaisemmassa organisaatioteoriassa luotiin pohjaa kulttuuriajattelulle. Max Weberin
byrokratia-analyysi korosti sdéntdjen, legitimiteetin ja auktoriteettimuotojen roolia, miki en-
nakoi késitystd organisaatiosta normatiivisena jarjestelmind. Chester Barnard (1938) puo-
lestaan painotti yhteisten pddmadrien ja yhteistyon merkitystd “moraalisena jarjestyksend”,
ja Philip Selznick (1957) kuvasi organisaatioiden “institutionalisoitumista”, jossa organisaa-
tiot omaksuvat arvoja ja identiteetin. Tavistock-instituutin sosiotekniset tutkimukset (Trist
& Bamforth, 1951) toivat esiin, ettd tuotantojirjestelmien muutos muokkaa myos tyOyhtei-
sOn sosiaalista kudosta — siten artefaktien, arvojen ja oletusten vélinen kytkos alkoi hahmot-

tua jo ennen varsinaista kulttuurikeskustelua.

1950-1970-luvuilla organisaatioita alettiin tarkastella entistd enemmaén kiyttdytymistietei-
den ndkokulmasta. Psykologian ja sosiologian kehittyminen toi esiin tydntekijoiden sosiaa-

listen suhteiden ja motivaation merkityksen tydyhteison toiminnalle. Elton Mayo (1933) ja
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hianen Hawthorne-tutkimuksensa osoittivat, ettd tyontekijoiden hyvinvointi vaikuttaa mer-
kittdvasti tuottavuuteen, miké loi pohjaa ajatukselle, ettd organisaatioilla on oma sosiaalinen

jarjestelminsd, joka voi olla ratkaisevassa asemassa menestyksen kannalta.

1980-luvulla yrityskulttuurin merkitys alkoi nousta voimakkaasti esiin litketoimintatutki-
muksessa. Tom Petersin ja Robert Watermanin kirja In Search of Excellence (1982) nosti
kulttuurin yhdeksi menestyvien yritysten kulmakivistd ja samaan aikaan Edgar Schein ke-
hitti teoriansa yrityskulttuurin eri tasoista. Scheinin mukaan yrityskulttuuri koostuu néky-
vistd artefakteista, julkilausutuista arvoista ja syvélle juurtuneista perusoletuksista, jotka oh-

jaavat organisaation toimintaa usein tiedostamattomalla tasolla.

1980-luvun kulttuurikdinne toi samalla useita toisiaan tdydentdvid ja myos keskendén viit-
televid ndkdkulmia. Deal ja Kennedy (1982) popularisoivat ”vahvan kulttuurin” idean ja ri-
tuaalien merkityksen arjen ohjaajina. Ouchi (1981) esitti Theory Z -1dhestymistavan vertail-
len japanilaisia ja yhdysvaltalaisia johtamisjérjestelmié ja Hofstede (2001) kiinnitti kulttuu-
rikeskustelun vertailtaviin ulottuvuuksiin kvantitatiivisen mittaamisen kautta. Samaan ai-
kaan Smircich (1983) erotteli kaksi tutkimuslinjaa: kulttuuri ”muuttujana” (jota voidaan joh-
taa kuten mitd tahansa organisaatiotekijid) ja kulttuuri "metaforana” (organisaatio on kult-

tuuri), mik4 avasi tilaa tulkinnallisille ja etnografisille tutkimuksille.

Kulttuurikdénteen rinnalla tulkinnallinen ja kriittinen tutkimus syvensi merkitysten muodos-
tumisen ymmarrystd: sensemaking-ndkdkulma korosti, ettd organisaation todellisuus tuote-
taan vuorovaikutuksessa (Weick, 1995), ja Meek (1988) varoitti kulttuurin esineellistimi-
sestd (reifikaatio/reification), eli siitd, ettd sitd kohdellaan pelkkénd johdettavana objektina.
Samalla tdsmentyi erottelu organisaatiokulttuurin (syvét merkitysrakenteet) ja organisaatio-
klimatin (koetut kdytdnnot ja politiikat) vélilld, mikd on tirkedd myos mittaamisessa

(Schneider, Ehrhart & Macey, 2013).

1990-luvulla ja 2000-luvun alkuvuosina kehitettiin malleja, joilla kulttuuri liitettiin syste-
maattisesti organisaation tehokkuuteen ja joita voitiin myds mitata kdytdnnon diagnostii-
kassa. Denison (1990; Denison & Mishra, 1995) jasensi kulttuurin neljdian ulottuvuuteen
(osallistavuus, johdonmukaisuus, sopeutuvuus, missio), kun taas Cameron ja Quinn (2011)
loivat Competing Values -viitekehyksen, josta tuli yksi kdytetyimmistd organisaatiokulttuu-
rin arviointitydkaluista. My6hemmit meta-analyysit osoittavat kulttuurityyppien systemaat-
tisia yhteyksid henkilostoasenteisiin, operatiivisiin mittareihin ja taloudellisiin tuloksiin,

vaikka kausaalisuhteista kdyddan yhd keskustelua (Hartnell, ym., 2011). Samalla Martin
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(1992) haastoi yhtendisen kulttuurin oletusta esittdmailld integraatio-, differentiaatio- ja frag-

mentaationdkokulmat, jotka muistuttavat osakulttuurien ja jannitteiden rinnakkaisuudesta.

2000-luvulla kulttuuria on tarkasteltu yhd useammin kdyténtdjen ja rutiinien kautta: organi-
saatiorutiinit toimivat kulttuurin kantajina ja samalla muutoksen vélineiné (Feldman & Pent-
land, 2003), ja kédyténtoteoreettinen nakdkulma on korostanut, ettd teknologiat, tilat ja arte-
faktit osallistuvat kulttuurin luomiseen (Feldman & Orlikowski, 2011). Liséksi identiteetti-
teoria (Albert & Whetten, 1985) ja institutionaaliset logiikat (Thornton, Ocasio & Louns-
bury, 2012) ovat kytkeneet organisaatiokulttuurin laajempiin kenttidynamiikkoihin ja toi-

mialoihin.

2000-luvulle tultaessa yrityskulttuurin merkitys kasvoi entisestdén globalisaation, teknolo-
gian kehityksen ja muuttuvien tyontekijdodotusten myo6td. Kulttuurista tuli yhé keskeisempi
tekijé organisaatioiden kilpailukyvylle (Barney, 1986) ja sitd alettiin nihda paitsi sisdisend
voimavarana my0s osana tyonantajamielikuvaa ja asiakaskokemusta. Nykyéan yrityskult-
tuuri ei ole vain johtamisen viline, vaan se vaikuttaa organisaation kaikkiin osa-alueisiin
strategian toteutumisesta innovaatiokyvykkyyteen ja tyontekijoiden sitoutumiseen (Luukka,

2019).

Viime vuosina huomio on siirtynyt entistd vahvemmin oppimis- ja turvallisuuskulttuureihin,
ketteriin toimintamalleihin sekd hajautetun ja hybriditydon vaikutuksiin. Edmondsonin
(1999; 2018) psykologista turvallisuutta koskeva tutkimus on korostanut virheistd oppimi-
sen, rehellisen vuorovaikutuksen ja palautteen merkitystd innovaatiokyvyn ja suorituksen
ehtoina. Digitalisaation ja tyon organisoinnin muutosten myota arjen artefaktit (rutiinit, ri-
tuaalit, tilat ja symbolit) asettuvat osin uuteen asentoon, mutta kulttuurin rooli tyén sujuvuu-

den, yhteiséllisyyden ja sitoutumisen kannattelijana on edelleen keskeinen.

2.2 Yrityskulttuuri organisaation toiminnan ytimessi

Yrityskulttuuri on organisaation syville juurtunut toimintatapa, joka muovautuu sen ar-
voista, normeista, uskomuksista ja kdyttdytymismalleista. Se ei ole vain yrityksen virallisesti
madrittelema identiteetti, vaan se on myos, miten ihmiset todellisuudessa toimivat tydyhtei-
sOssd. Yrityskulttuuri nikyy siind, miten tyOntekijit vuorovaikuttavat keskenddan, millaisia
paitoksentekotapoja organisaatiossa kiytetadn ja miten tyontekijit suhtautuvat muutoksiin
tai haasteisiin (Schein, 2016; Alvesson, 2012). Samalla on tirked4 korostaa yrityskulttuurin

moniddnisyyttd. Useimmissa organisaatioissa esiintyy useita alakulttuureja, jotka voivat
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joko tukea toisiaan tai olla keskendén jénnitteisid. Kulttuuri ei siis ole pelkdstddn yhtendinen
aini, vaan siihen sisdltyy integraation, differentiaation ja fragmentaation ulottuvuuksia, jotka

heijastuvat arjen tulkinnoissa ja kiytdnnoissd (Martin, 1992; Alvesson, 2012).

Kulttuuri vaikuttaa sithen, millaisia normeja ja perinteitd tyopaikalla noudatetaan. Se voi
ilmetd esimerkiksi siind, kuinka hierarkkinen tai matala organisaatiorakenne on, kuinka
avoimesti tietoa jaetaan tai milld tavoin tyontekijoitd palkitaan ja motivoidaan. Yrityskult-
tuuri ei kuitenkaan ole vain sisdinen ilmid, vaan se nikyy myos ulospéin asiakaspalvelussa,
markkinoinnissa ja tavassa, jolla yritys toimii suhteessa yhteiskuntaan (Schein, 2016; Alves-
son, 2012). Viime vuosien globalisaatio, digitalisaatio ja erityisesti hybridityon yleistyminen
ovat muokanneet néitd kayténtoja: artefaktit ja rutiinit siirtyvat osin digitaalisiin ympéristoi-
hin, yhteisty6 rakentuu yha useammin hajautetusti ja luottamuksen seké itseohjautuvuuden

merkitys korostuu organisaation arjessa (Eurofound, 2023; OECD, 2023).

On hyodyllistd erottaa kulttuuri ja organisaatioilmasto, kuvaa tyontekijoiden jaettua koke-
musta kiytdnndistd ja menettelytavoista (miten asiat tehddédn), kun taas kulttuuri viittaa mer-
kitysjdrjestelmiin, jotka antavat ndille kiytdnndille tulkinnallisen kehyksen (miksi asiat teh-
ddén néin). Erottelu on tirked my0s operationalisoinnissa ja mittaamisessa, jotta omaksutut
ja koetut kdytannot eivit sekoitu syvempiin merkitysrakenteisiin (Schneider, Ehrhart & Ma-

cey, 2013).

Fyysiset ja symboliset tekijit ovat my0ds osa yrityskulttuuria. Toimiston ilmapiiri, sisustus,
pukeutumiskoodi ja yrityksen sloganit voivat kaikki heijastaa organisaation arvoja ja identi-
teettid. Kulttuuri ilmenee my®ds siind, millaisia tarinoita yrityksen sisilld kerrotaan, miti ta-
pahtumia juhlistetaan ja minkélaista kdyttdytymistd pidetddn hyviksyttavané (Schein, 2016;
Alvesson, 2012).

Kulttuurin muodostumisella on mikroperusta. Tyontekijdt rakentavat ”me”-rajoja sosiaali-
sen identiteetin kautta (Ashforth & Mael, 1989), omaksuvat normeja mallioppimisen ja vah-
vistamisen mekanismeilla (Bandura, 1977) ja vakauttavat toimintaa toistuvien, mutta muun-
tuvien rutiinien avulla (Feldman & Pentland, 2003). Hybridi- ja etdympéristoissd viestintd-
kanavien valinnat vaikuttavat sithen, millaista merkitystyotd voidaan tehda. Media richness-
ja media synchronicity -teoriat selittévit, milloin kasvokkaista vuorovaikutusta vastaavaa
yhteisymmarrysté on realistista saavuttaa digitaalisin vélinein (Daft & Lengel, 1986; Dennis,

Fuller & Valacich, 2008).



20

Syvimmilldén yrityskulttuuri muodostuu organisaation uskomuksista ja perusoletuksista,
jotka voivat olla niin itsestddn selvid, ettd niitd ei vélttdmattd edes huomata. Nama kasitykset
vaikuttavat sithen, mitd pidetddn menestyksen merkkind, miten organisaation sisélld tulki-
taan onnistumisia ja epdonnistumisia sekd millainen toimintatapa koetaan oikeudenmu-
kaiseksi. Yleensd yrityskulttuuri kehittyy ajan my6td, mutta sen muuttaminen voi olla hi-
dasta, koska se perustuu pitkélti ihmisten ajattelutapoihin ja kdyttdytymiseen, jotka eivét

muutu hetkessé (Schein, 2016; Alvesson, 2012).

Keskeinen kulttuurinen mekanismi ndiden perusoletusten tasolla on psykologinen turvalli-
suus, joka tarkoittaa ymparistod, jossa ihmiset uskaltavat esittdd ideoita, kysyé, kyseenalais-
taa ja myOntdd virheitd ilman pelkoa leimautumisesta tai rangaistuksesta. Psykologinen tur-
vallisuus on todettu oppimisen, innovaatiokyvyn ja suorituksen edellytykseksi tiimeissé ja
organisaatioissa, ja se kytkeytyy suoraan siihen, millaiseksi kulttuuri arjen vuorovaikutuk-

sessa rakentuu (Edmondson, 1999; 2018).

Kulttuuri ei kuitenkaan ole yksinomaan integraation véline. Eriytyvit alakulttuurit ja frag-
mentoituneet tulkinnat voivat tukea suoriutumista — esimerkiksi kun organisaatio yhdistda
vakauden ja kokeilun eri yksikdissd. Tdma huomio (Martin, 1992) on olennainen myds myd-
hemmassé “molempikitinen organisaatio” (ambidextrous organization) keskustelussa, jossa

eri tulkintakehykset mahdollistavat samanaikaisen tehokkuuden ja uudistumisen.

Yrityskulttuuri voi olla monenlainen riippuen organisaation historiasta, toimialasta ja johta-
mistyylistd. Jotkut yritykset panostavat innovatiivisuuteen ja rohkaisevat tyontekijoitd ko-
keilemaan uusia ideoita, kun taas toiset painottavat vakautta, jarjestelmaillisyyttd ja sdédntojen
noudattamista. Kulttuuri voi olla myds asiakaskeskeinen, jolloin térkeintd on asiakkaan ko-
kemus ja palvelun laatu tai tyontekijdldhtdinen, jolloin organisaation tavoitteena on luoda
mahdollisimman hyva tydympéristo henkilostolleen (Schein, 2016; Alvesson, 2012). Kult-
tuurilla on my®ds strateginen ulottuvuus, kun kulttuuriset kdytdnnot ovat arvoa tuottavia, har-
vinaisia, vaikeasti jéljiteltdvid ja vain vaikeasti korvattavissa, ne voivat muodostaa kestavai
kilpailuetua (VRIN) ja tukea pitkdjéanteistd suorituskykyé (Barney, 1986). Meta-analyyttinen
ndyttd viittaa siihen, ettd tietyt kulttuurityypit ja -ulottuvuudet ovat systemaattisesti yhtey-
dessd henkilostdasenteisiin, operatiivisiin mittareihin ja tuloksellisuuteen (Hartnell ym.,

2011; Denison & Mishra, 1995).
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Koska yrityskulttuuri vaikuttaa merkittdvisti organisaation suorituskykyyn, tyontekijoiden
hyvinvointiin ja jopa yrityksen maineeseen, sen tietoinen kehittiminen on tirkedd. Kulttuu-
ria ei voi muuttaa pelkdstidin uusilla sddnnoilld tai strategioilla, vaan se vaatii johdon ja tyon-
tekijéiden sitoutumista sekd kdytdnnon toimia, jotka tukevat haluttuja muutoksia (Schein &
Schein, 2019). Kéytannossd tdma tarkoittaa johdon esimerkin ja arjen vahvistusmekanis-
mien (rekrytointi, perehdytys, palkitseminen, mittarit) systemaattista linjaamista niin, ettd
julkilausutut arvot ja toteutunut toiminta ldhenevét toisiaan my0s epavirallisten normien ta-

solla (Schein & Schein, 2019; Denison & Mishra, 1995).

2.3 Yrityskulttuuri vs. strategia — miten ne eroavat

Yrityskulttuuri ja strategia ovat molemmat keskeisid tekijoitd organisaation menestykselle,
mutta ne eroavat toisistaan sekd luonteeltaan ettd vaikutusmekanismeiltaan. Strategia on
suunnitelmallinen ja tietoisesti médritelty ldhestymistapa, joka ohjaa yrityksen toimintaa
kohti tavoitteitaan. Se koostuu paédtoksisté ja toimenpiteisti, jotka liittyvit esimerkiksi mark-
kina-asemaan, kilpailuetuun ja resurssien kohdentamiseen. Strategia on usein kirjattu viral-
lisiin asiakirjoihin ja sitd pdivitetddn sddnnollisesti organisaation tarpeiden mukaan (Kotter,

2008).

Yrityskulttuuri puolestaan on organisaation syvélle juurtunut toimintatapa, joka muodostuu
arvoista, normeista ja kdyttdytymismalleista. Se muovautuu pitkélti kokemusten, vuorovai-
kutuksen ja organisaation historian pohjalta, eiki sitd voi yhtd helposti muuttaa tai méaéaritella
kuin strategiaa. Kulttuuri vaikuttaa sithen, miten ihmiset suhtautuvat strategiaan ja sen to-
teuttamiseen kéytdnnossd (Kotter, 2008). Vaikka strategia kertoo, mitd organisaation tulisi
tehdd, kulttuuri maardéd sen, miten ihmiset oikeasti toimivat. Strategia voidaan ndhdad seka
sisdltond (tehdyt valinnat) ettd prosessina (miten valinnat syntyvét). Strategia kdytintoni
(Strategy-as-practice) -ndkokulma korostaa, ettd strategia tehddédn arjen kiytinnoissé ja sa-
moissa mikroprosesseissa, joissa kulttuuri tuotetaan, joten kulttuuri ei ole strategian ulkoinen

konteksti vaan osa sen toimeenpanon mekanismia (Whittington, 2006).

Ero ndkyy myds siind, miten ne kehittyvét ja muuttuvat ajan myo6td. Strategia voi vaihtua
nopeastikin, jos markkinatilanne muuttuu tai yrityksen johto pdéttdd siirtyd uuteen suuntaan.
Kulttuuri sen sijaan on usein hitaammin muovautuva ja vastustaa muutoksia, koska se liittyy

thmisten ajattelutapoihin, tunteisiin ja rutiineihin (Mintzberg ym., 2020). Jos strategia ja
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kulttuuri ovat ristiriidassa keskenéén, strategian toteuttaminen voi olla vaikeaa, silla yritys-
kulttuuri madrittad pitkalti sen, miten organisaation jasenet toimivat paivittdisessa tyossiin.
Klassinen havainto on, ettd strategia epdonnistuu useammin toimeenpanossa kuin muotoi-
lussa (Hrebiniak, 2006). Toimeenpanon kannalta ratkaisevaa on kulttuurin ja henkilostojar-
jestelmien yhteensopivuus: rekrytointi, sosiaalistaminen, mittarit ja palkitseminen kaintavit
strategisen intention arjen toiminnaksi tai estdvdt sen (Argyris & Schon, 1978; Schein &

Schein, 2019).

”Molempikétinen organisaatio” (Ambidextrous organization) viittaa organisaation kykyyn
yhdistdd yhtdaikaisesti hyodyntdmistd (nykyisen toiminnan tehostaminen, standardointi,
laatu) ja tutkimista (uuden etsiminen, kokeilut, oppiminen) (March, 1991). Ambidexterity-
kirjallisuus syventdd kulttuurin ja strategian kytkostd osoittamalla, ettd strategiset valinnat
toteutuvat vain, jos kulttuuri luo samanaikaisesti tilan kurinalaiselle suoritukselle ja oppi-
mista suosivalle kokeilulle. Tata tukevat piirteet kuten oppimismyonteisyys, psykologinen
turvallisuus, asiakas/sidosryhmaéldhtoisyys ja selked priorisointi. Ambidexterity voidaan to-
teuttaa rakenteellisesti (eriytetyt yksikot, joita ylin johto integroi) tai kontekstuaalisesti (ar-
jen pelisddnnot ja kannusteet, jotka antavat yksiloille mandaatin tasapainottaa tehostamista
ja kokeilua) (O’Reilly & Tushman, 2013; Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Bir-
kinshaw, 2008). Dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulmasta kulttuuri toimii liimana ja mik-
roperustana, joka mahdollistaa ympiriston aistimisen, mahdollisuuksien tarttumisen ja re-
surssien muuntamisen strategiaksi (Teece, 2007). Urheilukontekstissa timé nikyy esimer-
kiksi siten, ettd edustusjoukkueen rutiineja suojataan samalla kun akatemia (junioritaso) ja
analytiikka kokeilee uutta, mitd valmennusjohto ohjaa ja johtaa kokonaisuudessa. Kaksois-

mittaristolla (lyhyen ja pitkédn aikavélin mittarit) ehkéistdén toisen logiikan ylivalta.

Vaikka yrityskulttuuri ja strategia ovat eri asioita, niiden tulisi toimia yhdessd. Parhaimmil-
laan kulttuuri tukee strategian toteuttamista ja antaa organisaatiolle kilpailuetua, kun taas
huonosti yhteensopiva kulttuuri voi estié strategian onnistumisen. Kulttuuria ei voi muuttaa
pelkidstadn uusilla strategisilla linjauksilla, vaan se vaatii pitkdjanteisté tyotd, jotta arvot, joh-
tamiskdytdnndt ja thmisten toimintamallit kehittyvét strategian mukaisiksi (Mintzberg ym.,

2020).
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2.4 Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin malli

Téssd tutkimuksessa vertaillaan joukkueurheilukulttuuria ja yrityskulttuuria, vaikka ky-
seessd on kaksi eri kulttuuria, niin tutkimuksessa ndmé kulttuurit rajataan Edgar Scheinin
organisaatiokulttuurin mallin avulla. Scheinin malli mahdollistaa syvillisen analyysin siita,
miten ndmé kaksi erilaista kulttuuria ilmeneviét ja toimivat, seki tarjoaa vilineet kulttuurien
vertailuun ja rajaamiseen tutkimuksen kontekstissa. Lisdksi malli soveltuu poikkikontekst-
seen vertailuun, koska se erottaa nikyvit kiaytdnnot (artefaktit) julkilausutuista ihanteista
(arvot) ja syvistd, usein tiedostamattomista ajattelutavoista (perusoletukset), jolloin urheilun

ja yritysten kulttuurisia yhtéldisyyksii ja eroja voidaan tarkastella samassa rakenteessa.

Edgar Schein (1928-2023) oli tunnettu organisaatiopsykologi, joka tunnetaan erityisesti
tyOstddn organisaatiokulttuurin, johtajuuden ja urakehityksen parissa. Hin toimi professo-
rina MIT Sloan School of Managementissa ja kehitti organisaatiokulttuurin mallin. Schein
vaikutti my0s johtajuuden kehittdmiseen ja esitteli ndyrén kysymisen kisitteen, joka koros-
taa avointa ja kunnioittavaa viestintdd organisaatioissa. Hinen tyonsd on yhi vaikutusval-
taista johtamisen ja organisaatiotutkimuksen alalla. Uudemmassa muotoilussa Schein yh-
dessd Peter A. Scheinin kanssa tdsmentéd, ettd kulttuuri ei ole kerroksia purkamalla staatti-
sesti paljastettava, vaan kadytdnndissd jatkuvasti tuotettu ja vahvistettu kokonaisuus (Schein

& Schein, 2019).

Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin malli tarjoaa rakenteellisen tavan ymmértdd, miten
kulttuurit kehittyvit, toimivat ja vaikuttavat kiyttdytymiseen organisaation sisdlld. Hin ku-
vaa kulttuuria jaettujen uskomusten ja oletusten jirjestelméni, joka ohjaa ithmisten vuoro-
vaikutusta ja padtoksentekoa. Hinen mallinsa jakaa kulttuurin kolmeen tasoon, jotka voi-
daan hahmottaa jddvuorena, jossa ndkyvin osa on pinnalla ja syvemmit, vaikutusvaltaisem-
mat kerrokset ovat piilossa sen alla (Schein, 2016). Tasojen vélinen dynamiikka on keskei-
nen, silld artefaktit ovat uskottavia vain silloin, kun ne ovat linjassa julkilausuttujen arvojen
ja perusoletusten kanssa. Jos tasojen vélilld on ristiriita, se ndkyy usein kuiluna arvopuheen
ja arkikdytinnon vélilld. Schein painottaa myds upotusmekanismin (embedding mecha-
nisms) -keinoja, joilla johtajat istuttavat ja vahvistavat kulttuuria: (1) mihin he systemaatti-
sesti kiinnittdvit huomiota, mitd he mittaavat ja kontrolloivat; (2) miten he reagoivat kriisei-

hin; (3) miten he allokoivat resursseja; (4) roolimallinnus, opettaminen ja valmentaminen;
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(5) palkitseminen, urapditokset ja ylennykset; seki (6) rekrytointi, valinta ja sosiaalistami-
nen. Néitd tukevat toissijaiset mekanismit, kuten rakenteet, jirjestelmadt, tilat, symbolit ja

organisaation tarinat (Schein & Schein, 2017; 2019).

Metodologisesti perusoletuksia ei tule paitelld yksittdisistd lausumista, vaan toistuvista ku-
vioista, joissa yhdistyvit eri aineistoldhteet (haastattelut, havainnointi, dokumentit), kriittiset
tapahtumat ja organisaation tarinaperinne. Tdma erottaa julkilausutut arvot (espoused va-
lues) artefakteista, eli toiminnassa ilmenevistd kiytdnnoistd (enacted practices). (Argyris &
Schon, 1978) ja kytkee analyysin merkitysten rakentumiseen (Weick, 1995; Schein &
Schein, 2019).

Ensimmadinen taso on nékyvin ja koostuu artefakteista (alkukielinen termi artifacts) — kult-
tuurin aineellisista ja havaittavista puolista. Ndihin kuuluvat toimiston suunnittelu, pukeutu-
miskoodi, viestintityylit, yritysrituaalit ja jopa tapa, jolla tyontekijit puhuttelevat toisiaan.
Artefaktit antavat ulkoisen vilkaisun organisaation kulttuuriin, mutta ne eivét valttdmatta
selitd, miksi yritys toimii tietylla tavalla (Schein, 2016). Yritykselld voi olla avoimen toimis-
ton tilaratkaisu ja rento pukeutumiskoodi, mikd voi antaa vaikutelman epamuodollisesta ja
yhteistyotd edistidvistd ymparistostd, mutta tima ei takaa, etti yhteistyota todella arvostetaan
tai edistetddn. Urheilussa vastaavia artefakteja ovat peliasut, harjoitusten rutiinit, pukuhuo-
neen sddnndt, ottelupdivin rituaalit, datandytdt ja analytiikkapaneelit sekd valmennusmate-
riaalien visuaalinen kieli. Ne viestivit kulttuurista, mutta eivit vield kerro sen todellisesta

luonteesta.

Toisella tasolla ovat julkilausutut arvot (alkukielinen termi espoused values), jotka ovat or-
ganisaation ilmoittamia normeja ja periaatteita (Schein, 2016). Nama ovat filosofioita, jotka
16ytyvit missiolausekkeista, yrityspolitiikoista ja johtajien puheista eli siitd, mité yritys sa-
noo edustavansa. Kuitenkin on usein kuilu ndiden julkilausuttujen arvojen ja organisaation
todellisten kéyttdytymismallien vililla. Yritys voi virallisesti korostaa innovaatioiden ja luo-
vuuden tdrkeyttd, mutta tyontekijat saattavat epdrdidd jakaa uusia ideoita, jos he pelkdavit
epdonnistumista tai moitteita. Julkilausutut arvot tarjoavat nikemyksen siitd, mitd organi-
saatio pyrkii olemaan, mutta elleivit ne vastaa todellista kiyttdytymistd, ne jadvét pelkiksi
ihanteiksi eivitké toteudu kaytdnndssi. Urheilussa arvoiksi kirjataan usein yhteisollisyys,
kurinalaisuus ja rohkeus, mutta niiden todenperdisyys nékyy vasta silloin, kun esimerkiksi
heikompi suoritus kohdataan rakentavasti, peliaikapédédtokset perustellaan ldpindkyvésti ja

harjoittelun kuormitus sovitetaan julkilausuttuun pitkén kehityksen periaatteeseen.
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Kolmannella ja syvimmalld tasolla ovat perustavanlaatuiset oletukset (alkukielinen termi un-
derlying assumptions). Ndma tiedostamattomat ja syvélle juurtuneet uskomukset, jotka muo-
vaavat sitd, miten ihmiset ajattelevat ja toimivat organisaation sisélla. Toisin kuin julkilau-
sutut arvot, joita voidaan avoimesti keskustella ja kyseenalaistaa, ndmi oletukset ovat niin
juurtuneita, ettei niitd juuri koskaan kyseenalaisteta. Ne vaikuttavat perustavanlaatuisiin
tyoskentelykulttuurin osa-alueisiin, kuten siihen, miten auktoriteetti ndhddén, miten menes-
tystd madritellddn ja miten konflikteja kasitelldadn (Schein, 2016). Esimerkiksi organisaa-
tiossa, jossa hierarkia on syvélle juurtunut, tyontekijat saattavat vaistomaisesti alistua ylem-
mille johtajille, vaikka yritys viittdisi kannustavansa avointa vuoropuhelua. Ndmai oletukset
ovat vaikeimpia muuttaa, koska ne vahvistuvat ajan myotéd toistuvan menestyksen kautta
ongelmanratkaisussa ja paiatoksenteossa. Joukkueurheilussa perusoletukset nékyvit usein
uskomuksina siitd, ettd viime kddessd valmentajan nikemys on mééradvé, ettd voiton tavoit-
telu oikeuttaa valitut keinot tai ettd pitkdjénteinen yksilokehitys asetetaan yksittdisen tulok-
sen edelle. Tallaiset oletukset suodattavat arjen toiminnan ja ohjaavat ratkaisuja myds ko-

vassa paineessa.

Scheinin jadvuorimetafora auttaa selittiméian, miksi pintapuoliset muutokset usein epidon-
nistuvat tuomaan merkittidvad kulttuurista muutosta. Yritys voi ottaa kdyttoon uuden brén-
din, joustavat tyopolitiikat tai monimuotoisuusaloitteet, mutta jos syvemmait oletukset pysy-
vit muuttumattomina, tyontekijét palaavat lopulta vanhoihin kéyttdytymismalleihin. Todel-
linen kulttuurinen muutos edellyttdd ndiden piilotettujen oletusten késittelemistd, minka
vuoksi se on usein pitkd ja haastava prosessi. Johtajien on sovitettava toimintansa haluttuihin
arvoihin, luotava uusia vahvistusmekanismeja ja jatkuvasti haastettava vanhentuneita ole-
tuksia, jotka eivit endd palvele organisaation tavoitteita. Schein painottaa, ettd johtajat juur-
ruttavat ja vahvistavat kulttuuria ensisijaisesti silld, mihin he kiinnittdvat huomiota ja miti
he mittaavat, miten he reagoivat kriiseihin, kenet he palkitsevat ja ylentévét, minkalaista
kaytostd he mallintavat ja millaisia tarinoita ja symboleja organisaatiossa vaalitaan. Tdm-
moisid toissijaisia mekanismeja ovat mm. rakenteet, tilat ja muodolliset jarjestelmit (Schein,
2016; Schein & Schein, 2019). Urheilussa tdma nidkyy esimerkiksi siind, kuinka peliaika ja
sopimusjatkot kohdentuvat, miten loukkaantumisiin reagoidaan ja minkilaista arjen kieltd

valmennus kéyttdd harjoituksissa.

Scheinin malli voidaan asettaa dialogiin muiden kehysten kanssa. CVF-malli (Competing
Values Framework) (Cameron & Quinn, 2011) jisentdd kulttuurityypit (klaani, adhokratia,

markkina, hierarkia), kun taas Denisonin malli liittdd ulottuvuudet suoriutumiseen (Denison,
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1990; Denison & Mishra, 1995). Johnsonin ja Scholesin kulttuuriverkko (Cultural Web)
konkretisoi artefakteiksi tarinat, rituaalit, vallan rakenteet, valvontajirjestelmét ja symbolit.
Naiden rinnastaminen auttaa tunnistamaan, mitkd urheilun kidytdnnot ovat (a) artefakteja, (b)
arvojen vahvistimia vai (c) oletuksia muokkaavia — ja milld ehdoilla ne ovat siirrettdvissa

yrityskontekstiin.

Tdmén mallin ymméirtdminen on ratkaisevan tarkedd organisaatioille, jotka kdyvit ldpi muu-
toksia, johtajuuden kehittdmistd tai kulttuurien yhdistdmistd, kuten yritysfuusioissa ja yri-
tysostoissa. Johtajat, jotka ymmartavat kulttuurin syvyyden, voivat tehokkaammin diagno-
soida haasteita, kuroa umpeen kuilua julkilausuttujen arvojen ja todellisen kéyttdytymisen
vililld sekd rakentaa yhtendisempid ja aidompia tyoympdristdjd. Scheinin malli muistuttaa
meitd siitd, ettd kulttuuri ei ole vain sitd, mitd niemme pinnalla, vaan se on syville juurtunut
organisaation yhteiseen ajattelutapaan. Téssd tutkimuksessa malli toimii my0ds analyysike-
hykseni. Artefaktit, julkilausutut arvot ja perusoletukset muodostavat koodauskategorioiden
rungon, ja perusoletuksia ei péételld yksittdisistd lausumista vaan toistuvista kuvioista seka
niiden johdonmukaisuudesta suhteessa artefakteihin ja arvoihin. Analyysin ensisijainen ta-
voite on tunnistaa parhaat kdytinnot eli sellaiset toimintatavat, jotka kytkeytyvit menesty-
viin joukkueisiin ja niiden kulttuuriin ja jotka ovat siirrettdvissd organisaatioiden kayttoon.
Alakulttuurit, valtasuhteet ja tulkinnanvaraisuus (Martin, 1992; Alvesson, 2012) tunnuste-
taan taustatekijoind, mutta ne eivit ole tutkimuksen varsinainen painopiste. Tasojen valisid
jannitteitd kasitellddn vain siltd osin kuin ne auttavat ymmaértdméaan, miksi jokin kédytdnto
toimii tai ei toimi eri konteksteissa ja analyysissd kuvataan edellytykset, joilla urheilusta

tunnistetut kiytdnnot voidaan sovittaa yrityskulttuuriin.

2.5 Joukkueurheilukulttuuri

Tdhén alkuun totean, ettd joukkueurheilukulttuurin esittdminen ei edellyté erillistd teoreet-
tista kehikkoa verrattuna aiemmin késiteltyyn yrityskulttuuriin. Kyse on samasta ilmiosti
(jaetuista merkityksisté, arvoista ja oletuksista), mutta urheilukontekstin kielelld ja esimer-
keilld. Siksi yrityskulttuuria koskeva luku kattaa késitteellisesti myos joukkueurheilukult-
tuurin ja tidssd luvussa ainoastaan kasittelen, miten Edgar Scheinin malli jisennetidin urhei-

lusta tutuilla ilmi6illa (Schein, 2016; Schein & Schein, 2017).

Scheinin organisaatiokulttuurin ensimmdiinen taso, artefaktit, viittaa joukkueessa nikyviin

ja kuuluviin kayténtoihin sekd symboleihin. Joukkueurheilussa artefakteja ovat esimerkiksi
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harjoitus- ja ottelurutiinit (videopalaverit, alkulimmét, huddle), pukuhuoneen ja harjoitus-
ympdriston visuaaliset symbolit (logo, slogan, mestaruusviirit), joukkueen kieli ja koodit
(esim. seuraava vaihto, pitkd padtyyn ja perddn, rauhoita pelid), tilat ja niiden jirjestys (pu-
kuhuoneen paikkajako, visuaaliset taulut, taktiikkamateriaalit), roolien kdytdnnon toteutus
arjessa (kapteeniston ja johtoryhméin toiminta, viestintikéytdnnot) sekd yhteison rituaalit (ot-
telua edeltdvit kokoontumiset, voittojen ja tappioiden jalkeiset rutiinit). Nama ilmiot ovat

suoraan havaittavissa ja niiden rytmi ja mééra maaraytyy kilpailukauden vaatimuksista.

Toinen taso, julkilausutut arvot, selittidi ja perustelee artefaktit eli sen, miksi tietyt kdytdnnot
ja symbolit ovat olemassa. Urheilussa arvoja ovat tyypillisesti joukkue ennen yksil6d, kehi-
tys- ja prosessiorientoituneisuus, kurinalaisuus ja reiluus seki lajikohtaiset periaatteet (esim.
préssin intensiteetti, pelin tempon hallinta, riskinotto vs. pallonhallinta). Arvot nikyvét pu-
heessa (valmentajan viestinté ja pelilliset painotukset), paitoskriteereissd (kokoonpanova-
linnat, kurinpidolliset linjaukset) ja palautekdytdnnoissd. Esimerkiksi prosessiorientaatio
konkretisoituu systemaattisina peli tapahtumien jélkeinen tarkastelu hetkini ja videopalaut-
teen kohdistumisena prosessimittareihin (maaliodottama, syotot, vastaanotot, menetykset),
reiluus ldpindkyvind valintakriteereind ja “’joukkue ennen yksilod” peliajan jakautumisena
roolin tdyttdmisen ja kollektiivisen tyon palkitsemisen mukaan. Arvojen ja artefaktien sisdi-
nen johdonmukaisuus on keskeisté eli, mitd pidetdén tirkednd, tulee ndkyd myos toiminnan

tasolla.

Kolmas taso, perusoletukset, tarkoittaa syvitasoisia ja usein tiedostamattomia uskomuksia,
jotka ohjaavat toimintaa ja joutuvat koetukselle kilpailun arjessa. Néditd ovat esimerkiksi ka-
sitys kilpailusta (mahdollisuus vai uhka), oletus suorituksen lahteesté (lahjakkuus vs. kehit-
tyvyys), vallan ja vastuun periaate (valmentaja- vai pelaajavetoisuus), virheiden tulkinta (op-
pimismahdollisuus vai heikkous) sekd hyvdksyttiva riskitaso. Perusoletukset selittdvit,
miksi sama arvo voi johtaa erilaisiin artefakteihin kahdessa joukkueessa: oppiminen voi yh-
dessd ympaéristossd nidkyéd nuorten pelaajien rohkeana peluuttamisena virheistd huolimatta,
toisessa taas kokeneiden pelaajien suosimisena menestyksen paineessa. Vastaavasti riskin
sietiminen voi ilmetd pelinavaamisena pienessi tilassa prissin alta ja toisaalta toisaalla kdy-
tetddn suoraviivaisempana pelitapaa. Perusoletukset paljastuvat erityisesti paine- ja hairioti-
lanteissa (tappioputki, loukkaantumissuma, dkilliset kokoonpanomuutokset), jolloin puheen
ja tekojen linjakkuus tai ristiriitaisuus tulee nakyviin. Joukkueurheilukulttuurin analyysissi

olennaista ei ole yksittdinen oikea kdytdnto, vaan tasojen vélinen linjakkuus: artefaktien, ar-
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vojen ja perusoletusten keskindinen yhteensopivuus suhteessa kilpailun vaatimuksiin ja tie-
tenkin joukkueen tavoitteisiin (Schein, 2016; Wagstaff, Fletcher & Hanton, 2012;
Cruickshank & Collins, 2013).

3 URHEILUSEURAT

3.1 Urheiluseurat joukkueurheilun perusta

Urheiluseurat ovat padsaantdisesti rekisterdityjd yhdistyksid, jotka jirjestdvit, edistévit ja
kehittivit urheilutoimintaa paikallisesti osana jarjestaytynyttd seurat—alueet—lajiliitot-raken-
netta ja Liikuntalain (LiikL 1:2 §; 1:4-5 §) méérittdmaa julkista ohjauskehystd (OKM, n.d.;
PRH, 2025; OKM, 2024). Niitd on eri tasoilla, alkaen ruohonjuuritason yhteisborganisaa-
tioista aina huippuammattilaisjoukkueisiin asti ja ne palvelevat erilaisia tarkoituksia samalla
kun ne edistévit joukkuehenked, kilpailua ja henkilokohtaista kehitystd. Namé seurat tarjoa-
vat yksildille mahdollisuuksia harjoitella, kilpailla ja osallistua sosiaalisiin ja virkistystoi-
mintoihin, vahvistaen samalla yhteenkuuluvuuden tunnetta jasentensid keskuudessa (Hoye
ym., 2015; Slack & Parent, 2006). Téssé tutkielmassa urheiluseuralla tarkoitetaan ensisijai-
sesti organisaatiota, joka voi ylldpitdd useita joukkueita eri iké- ja tasoryhmissd. Joukkue on
siis seuran operatiivinen yksikkd, jossa arjen kulttuuri konkretisoituu valmennuksen, rutii-
nien ja vuorovaikutuksen tasolla. Rajauksen vuoksi keskitymme nimenomaan joukkueurhei-
lua ylldpitdviin seuroihin. Tarkennuksena vield, ettd ndihin seuroihin ei lasketa mydskdin
péadasiassa yksilolajeihin keskittyneitd seuroja, vaikka niiden lajivalikoimaan voi siséltya
”joukkue” muotoinen suoritus, kuten joukkueviesti, muodostelmauinti tai joukkuevoimis-

telu.

Urheiluseurat ovat useimmiten kolmannen sektorin yhdistyksid, joita luonnehtii vapaaehtoi-
suuteen ja jdsenldhtdisyyteen nojaava toimintalogiikka. Tdtd “community sport organiza-
tion” -kirjallisuutta (CSO) on kehitetty erityisesti seurajohtamisen, vapaaehtoisten johtami-
sen ja ammattimaistumisen jannitteiden ymmartamiseksi (Hoye & Cuskelly, 2007; Wicker
& Breuer, 2010; Nagel, 2007). Ammattimaistuminen ei koske vain palkatun henkiloston
madrdd, vaan myos prosessien, mittareiden ja hallinnon formalisointia, mikd véhitellen

muuttaa seuran kulttuuria ja roolijakoa.
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Urheiluseuran rakenne riippuu usein sen tavoitteista ja ammattimaisuuden tasosta. Jotkut
seurat toimivat tdysin harrastuspohjalta, tuoden yhteen lajin harrastajia ilman kilpailun pai-
neita, kun taas toiset keskittyvit huippu-urheiluun ja pyrkivit kehittdmadn lahjakkuuksia
ammattilaisliigoihin ja kansainviélisiin kilpailuihin. Monet seurat ovat sidoksissa lajiliittoi-
hin, jotka sddtelevit kilpailua, asettavat sdéintdja ja varmistavat reilun pelin (Hoye ym., 2015;
Slack & Parent, 2006). Nédmad liitot auttavat ylldpitdméén standardeja ja tarjoavat urheilijoille

polun amatddristd ammattilaiseksi.

Seurojen toimintaa selittdd hedelmaéllisesti sidosryhma- ja resurssiriippuvuusteoria. Seurat
ovat riippuvaisia kriittisistd resursseista (tilat, rahoitus, osaaminen, nikyvyys), joita hallin-
noivat kunnat, lajiliitot, sponsorit ja media (Pfeffer & Salancik, 1978; Freeman, 1984). Ins-
titutionaalinen teoria ennustaa, ettd seurat yhdenmukaistuvat (isomorfismi) legitimiteetin ta-
voittelussa ja paineet nikyvét mm. lisenssiehdoissa, valmennusjérjestelmissé ja talousrapor-

toinnissa (DiMaggio & Powell, 1983; Suchman, 1995).

Ammattiurheilussa seurat toimivat liiketoimintayksikkoind, jotka tydllistdvét pelaajia, val-
mentajia ja hallinnollista henkilokuntaa samalla kun ne tuottavat tuloja sponsorointien, li-
punmyynnin, ldhetysoikeuksien ja fanituotteiden kautta. Monet ndisté seuroista ovat saavut-
taneet maailmanlaajuisen fanikunnan ja hyddyntiavit brindi-identiteettidén vaikutuksensa
laajentamiseen paikallisyhteis6jensd ulkopuolelle. Ruohonjuuritasolla seurat ovat keskei-
sessd roolissa nuorten kehityksessé ja sosiaalisessa osallistumisessa, usein tukeutuen vapaa-
ehtoisiin, paikalliseen rahoitukseen ja yhteison tukeen toimintansa ylldpitimiseksi. My0s
oppilaitokset, kuten koulut ja yliopistot, perustavat urheiluseuroja kannustaakseen opiskeli-
joita osallistumaan urheiluun ja samalla edistimiin hyvinvointoa, tiimity6td ja kurinalai-

suutta (Hoye ym., 2015; Slack & Parent, 2006).

Urheilun kehityspolkuja voidaan jésentdd urheilukehityksen mallilla: laaja harrastajapohja
— lahjakkuuksien tunnistaminen — huippu-urheilu, jossa roolit jakautuvat seuran, liiton,
oppilaitosten ja akatemioiden kesken (Green, 2005). SPLISS-malli korostaa jarjestelmétason
tekijoitd (rahoitus, valmennus, kilpailujirjestelmé), jotka mahdollistavat sekd yksilo- ettid

joukkuemenestyksen (De Bosscher, De Knop & Van Bottenburg, 2009).

Urheiluseurojen vaikutus ulottuu pelikentéin ulkopuolelle, silld ne edistévit fyysistd kuntoa,
henkistd hyvinvointia ja sosiaalista osallisuutta. Ne luovat ympériston, jossa eri taustoista
tulevat ihmiset voivat kokoontua yhteisen urheiluharrastuksen &dérelle ja omaksua yhteis-

tyon, kunnioituksen ja sinnikkyyden arvoja. Urheiluseurat ovat edelleen keskeisid toimijoita



30

yhteiskunnassa, vaikka kyseessi olisi ponnahduslauta urheilun ammattilaisuralle tai pelkis-

tddn vapaa-ajan harrastus.

Seurat kerryttdvat myds sosiaalista pddomaa — luottamusta, verkostoja ja vastavuoroisuutta
— erityisesti paikallisyhteisdissad (Seippel, 2006; Skinner, Zakus & Cowell, 2008). Taméan
laajemman hyddyn ja huippu-urheilullisen tavoitteen vilinen jénnite tekee seuroista luon-
teeltaan hybridi-instituutioita, jotka tasapainottavat osallistumisen ja suorituksen logiikkoja

arjen paitoksenteossa.

3.2 Seurojen organisaatiomallit kansainvélisesti

Suomalainen ja pohjoismainen seura perustuu tyypillisesti yhdistysmuotoon, vapaaehtois-
tyohon ja jisenldhtoisyyteen (Skandinaavinen urheilumalli), jossa kunnat tarjoavat keskei-
sen infrastruktuurin ja laaja harrastajapohja kytkeytyy huippu-urheiluun (Ibsen & Seippel,
2010; Koski & Heikkala, 1998; Itkonen, I[lmanen & Koski, 2008). Monilajisuus on yleistd,
minkd vuoksi sama seura yllipitda eri lajien ja ikdryhmien joukkueita, mika tukee osallistu-
mista ja elinkaarimaista litkkumista. Sama peruspiirre nikyy laajasti muissakin pohjois-

maissa (Skille, 2011; Seippel, 2006).

Euroopassa huippuseurojen omistus- ja organisaatiomuodot vaihtelevat: osakeyhtiot, jdsen-
omisteiset ja niiden hybridit eldvét rinnakkain (Garcia & Rodriguez, 2003; Franck, 2010).
Monilajiset urheiluseurat ovat historiallisesti vahvoja erityisesti Euroopassa ja niiti on esim.
Saksassa, Portugalissa, Espanjassa, Kreikassa ja Turkissa. Nami monilajiset urheiluseurat
ovat yleensd aktiivisia varsinkin eri palloilulajeissa. Euroopassa kilpailujérjestelmé on avoin
pyramidimalli, jossa joukkueet voivat nousta tai pudota sarjoista, minka liséksi kilpailu sar-
joja madrittelee tarkat lisenssiehdot. Eri lajiliitot myds méérdédvit taloussddntelyd, milld ta-

voitellaan reilun pelin kdyttdytymistd (Gammelsater & Senaux, 2011).

Yhdysvalloissa ja Kanadassa joukkue on yleensa itsendinen yritys/franchise, joka toimii sul-
jetussa liigassa, mihin ei nousta tai mistéd ei pudota pelaamalla. Néissd liigoissa muutokset
tapahtuvat sovitun laajennuksen kautta tai kun joukkue myyddin toiseen kaupunkiin. Liigo-
jen yhteiset sddnnot (palkkakatot, tulonjaot, varaustilaisuudet) allokoivat resursseja ja suo-
jelevat kilpailutasapainoa (Fort & Quirk, 1995; Szymanski & Zimbalist, 2005). Kehitys-
polku kulkee vahvasti koulu- ja yliopistojdrjestelmén kautta (NCAA), miké erottaa USA:n
ja Kanadan eurooppalaisesta akatemiapohjaisesta mallista (Clotfelter, 2011; Smith, 2011).
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High school- ja college-joukkueet ovat keskeisié kilpailun ja talenttituotannon instituutioita,

toisin kuin Euroopassa, jossa seurat kantavat nuorisourheilun paavastuun.

Néma erot eivét ole vain hallinnollisia, vaan luovat isoja kulttuurisia eroja urheilussa. Mika
instituutio kantaa urheilua (seura, koulu, liiga, kunta) vaikuttaa arjen rutiineihin, vapaach-
toistydn rooliin, nuorten sosiaalistumiseen ja siithen, miten joukkueen kulttuuri tuotetaan
(Green, 2005; Hoye & Cuskelly, 2007). Taméa kappaleen tarkoituksena on tuoda esille, ettéd
urheilun kulttuurinen ja organisatorinen variaatio eri maantieteellisissd ympéristissd on

huomattavaa, analogisesti yrityskulttuurien alueellisiin eroihin.

3.3 Urheilua ja liiketoimintaa

Nykypiivdan ammattilaisurheiluseurat toimivat yhé yritysmiisemmin, ja taloudellinen elin-
kelpoisuus on urheilullisen suorituskyvyn rinnalla keskeinen tavoite. Suomessa rakenne-
muutos on nikynyt erityisesti siind, ettd edustusjoukkueiden toimintoja on 2000-luvun tait-
teesta ldhtien jérjestetty osakeyhtiomuotoon. Tdma yhtidittdminen on ollut kd&innekohta lajin
ammattimaistumisessa ja kaupallistumisessa, etenkin jidkiekossa. (Ahonen, 2020). Saman-
suuntaisesti suomalaiset huippujoukkuelajien seurayhtiét (mm. jalkapallo ja jadkiekko)
ndyttdytyvit pk-yrityksind, joiden kasvua selittdvit yrittdjyysominaisuudet ja organisaa-
tiokehitys (Ahonen, 2019). Yhtidittdmisen oikeudellinen kehys ja urheilun organisaatiomuo-
dot on koottu kattavasti suomalaisessa urheiluoikeuden yleisesityksessa (Halila & Norros,
2017). Urheilun taloustieteen klassinen ldhtokohta on epdvarmuuden hypoteesi: kilpailun
ennakoimattomuus ylldpitdd katsojien kiinnostusta ja tuottoja (Rottenberg, 1956; Neale,
1964). Seurojen tavoitteita kuvataan kahdella ideaalilla, mitkd ovat voiton (profit) maksi-
mointi ja voittamisen (win) maksimointi, joiden painotukset vaihtelevat markkina- ja hallin-
tamallien mukaan (Sloane, 1971; Késenne, 2007). Kilpailutasapainon yllidpito seki tulonjaon
ja sddntelyn mekanismit (esim. palkkakatot, lisenssiehdot, kotimaisten pelaajien kiintiot)

vaikuttavat suoraan sarjojen elinvoimaan ja investointikannusteisiin (Fort & Quirk, 1995).

Perinteinen tulopohja on siséltinyt ottelupdivin myynnin, lipputulot ja julkisen tuen, mutta
ndma ei endd yksin riitd yllapitdmaén kilpailukykyé nopeasti muuttuvassa toimintaympéris-
tossd. Seurat ovat siksi monipuolistaneet ansaintalogiikkaansa mediaoikeuksilla, sponsori-
kumppanuuksilla, fanituotteilla, tapahtuma- ja elimysliiketoiminnalla seké digitaalisilla pal-
veluilla ja yleisosuhteen (CRM) jdrjestelmailliselld kehittdmiselld. Taloudellinen terveys ra-

kentuu strategisesta suunnittelusta, investoinneista, riskienhallinnasta ja kyvysté luoda arvoa
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myos itse urheilusuorituksen ulkopuolella. Brandin johtaminen, sidosryhméasuhteiden hal-

linta ja ennakoiva talousohjaus ovat tdssé keskeisid.

Urheiluliiketoiminta toimii yhé selvemmin kahdenpuoleisilla markkinoilla: liigan tai seuran
on samanaikaisesti houkuteltava yleisod/faneja sekd media- ja yrityskumppaneita, joiden ar-
vot ovat toistensa funktioita (Rochet & Tirole, 2003). Brindipddoma rakentuu identiteetista,
historiasta, symboleista ja fanisuhteen laadusta (Gladden & Milne, 1999; Keller, 1993).
Sponsorisuhteissa keskeistd on sopivuus, merkityksellisyys ja osallistava luominen yleison
kanssa ja varsinkin pitkidkestoiset kumppanuudet tuottavat enemmaén kuin lyhyet kampanjat

(Cornwell, 2008; Prahalad & Ramaswamy, 2004; Vargo & Lusch, 2004).

Seurat ndyttiytyvit ndin hybridiorganisaatioina, joissa urheilullinen kunnianhimo ja yhtei-
sOllinen perustehtiva kietoutuvat yrityslogiikkaan. Tdma yritysméistyminen ei ainoastaan
muuta tulovirtoja ja hallintorakenteita, vaan muokkaa my0s seuran ja joukkueen kulttuurisia
kaytantojd, paatoksenteon tempoa, sidosryhmien vaikutusvaltaa ja bréndiin kiinnittyvid ri-
tuaaleja. Téssd tutkielmassa ndmé hallinnolliset ja taloudelliset jérjestelyt toimivat kuitenkin
taustakontekstina, eivét varsinaisen analyysin kohteena. Hybridi-ndikokulma tekee néky-
viksi seurojen monitavoitteisuuden, jossa toimijat yhdistivét yhteisollisii ja liiketoiminnal-
lisia logiikkoja. (Battilana & Lee, 2014). Legitimiteetin ylldpito edellyttdd vastuullisuutta ja
kestidvyyttd, jotka urheilussa ilmenevat mm. yhteisdohjelmina, yhdenvertaisuustyona ja ym-
péristovastuuna (Babiak & Wolfe, 2009). Ndma eivit ole vain lisukkeita, vaan bréindin,

kumppanuuksien ja talenttien houkuttelun ydinresursseja.

3.4 Modernin urheilun ajanjakso

Urheilusta tai ainakin sitd muistuttavaa toimintaa on ollut 14pi ihmisten historian. Suurim-
man osan ihmishistoriasta urheilu on ollut enemmaénkin osa rituaaleja ja juhlia eiké ole ollut
varsinaista sddnnéllistd kilpailemista. Ensimmadiset tunnetuimmat esimerkit ovat antiikin
ajalta kuten Kreikassa jirjestetyt antiikin olympialaiset ja Rooman valtakunnassa jarjestetyt
gladiaattorien taistelut sekd kilpa-ajot hevosvankkureilla. Téssad tutkimuksessa kuitenkin
keskitytdédn moderniin urheiluun, joka sai alkunsa 1800-luvun puolessa vélissd, mutta var-
sinkin kyseisen vuosisadan lopussa ja 1900-luvun alussa alkoi saada ammattilaisuuden ja
jarjestdytymisen piirteitd etenkin suurimmissa ldnsimaissa, mikd laajentui my0ds nopeasti

kansainvilisesti.
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Modernin urheilun historia on syvésti kietoutunut yhteiskunnallisiin muutoksiin, teollistu-
miseen, globalisaatioon sekd median ja teknologian kehitykseen. Modernin urheilun kehitys
voidaan jaljittdd 1800-luvulla tapahtuneesta sdéntdjen vakiinnuttamisesta 2000-luvun mo-
nen miljardin dollarin teollisuudeksi muuttumiseen. Useat keskeiset teemat méérittelevét
modernin urheilun historiaa, mukaan lukien jérjestdytyneen kilpailun nousu, politiikkan ja
sosiaalisten liikkeiden vaikutus, urheilun kaupallistuminen seké teknologian rooli suoritus-

kyvyn ja katsojakokemuksen muovaamisessa.

1800-Iuvun lopulla ja 1900-luvun alussa syntyi jarjestdytynyt ja sdénnelty urheilu. Teollis-
tuminen vaikutti merkittdvisti modernin urheilun muotoutumiseen tarjoamalla tyontekijdille
enemmain vapaa-aikaa, edistimélld kaupungistumista ja kannustamalla laajempaan osallis-
tumiseen. Britannia oli keskeisessd asemassa urheilun rakenteiden kehittimisessé, kuten jal-
kapallon virallisten sddntdjen luomisessa vuonna 1863, kun The Football Association perus-
tettiin (Holt, 1990). My®s rugby, kriketti ja tennis standardisoitiin tdiméan ajan kuluessa, kun
taas olympialaiset elvytettiin vuonna 1896 Pierre de Coubertinin aloitteesta, mikd symboloi

urheilun kansainvélistymisti (Guttmann, 2004; Mandell, 1976).

Talld aikakaudella syntyivdt myds lajiliitot, jotka pyrkivat sddtelemidn kilpailuja ja yhte-
ndistdmdin sdidntdja eri alueilla. Kansainvélisten urheilutapahtumien jérjestimisessa keskei-
sid organisaatioita olivat esimerkiksi kansainvélinen jalkapalloliitto FIFA (Fédération inter-
nationale de football association), joka perustettiin vuonna 1904 ja kansainvilinen olympia-
komitea (IOC). Samalla yliopistot ja koulut institutionalisoivat kilpailu-urheilua erityisesti
Yhdysvalloissa, jossa yliopistourheilusta tuli merkittdva kulttuurinen ilmi6é (Guttmann,

2004).

Urheilu on usein ollut syvisti sidoksissa politiikkaan ja nationalismiin. Suuria urheilutapah-
tumia on kaytetty poliittisten kannanottojen ja kansallisen identiteetin ilmentdmiseen. Vuo-
den 1936 Berliinin olympialaiset, joita isdnndi natsi-Saksa osoittivat, kuinka urheilutapah-
tumaa voitiin kdyttda ideologisiin tarkoituksiin (Allison, 2004). Toisaalta vuoden 1968 Me-
xico Cityn olympialaiset toimivat ndyttdmond Tommie Smithin ja John Carlosin Black Po-

wer -tervehdykselle, joka korosti rotusyrjintdd Yhdysvalloissa (Bass, 2002).

Kylmén sodan aikakaudella Yhdysvaltojen ja Neuvostoliiton vélilld vallitsi kiithkeitd urhei-
lullisia kilpailuja, joissa olympialaiset toimivat ideologisten kamppailujen nidyttdmona. Ur-
heiluboikotit, kuten Yhdysvaltojen johtama vuoden 1980 Moskovan olympialaisten boikotti

ja Neuvostoliiton vastaboikotti vuoden 1984 Los Angelesin olympialaisiin osoittivat, kuinka
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urheilu voi kietoutua maailmanpolitiikkaan (J. Riordan & Kriiger, 1999). Nationalismin
ohella urheilu on ollut voimakas sosiaalisen muutoksen véline. Yhdysvaltain kansalaisoi-
keusliike sai tukea urheilijoilta, kuten Muhammad Alilta, joka kieltdytyi osallistumasta Viet-
namin sotaan sekd Jackie Robinsonilta, joka mursi Major League Baseballin roturajan
vuonna 1947. Viime vuosina urheilijat, ovat Yhdysvalloissa protestoineet poliisivdkivaltaa

vastaan, miké on vahvistanut urheilun asemaa aktivismin vélineené (Zirin, 2008).

1900-luvun loppuun mennessé urheilu oli muuttunut amatdorikilpailuista globaaliksi ja erit-
tdin kaupalliseksi teollisuudenalaksi. Televisiotoiminnan kasvu 1900-luvun puolivilissd
mullisti urheilun seuraamisen ja tapahtumat, kuten Super Bowl, jalkapallon maailmanmes-
taruuskisat ja olympialaiset alkoivat kerétd valtavia maailmanlaajuisia yleisdjd. Mediadiilit,
sponsorisopimukset ja mainoskumppanuudet tekivit urheilijoista kansainvélisid supertdhtii

ja tuottivat ennennikemdittomié tuloja (Boyle & Haynes, 2009).

Vuonna 1992 perustettu Englannin Valioliiga ilmensi kaupallistumisen muutosta, jossa te-
levisio-oikeudet muodostuivat tirkeimmaiksi tulonléhteeksi (Boyle & Haynes, 2009; Smart,
2005). Valioliigan virallisen historiakuvauksen mukaan liiga kdynnistyi kaudella 1992—-1993
ja hyodynsi varhain keskitettyjd TV-sopimuksia. Samoin NBA laajensi vaikutusvaltaansa
Yhdysvaltojen ulkopuolelle hyddyntiden tdhtiurheilijoita kuten Michael Jordania, jonka

markkina-arvo auttoi levittdméan koripalloa globaalisti (Smart, 2005).

Sponsorointi ja brinddys nousivat urheilumarkkinoinnin keskioon ja yritykset, kuten Nike,
Adidas ja Coca-Cola kéyttivét urheilua ensisijaisena kanavana maailmanlaajuiselle mainon-
nalle (Giulianotti & Robertson, 2007). Suurten sopimusten ja sponsoridiilien myo6td urheili-
joista tuli monimiljondérejd, mika loi uuden tason ammattimaisuudelle ja taloudellisille pa-

noksille urheilussa (Smart, 2005).

Teknologia on ollut keskeinen tekijda modernin urheilun kehityksessa vaikuttaen seka suori-
tuskykyyn ettd katsojakokemukseen. Laitteiden, harjoitusmenetelmien ja urheilutieteen ke-
hitys on vienyt urheilusuoritukset ennennikemattomalle tasolle. Hiilikuituiset polkupyorit
ja aerodynaamiset uima-asut ovat muuttaneet kilpailudynamiikkaa (Collins ym., 2005;
Miah, 2017). Data-analytiikka ja biometrinen seuranta ovat tulleet keskeiseksi osaksi am-
mattiurheilua auttaen joukkueita optimoimaan pelaajien suorituskykyéd ja ehkdisemédn louk-
kaantumisia. Jalkapallossa kéytettdvd videotuomari (VAR) ja tenniksen Hawk-Eye-jérjes-
telmé ovat tuoneet tarkkuutta tuomarointiin, mutta ne ovat myds heréttineet keskustelua ih-

mistuomioiden ja teknologian tasapainosta (Collins ym., 2005; Miah, 2017).
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Fanikokemusta on mullistanut digitaalinen teknologia, jossa sosiaalinen media mahdollistaa
suorat vuorovaikutukset urheilijoiden ja fanien vililld. Suoratoistopalvelut ja on demand -
sisdltd ovat muuttaneet tapaa, jolla ihmiset seuraavat urheilua tehden tapahtumista helposti
saavutettavia ympari maailmaa. Samaan aikaan e-urheilu on noussut merkittédvéksi teolli-
suudenalaksi himértien rajoja fyysisen ja digitaalisen kilpailun vélilla (Collins ym., 2005;

Hutchins & Rowe, 2013).

3.5 Moderni urheilu Suomessa

Suomi ehti kilpailla nykyajan olympialaisissa jo ennen itsendistymistdén vuosina 1908 (Lon-
too) ja 1912 (Tukholma) autonomisena suuriruhtinaskuntana, mika loi perustan itsenéisyy-
den alkuvuosikymmenten poikkeukselliselle menestyskaudelle (Forsman & Tikander, 2012;
Siukonen, 2012). 1920-luvun lentdvien suomalaisten” aikakausi nosti Suomen kesdolym-
pialaisten kestomenestyjiksi, jonka huippu oli Pariisin 1924 kisojen 37 mitalia (14 kultaa,
13 hopeaa, 10 pronssia) ja mitalitaulukon toinen sija (Wallechinsky & Loucky, 2012; Siu-
konen, 2012). Varsinkin Paavo Nurmi nousi aikakauden ikoniksi viidelld kultamitalillaan
(Karikko & Koski, 2006; Goldblatt, 2016). Kotikisat Helsingissd 1952 toivat edelleen vah-
van kokonaissaldon (22 mitalia) ja kahdeksannen sijan mitalitaulukossa (Siukonen, 2012;
Wallechinsky & Loucky, 2012), mutta timaén jilkeen kesdolympialaisten mitaliméérat ovat
pitkéll4 aikavililld pienentyneet (Goldblatt, 2016). Kehityskaari kulminoitui Pariisissa 2024,
jossa Suomi jdi ensimmaistd kertaa modernin olympiahistorian aikana kokonaan ilman mi-
talia (Organising Committee for the Olympic and Paralympic Games Paris 2024, 2024), kun
tasan sata vuotta sitten Suomi saavutti historian parhaan mitaliméérian. Kesédolympialaisten
historian valossa suomalainen menestys on rakentunut erityisesti yksilolajeihin, ennen kaik-
kea yleisurheiluun ja painiin, jotka muodostavat valtaosan Suomen kesidmitaleista (Hannus,

1999; Buchanan & Mallon, 2001; Siukonen, 2012).

Eika pidi tietenkddn unohtaa Suomen menestysté talviolympialaisissa. Historiallinen mita-
likertymd on 175 mitalia (joista 45 kultaa) ja painopiste menestyksessé on ollut ennen kaik-
kea maastohiihdossa ja mékihypyssd (Wallechinsky & Loucky, 2014; Siukonen, 2012).
Suomi on suoriutunut tasaisesti ldpi talviolympialaisten historian, mutta sielldkin on menes-
tyksen osalta koettu hiipumista varsinkin aikaisemmin paljon menestystd tuoneen mékihy-
pyn osalta (Goldblatt, 2016). Osa syynd menestyksen hiipumiselle voi pitdéd ilmaston 1dm-
penemistd, mikd vaikuttaa merkittdvésti varsinkin talvilajien harrastamisen mahdollisuuk-

siin, mikd vuorostaan ndkyy harrastajaméérien tippumisena (OECD, 2007; McCullough &
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Kellison, 2018; Dingle & Mallen, 2020). Tastd huolimatta, vaikka menestyksen hiipumista
on ollut kesé- ja talviolympialaisissa, niin voidaan edelleen sanoa, ettd Suomen suurin me-

nestys urheilussa on tullut perinteisissa yksilolajeissa (Hannus, 1999; Siukonen, 2012).

Myo6s ensimmadisid Suomen mestaruuksia jaettiin joukkuelajeissa ennen kuin Suomi oli edes
itsendistynyt. Jadpallossa ja jalkapallossa jaettiin mestaruuksia vuonna 1908. Kansallisla-
jimme pesédpallon mestaruus jaettiin ensimmadisen kerran 1922 ja jadkiekossa vuorostaan
1928. Vdhdan myohemmin mukaan tulivat koripallo (1939), kisipallo (1944) ja lentopallo
(1975). My6s hyvidn suosion on saanut tuoreemmat lajit kuten salibandy (1986) ja futsal
(1997).

Joukkueurheilussa Suomi ei ole kokenut samanlaista menestystd kansainvilisesti niin kuin
yksildlajeissa. Suomessa joukkuelajeissa ammattilaisuuteen siirryttiin 1990-luvulla, mutta
ammattilaisuus on péddasiassa keskittynyt padsarjatasolle ja vain osalla seuroista on ollut
mahdollista tarjota ammattilaisuutta my0s toiseksi korkeimmalla tasolla tai sitédkin alem-
malla tasolla (Lautela & Wallén, 2007; Jokisipild ym., 2018). Jddkiekko on Suomessa talou-
dellisesti vahvin laji ja jadkiekossa Suomella onkin eniten tullut menestysté kansainviéliselld
tasolla verrattuna muihin palloilulajeihin (Jokisipild ym., 2018). Salibandy on toinen palloi-

lulaji, missd Suomi on paéssyt juhlimaan maailmamestaruutta 1dhivuosina.

Historiallisen kehityskulun rinnalla on tarkedd hahmottaa suomalaisen urheilun institutio-
naalinen perusrakenne. Suomalainen urheilujérjestelmé rakentuu seura—kunta—valtio -kol-
mion varaan: yhdistysmuotoiset seurat vastaavat toiminnan tuotannosta, kunnat tarjoavat ti-
lat ja perusinfrastruktuurin, ja valtion ohjaus kohdistuu mm. avustuksiin, huippu-urheilun
rakenteisiin ja eettisiin puitteisiin (Koski & Heikkala, 1998; Itkonen, Ilmanen & Koski,
2008). Tdma malli on historiallisesti tukenut laajaa harrastamista ja vahvaa seurakulttuuria,
mutta asettaa resursoinnin skaalautuvuudelle rajoituksia kansainvélisessd ammattilaiskilpai-

lussa.

Suomessa huippu-urheilun tila on edelleen vakaa ja potentiaalista menestystd on nihtavissi
sekd yksilo- ettd joukkuelajeissa. Kansallinen urheilujirjestelmé on pitkalla aikavélilld am-
mattimaistunut ja organisoitunut, mutta samalla sen rahoitus- ja toimintarakenteissa nikyy
pienelle markkinalle tyypillisi rajoitteita (Koski & Heikkala, 1998; Kokkonen, 2015). Ta-
loudellinen kapasiteetti, johon kuuluvat kotimarkkinoiden koko, mediatulot ja yrityssponso-

rointi, on keskeinen tekija ammattilaisuuden syvyydessai ja kilpailukyvyn ylldpidossa, mika
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on laajassa urheilun taloustieteellisessé kirjallisuudessa toistuva havainto (Andreff & Szy-
manski, 2006; Szymanski, 2015). Tété taustaa vasten Suomi on viime vuosina jadnyt erdissa
suhteissa jélkeen urheilun taloudellisessa kehityksessd verrattuna suuriin eurooppalaisiin
markkinoihin, vaikka urheilukulttuurin perusta ja osaamisresurssit ovat vahvistunut (Koski

& Heikkala, 1998; De Bosscher ym., 2015).

Pienen markkinan talousikkuna nékyy ja tdimén vuoksi Suomen rooli kansainvilisesti isoissa
lajeissa (esim. jalkapallo, jadkiekko, koripallo, lentopallo) ndyttdytyy usein ponnahduslau-
tana. Pelaajat kehittidvét taitojaan kotimaisessa ymparistdssa ja siirtyvét urapolun seuraavissa
vaiheissa paremmin resursoituihin liigoihin suurempien palkka- ja kehitysmahdollisuuksien
perdssd. Téllainen tyovoiman kansainvélinen liikkuvuus on hyvin dokumentoitu ilmid ur-
heilun tutkimuksessa erityisesti Euroopan joukkuelajeissa ja se korostuu pienempien talouk-
sien konteksteissa (Bale & Maguire, 1994; Maguire, 1999; Elliott & Harris, 2014; Szy-
manski, 2015). Suomen tapauksessa kehityspolku kytkeytyy seké urheilujérjestelmén vah-
vuuksiin (valmennusosaaminen, seuratoiminnan perinne) ettd kotimaisten tuloalustojen ra-
jallisuuteen, mika tekee siirtymistd taloudellisesti ja urakehityksen kannalta rationaalisia

(Koski & Heikkala, 1998; De Bosscher ym., 2015).

3.6 Urheilujoukkueen piivalmentaja

Padvalmentaja on urheilujoukkueen keskeinen johtohahmo, joka vastaa sen identiteetin,
strategian ja suoritustason muovaamisesta. Rooli ei rajoitu pelkéstdén pelitaktiikoihin ja har-
joitteluun, vaan kattaa myos joukkueen hallinnan, mentoroinnin ja kulttuurin rakentamisen,
vaikuttaen sekd yksittdisiin pelaajiin ettd koko joukkueeseen (Kelly, 2017; Carter, 2006;
Carson, 2014). Urheilutieteen kirjallisuudessa padvalmentajan tyé ndhddén moniulotteisena
valmennuksen vaikuttavuus -kokonaisuutena, jossa yhdistyvét osaaminen, kdytannot ja kon-
tekstiin sopivat tulokset (Coté & Gilbert, 2009). Chelladurain (1990; 2007) moniulotteinen
johtajuusmalli (The Multidimensional Model of Leadership) puolestaan korostaa, ettd tehok-
kuus syntyy todellisen, vaaditun ja urheilijoiden toivoman kiyttdytymisen yhteensopivuu-

desta.

Péadvalmentajan rooli on kehittynyt pitkédn kaaren kautta amatdoriurheilun trainer-/secretary-
manager -jarjestelméstd kohti nykyistd moniammatillista ja vahvasti ammattimaistunutta

johtotehtdvad. 1800—1900-lukujen vaihteessa brittiseuroissa valmennus oli usein seurasih-
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teerin tai pelaajavalmentajan sivutoimi. 1900-luvulla rooli eriytyi omaksi ammatikseen (Car-
ter, 2006). Yhdysvalloissa amerikkalaisen jalkapallon varhaiset kehittdjat, kuten Walter
Camp, standardoivat rooleja ja valmennusvastuuta, miké erotti lajin rugbytaustasta ja loi pe-
rustaa muodolliselle padvalmentajuudelle. Toisen maailmansodan jélkeen valmentajien kou-
lutus, pedagogiikka ja urheilutiede institutionalisoituivat ja valmennus muuttui aiempaa sys-
temaattisemmaksi. 1990-luvulta alkaen pddvalmentajaa on alkanut ympar6ida asiantuntija-
verkosto (fysiologia, psykologia, scouting, videoanalyysi) ja 2000-luvulla data-analytiikka
sekd kuormituksen seuranta tulivat osaksi arkea. Monissa palloilulajeissa managerin histo-
riallinen kokonaisvastuu on pilkkoutunut erikoistuville rooleille. Urheilujohtajat ja GM (ge-
neral managerit) ohjaavat rekrytointia, sopimuksia ja pitkédn aikavélin joukkueenrakennetta.
Pelaajarekrytoinnista vastaava paillikko (Head of Recruitment) ja kykyjenetsintdorganisaa-
tio (scouting) tuottavat kohdelistat. Suorituskyvystd vastaava johtaja (Performance Director)
ja urheilutieteiden tiimi (sports science) hallitsevat kuormitusta ja palautumista. Ladketie-
teellinen johto paattdd pelikunnon palauttamisesta, analytiikka- ja video-osasto tukee tak-
tiikkaa ja vastustaja-analyyseja seké erikoistuneet valmentajat (esim. erikoistilanne, maali-
vahti, puolustus ja hyokkéys) jakavat pelillistd vastuuta. Nykyisin strategia, kulttuuri ja suo-
ritus rakentuvat moniammatillisen tiimin yhteistyon4, jossa paddvalmentaja toimii yhtena asi-
antuntijana. Pienemmissa sarjoissa ja joukkueissa tietenkin tdimdn moniammatillisen tiimin

koko on huomattavasti pienempi kuin maailman parhaimmissa ja suurimmissa joukkueissa.

Tama eriytyminen korostaa rajapintajohtamista: pddvalmentajan on maédriteltdvd vastuut,
paitoksentekokriteerit ja tilivelvollisuus suhteessa urheilujohtoon seki tunnistettava vallan
ldhteet (asiantuntijavalta, asema-, palkitsemis- ja esimerkkivalta) klassisen vallankdyton ja

vaikutusvallan teorian hengessd (French & Raven, 1959; Wagstaff & Burton-Wylie, 2018).

Padvalmentajan tdrkein tehtdvd on luoda yhtendinen joukkueen rakenne. Tadmé tarkoittaa
harjoitusohjelmien suunnittelua, jotka kehittdavit pelaajien taitoja, fyysistd kuntoa ja taktista
ymmarrystd. Jokainen harjoitus on tarkkaan mietitty, jotta joukkue toimisi tehokkaasti sekd
yksildind ettd kollektiivisesti. Valmentajan tulee tunnistaa vahvuudet ja heikkoudet, mukaut-
taa strategiaa tarpeen mukaan ja valmistaa pelaajat kilpailuihin perusteellisen harjoittelun ja
vastustajien analysoinnin avulla (Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Suorituskyvyn
suunnittelussa keskeisid ovat periodisointi ja kuormituksen hallinta (Gabbett, 2016) seké

ekologinen dynamiikka ja rajoitepohjainen ldhestymistapa (Constraints-Led Approach),
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jossa pelin vaatimukset, tehtavérajoitteet ja ympéristd muovaavat oppimista ja padtoksente-
koa (Davids, Aratjo & Shuttleworth, 2005). Tadma4 siirtdd painopistettd todenmukaiseen har-

joitteluun, pelin kaltaisiin tilanteisiin ja padtoksenteon automatisointiin.

Johtajuus on yksi pddvalmentajan merkittivimmistd ominaisuuksista. Kyse ei ole vain auk-
toriteetista, vaan kyvysti inspiroida ja ohjata ryhméé kohti yhteistd pddméaarad. Hyva val-
mentaja viestii odotukset selkedsti, luo vahvan joukkuehengen ja rakentaa ympériston, jossa
pelaajat ovat motivoituneita ylittimadn itsensd. Hén toimii esimerkkind ammattimaisuu-
desta, kurinalaisuudesta ja tydonteon arvostamisesta, mikd vaikuttaa koko joukkueen toimin-
takulttuuriin (Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Empiirinen valmennusjohtamisen
tutkimus osoittaa, ettd transformaatiovalmentajuus (karisma/inspiraatio, dlyllinen stimu-
lointi, yksilollinen huomio) parantaa sitoutumista, koettua kompetenssia ja suoritusta (Bass
& Avolio, 1994; Callow ym., 2009). Itseméédrddmisteoriaan nojaava autonomiatukea koros-
tava valmennus lisdd sisdistd motivaatiota ja hyvinvointia (Deci & Ryan, 2000), ja tehti-
véorientoitunut motivaatioilmasto ennustaa oppimista ja joukkuekoheesiota ego-ilmastoa
paremmin (Ames, 1992; Duda & Balaguer, 2007). Psykologinen turvallisuus toimii tdssi
valittdvand mekanismina, silld virheistd oppiminen, avoin puhe ja palautekulttuuri ennusta-

vat joukkueiden sopeutumiskykyé (Edmondson, 1999).

Paitoksenteko on valmentajan tyon ytimessd: kokoonpanojen valitseminen otteluihin, otte-
lun aikaiset muutokset, pelaajavaihdot ja taktiset siirrot ovat kaikki ratkaisevia hetkid, jotka
vaikuttavat joukkueen menestykseen. Téllaiset pddtokset vaativat syvéllistd ymmarrysté la-
jista, kykya sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja vastustajien strategioiden analysoin-
tia. Parhaat valmentajat pystyvit ennakoimaan haasteita ja reagoimaan niihin nopeasti var-
mistaen joukkueensa kilpailukyvyn (Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Luonteeltaan
ndma ovat usein luonnollisen toimintaympériston paatoksid, joissa kokemusperdinen (Re-
cognition-primed decision, RPD) ajattelu kytkeytyy dataan ja ennakkosuunnitelmiin (Klein,
1998). Toimivat prosessit yhdistidvéit ennakkoskenaariot (”’jos-niin” -suunnitelmat), roolite-

tut pddtdsvallat ja systemaattisen jalkitarkistuksen.

Strategian ja johtajuuden liséksi padvalmentaja on keskeinen hahmo pelaajien kehityksessa.
Hén toimii mentorina, joka tukee urheilijoita paitsi teknisessd ja fyysisessd kehityksessé
myo6s henkisessd ja emotionaalisessa kasvussa. Itseluottamuksen rakentaminen, motivointi
ja stressinhallinta ovat yhti tirkeitd kuin fyysinen harjoittelu. Valmentajan tiytyy ymmartiaa

jokaisen pelaajan yksildlliset tarpeet ja luoda ympéristd, jossa he voivat kehittyd ja antaa
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parhaan panoksensa joukkueelle (Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Kehitysty6ti voi
jasentdd 4C/5C-kehyksilld siten, etti painopiste on kompetenssissa, itseluottamuksessa, yh-
teydessd, luonteessa ja joissain tapauksissa luovuudessa, ja tavoitteena on tasapaino osallis-
tumisen, suorituskyvyn ja henkilokohtaisen kasvun vililld. (Coté, 1999; Harwood, 2008).
Tarkoituksellinen harjoittelu ja pelaaminen tiydentdvit toisiaan urheilijan urakaarella

(Ericsson, Krampe & Tesch-Romer, 1993; Coté & Hancock, 2016).

Joukkueen kulttuurin luominen on myds valmentajan vastuulla. Hin méérittelee joukkueen
arvot ja perinteet, jotka muovaavat sen identiteettid. Olipa kyse voittamisen mentaliteetin
rakentamisesta, yhteistyon korostamisesta tai reilun pelin vaalimisesta, ndma kulttuuriset
elementit vaikuttavat kaikkeen joukkueen toiminnassa. Parhaat valmentajat luovat ymparis-
ton, jossa vallitsee luottamus, vastuunkanto ja yhteinen pddméaérd, mika sitouttaa pelaajat
joukkueen tavoitteisiin (Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Scheinin (2016; Schein
& Schein, 2019) kulttuurin juurruttamismekanismit voidaan operationalisoida urheiluun si-
ten, ettd médaritellddn mihin valmentaja kiinnittdd huomiota ja miti hén mittaa (prosessi vs.
tulos), miten hén reagoi kriiseihin, miten peliaika ja palkitseminen kohdentuvat, millaista
kayttdytymistd hdn mallintaa sekd millaisia tarinoita ja jalkautettuja rituaaleja joukkueessa
vaalitaan. Artefaktit (esim. palautteet ja analyysitapaamiset) ovat uskottavia vain silloin, kun

ne ovat linjassa arvojen ja perusoletusten kanssa.

Suhteiden hallinta on merkittidvi osa padvalmentajan ty6td. Han toimii vuorovaikutuksessa
pelaajien, apuvalmentajien, seurajohdon, fanien ja usein myds median kanssa. Ndiden suh-
teiden tasapainottaminen vaatii diplomatiaa ja tunneélyd. Joukkueessa syntyy viistimétta
konflikteja, liittyen esimerkiksi peliaikaan, persoonallisuuseroihin tai odotuksiin. Valmen-
tajan tiytyy kasitelld ndmai tilanteet taitavasti, jotta joukkueen yhtendisyys siilyy (Kelly,
2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Johtaja—jdsen-vaihdantasuhdeteoria (Leader—-Member
Exchange) selittidd, miksi korkean luottamuksen valmentaja—pelaaja -suhteet lisddvét sitou-
tumista ja roolin laajenemista (Graen & Uhl-Bien, 1995). Joukkuekoheesio ja selked roolitus
ennustavat suorituskykyé (Carron, Colman, Wheeler & Stevens, 2002; Eys & Carron, 2001).
Ulkoisten sidosryhmien kanssa pddvalmentaja toimii rajapintatoimijana, joka rakentaa legi-

timiteettid ja hallitsee odotuksia.

Padvalmentajan rooli kehittyy jatkuvasti, erityisesti teknologian ja datan hyddyntdmisen
myo6td. Nykyvalmentajat kdyttavit analytiikkaa paatoksenteon tukena, hyodyntien suoritus-

kykymittareita, videokatsausta ja tilastollisia malleja kilpailuedun saavuttamiseksi. Heidén
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tdytyy pysyéd ajan tasalla taktisista trendeistd ja kehittda jatkuvasti omaa osaamistaan (Kelly,
2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Datan vaikuttavuus riippuu tulkintayhteisostd, eli yhtei-
sestd késitteistostd, datalukutaidosta ja siitd, miten havainto kytketddn harjoittelun tai taktii-
kan konkreettiseen muutokseen (Ries & Knight, 2019; Lorenz-Spreen ym., 2021). Lisédksi
keskeisid eettisid peruskysymyksid ovat yksityisyys, suostumus sekd datan laatu (validiteetti

ja reliabiliteetti).

Péadvalmentajalla on paljon valtaa ja mukana tulee my6s merkittdvd méérd suorituspaineita.
Tulokset mééarittavét pitkélti pddvalmentajan arvon ja he ovat jatkuvan tarkkailun kohteena
niin fanien, median kuin seurajohdonkin silmissd. Yksi kuuluisimpia sanontoja urheilussa
onkin, ettd pddvalmentaja on yhté hyvé kuin edellisen pelin tulos. Tyon vaatimukset edellyt-
tavit henkistd kestavyyttd ja kykya késitella kritiikkid samalla, kun on sdilytettdva luottamus
omaan visioon ja toimintatapoihin. Pitkdjinteinen menestyminen edellyttdd sopeutumisky-
kyé ja vahvaa johtajuutta niin voiton kuin tappion hetkelld (Kelly, 2017; Carter, 2006; Car-
son, 2014). Paineympiristdissd korostuvat palautumisen johtaminen, tunnekuorman siitely
jauupumusriskin hallinta (Fletcher & Scott, 2010). Ryhmaéidentiteetin rakentaminen ja mer-
kityksellisyys ovat osoittautunut hyodylliseksi vastalddkkeeksi kuormitukseen ja pirstoutu-

miseen (Haslam, Reicher & Platow, 2020).

Arséne Wenger ja Sir Alex Fergusonia voidaan pitdd esimerkkind viimeisimmistd padval-
mentajista, joilla oli laaja pdétosvalta joukkueessa. Edelleen padvalmentajaa pidetddn yha
joukkueen menestyksen arkkitehtina, niin hdnen roolinsa on viime vuosina kaventunut ja
alempaa laajempi tehtdvikenttd on jakautunut useille erikoistuneille toimijoille. Hanelld on
kuitenkin edelleen merkittdvé rooli luoda pelijirjestelmid, muovata joukkueen kulttuuria,
kehittdd yksiloitd ja navigoida haasteissa, kantaen samalla vastuun tuloksista. Hanen vaiku-
tuksensa ulottuu pidemmiélle, kuin pelkkdin voittamiseen tai hdvidmiseen. Pddvalmentaja
vol muuttaa pelaajien uria, vaikuttaa joukkueen perintdon ja jittdd pysyvén jiljen lajiin
(Kelly, 2017; Carter, 2006; Carson, 2014). Kdytinndssd manageri- ja pddvalmentaja -malleja
esiintyy rinnakkain: ensimmaéisessd kokonaisvastuu ulottuu rekrytointiin ja organisaatiora-
kenteeseen, jilkimmadisessd painopiste on valmennusprosessissa ja kilpailuvalmiudessa.
Nadin ollen valittu malli maérittaad paitosvallan, vastuunjaon ja kulttuurin juurtumisen ehdot

(Bridgewater, 2010; Gale, 2018).
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4 MENESTYKSEN ANATOMIAA

4.1 Paidvalmentajat — strategit ja kulttuurin rakentajat

Urheiluhistorian aikana menestystd on saavutettu monien asioiden kautta. Yleensé joukku-
een menestyessd aletaan etsiméén ja analysoimaan, etti kuka tai miké on ollut merkittdvin
asia menestyksen takana. En ole itse kertaakaan torménnyt tilanteeseen, missd menestyvian
joukkueen valmentajaa sanotaan huonoksi. Pddvalmentajat ovat hyvé todiste siitd, ettd ur-
heilussa voidaan saada joukkueet menestyméén eritavoilla. Tapoja valmentaa on ldhes yhtd
monta kuin on valmentajia maailmassa, ja timin vuoksi nostan seuraavaksi esimerkkejé val-

mentajista, jotka ovat menestyneet, mutta eivdt vain yhdelld samalla tavalla.

Alkuun otan esimerkiksi valmentajia, jotka ovat saaneet tunnustusta strategia/taktiikka ne-
roina. Téstd joukosta siis 10ytyy valmentajia, jotka ovat muuttaneet lajia pysyvésti ja ovat
olleet niin sanotusta edelld aikaansa. Jalkapallossa Pep Guardiolan positionaalinen peli teki
pallonhallinnasta ennen kaikkea tilanhallintaa: joukkue jaetaan “kaistoihin”, muotoja (esim.
3—2-5/2-3-5) vaihdellaan tilanteen mukaan ja roolit harjoitellaan mikrotarkasti, jotta jalka-
pallon pallonhallinta muuttuu rakenteeksi, joka vapauttaa luovuuden (Perarnau, 2014, 2016;
Wilson, 2018). Guardiola on kuuluisa juuri taktiikan kehittimisessd ja varsinkin aktiivisesti
etsii vastapuolen heikkouksia mihin isked. Hyvidni esimerkkind Guardiolan “neroudelle” on
parin vuoden takainen ratkaisu, jossa hdn muovasi Manchester Cityn John Stonesista hybri-
dipuolustajan. Pallollisena Stones nousi topparista Rodrin rinnalle keskikaistalle ja City ra-
kensi 3—2—4—1-muodossa. [lman palloa hén putosi takaisin linjaan, jolloin joukkue puolusti
tilanteen mukaan kolmella tai neljdlla. Jarjestely loi keskialueelle ylivoimaa, vakautti vasta-
prassin 3+2-suojalla ja vapautti laitapelaajat sekd hyokkadjat uhkaamaan leveydestd, mika

nédkyi kauden 20222023 ratkaisuhetkilld ja auttoi Cityd kohti kolmoismestaruutta.

Toinen iso nimi ldhivuosina on ollut Jirgen Klopp. Hénen optimoi gegenpressin, milld
kdédnsi pallonmenetyksen parhaaksi hyokkdyshetkeksi standardoimalla vélittdoméan préssin
laukaisimet koko joukkueelle, mika poikkesi aiemmasta puolustukseen vetdytymisen valta-
virrasta (Cox, 2017; Honigstein, 2017). Kloppin alaisuudessa Liverpool nousi takaisin jal-

kapallon huipulle voittamalla esimerkiksi englannin cupin ja liigan sekd Mestareiden Liigan.

Jo 1950-luvulla Gusztav Sebesin Unkari (Golden Team/ Aranycsapat/ Mighty Magyars) to-
teutti varhaista muotoa siitd, mitd myShemmin alettiin kutsua totaalisen jalkapallon periaat-

teiksi. Télla tarkoitetaan pelitapaa, jossa pelaajien roolit ovat vaihtokelpoisia, tilan hallinta
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ja pallon léhellé tapahtuva kollektiivinen liike ovat tirkedmpié kuin jaykét pelipaikat, puo-
lustaminen painottuu enemmaén alueeseen kuin yksittdisen miehen vartiointiin ja muoto eldé
pallon sijainnin mukaan. Pelaajien odotetaan pystyvin tdyttdmaan useita tehtdvid ottelun si-
sélld, mika kasvattaa joukkueen kykya luoda ylivoimia eri kaistoille ja rytmittda pelid ilman
ettd rakenteellinen tasapaino katoaa. Taméi ajattelu konkretisoitui “vuosisadan ottelussa”
Wembleylld 1953, jossa Unkari yllétti Englannin 6-3. Nandor Hidegkuti pudottautui keski-
kaistalle niin sanottuna valeysina (false nine), jolloin Englannin W—M-jérjestelmén topparit
vedettiin irti linjasta ja keskikentdlle syntyi toistuvia ylivoimia. Ferenc Puskas ja Sandor
Kocsis rikkoivat miehityslogiikkaa liikkeellddn tyhjiin tiloihin, laidoilla sdilytettiin leveys ja
koko joukkue kierritti pelipaikkoja pelin vaatimusten mukaan. Ylldtys ei johtunut pelkas-
tadn tuloksesta vaan tavasta, jolla Unkari teki Englannin miesvartiointiin ja roolijaykkyyteen
nojaavan W—M-mallin tehottomaksi. Englanti ei ollut aiemmin hédvinnyt kotonaan muille
kuin britteinsaarien joukkueille, joten Unkarin ylivoima paljasti, kuinka mullistavaa peli-
paikkojen vaihdettavuuteen, tilan hallintaan ja kollektiiviseen liikkeeseen perustuva jalka-

pallo oli 1950-luvun kontekstissa (Goldblatt, 2006; Wilson, 2018).

Sacchi muutti aikakauden logiikan tekemélld puolustamisesta reaktiivisen michityksen si-
jaan proaktiivista tilanhallintaa. Hin purki libero—miesvartiointiasetelman ja korvasi sen 4—
4-2-aluepuolustuksella, jossa koko joukkue liikkui kompaktina “blokkimetronomina” —
etdisyydet linjojen ja pelaajien vililld pidettiin lyhyind, paitsioansaa kéytettiin aktiivisesti
tilan puristamiseen ja prassin kidynnistimet (syottosuunta, huono kosketus, selkd kenttddn)
ohjasivat yhteistd toimintaa. Ndin vastustaja pakotettiin syottimaan ennakoituihin ansoihin,
menetykset syntyivit korkeammalla kentdlld ja siirtymdhyokkdykset alkoivat ldhempdd
maalia. Tama kéénsi catenaccion vastaiskuihin nojaavan, syville vetiytyvén ajattelun enna-
koivaksi kollektiiviseksi toiminnaksi, jossa “puolustaminen alkoi hyokkadjistd ja hyokkaa-
minen puolustajista”. (Sacchi, 2021; Wilson, 2018.) Uudistus nidkyi myds harjoittelussa:
Sacchi standardoi koko joukkueen synkronoidut litkkeet (ns. varjopeli, 10vO-mallinnus)
niin, ettd muoto liukui yhtend kappaleena pallon sijainnin mukaan. Kompaktius, aluevastuu
ja paitsioansan rytmi loivat yhteisen viitekehyksen, joka vdhensi yksilollisten kaksinkamp-
pailujen merkitystd ja korosti kollektiivista padtoksentekoa. Tdmén seurauksena Milanin peli
1988-1990 toimi esikuvana modernille préssille, vastapréssille ja alue puolustamiselle,

jonka vaikutus ulottuu nykyaikaan. (Sacchi, 2021; Wilson, 2018.)
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Gatlandin ja Edwardsin rush/blitz-puolustus muutti aikansa rugbyn, koska se kdinsi puolus-
tamisen peruslogiikan ajasta ja tilasta kilpailevaksi etukéteistoiminnaksi. Koko linjan sa-
manaikainen eteenpdin nousu puristi pelitilan ennen pelintekoa, pakotti syotot taaksepdin
gain linen alle, lisdsi harhasyd6ttdjen ja krokettipotkujen (grubber/chip) madrdd ja ohjasi
hyokkayksié laitoihin huonoista kulmista. Se edellytti kollektiivista ajoitusta ja “dog-leg”-
riskin (yksi myohdssd) minimoimista, mikd puolestaan muutti hyokkéysten rakenteita: pe-
lintekijoitd alettiin sijoittaa syvemmalle, kdytettiin toista pelintekijdd leveydelld, ja paino-

piste siirtyi nopeisiin jatkopotkuihin ja kentén kd&nnoksiin (Gatland, 2013).

Schmidtin “podit” standardoivat hyokkayksen rakenteen tavalla, joka vdhensi ruck-tilantei-
den satunnaisuutta ja nosti vaihejalkapallon tehokkuutta. Kolmen pelaajan tukiryhma tarjosi
toistuvasti kolme valmista ratkaisua (tip, ohi/taakse, kanna), varmisti ruck-tuen oikea-aikai-
suuden ja piti syottd- sekd tukikulmat auki ilman ettd leveys katoaa. Téma teki pallonhallin-
nasta ennustettavan omalle joukkueelle mutta vaikeasti luettavan vastustajalle, kasvatti vai-
heiden méérda ja auttoi siirtdmiin puolustuksia askel askeleelta pois tasapainosta. Harjoit-
telussa korostuivat roolien synkronointi, ruck-resurssien minimointi ja leveyden hallinta
(esim. 1-3—-3—1-periaatteet), mikd nosti pelinopeutta ilman kylmépiisen rakenteen mene-

tystd (Schmidt, 2021).

Erasmuksen “Bomb Squad” muutti vaihtopenkin logiikan resurssistrategiaksi. 6—2- (ja ajoit-
tain 7—1-) jako mahdollisti eturivin ja maulivoiman tuomisen kentélle tuoreena juuri ratkai-
suhetkiin, mik4 sdilytti kontaktidominanssin 80 minuutin ajan, nosti scrum- ja maulitehon
loppua kohden ja pakotti vastustajat miettiméén koko ottelun energiaprofiilin uusiksi. Sa-
malla se sidosti valmennuksen, kuormituksen hallinnan ja pelitavan: korkea intensiteetti
alusta loppuun tuli mahdolliseksi, kun “toinen aalto” oli suunniteltu nimenomaan fyysisen
painostuksen jatkamiseksi eikd vain paikkaamaan visymistd. Tima muokkasi myos vastus-
tajien kokoonpano- ja taktiikkavalintoja (penkin rakenne, potkupeli, aluepainotus), eli ei

vain yksittdisid vaihtohetkid vaan koko ottelun strategista rakennetta (Erasmus, 2023).

Jadkiekossa Jacques Lemairen keskialueen ansa tukki keskialueen ja pakotti vastustajan
dumppaamaan kiekon hallitsemattomasti; uutta NHL-valtavirtaan ndhden oli viisikon etéi-
syyksien kurinalainen hallinta ja riskin minimointi siirtymisséd (Johnston & Walter, 2014).
Scotty Bowman jalosti jadkiekossa vasemman laiturin lukon huipputasolle: vasen laituri pu-

toaa puolustajien tasolle menetyksessd, muodostaa levedn “lukon” keskikaistalle ja ohjaa
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pelin laitaan — ratkaisu, joka vdhentdd ylivoimahyokkéyksid (Dryden, 2019; Johnston &
Walter, 2014).

Koripallossa Phil Jacksonin ja Tex Winterin kolmiohydkkdys on geometrian sovellus: kol-
mio pallon puolella ja tasapaino heikolla puolella luovat toistettavia syotto- ja leikkauspol-
kuja, jotka tekevét tuplauksista kalliita ja avaavat parhaan heiton (Jackson, 2013; Winter,
2015). Gregg Popovich standardoi koripallossa 0,5-sddnnon: syotéd, aja tai heitd puolessa
sekunnissa, jolloin péddtoksenteon nopeus itsessddn murtaa rotaatiot (Goldsberry, 2019).
Mike D’ Antoni nosti koripallossa tempon periaatteeksi: seitsemén sekunnin tai alle -periaate
pyrkii paattimédn hyokkayksen ennen kuin puolustus ehtii jisentdd muotonsa, jatkuvan siir-
tymépelaamisen ja ennen kuin puolustus jisentyy, jatkuvan siirtymipelaamisen ja pallos-

kriinipelaamisen luoman paineen avulla. (McCallum, 2006).

Lentopallossa Julio Velasco standardoi vastaanoton ja nopeat kombinaatiot niin, etti passari
voi “lukea” torjunnan ja kithdyttdd tempoa toistettavilla kuvioilla. Harjoittelun mikrotason
kurinalaisuus teki vauhdista aseen lajissa (Hebert, 2013; Shondell & Reynaud, 2015). Ber-
nardo ”Bernardinho” Rezende sitoi lentopallossa sy6ton paineen, jarjestiytyneen puolustuk-
sen ja nopeat keskikuviot samaan rytmiin, jota pystyttiin skaalamaan vuodesta toiseen kah-

dessa eri maajoukkueessa (Bernardinho, 2006; Shondell & Reynaud, 2002).

Monien eri joukkuelajien pddvalmentajien urat osoittavat, ettd huippumenestys ei edellyti
poikkeuksellista taktista neroutta. [hmisten johtamiseen tukeutuva tydote, joka selkeyttdd
normit, roolit ja vastuunjaon sekd yllapitdd oitkeudenmukaiseksi koettua vaatimustasoa arjen
kaytdnnoissd, voi muodostaa kestidvén suorituskyvyn perustan. Zinédine Zidanen Real Mad-
ridissa korostunut hillitty auktoriteetti ja suhteiden huolellinen hoito suojasivat pukukoppia
ulkoiselta meteliltd ja kanavoivat tdhtipelaajien autonomian yhteiseen suoritukseen ilman
raskasta pelikirja-brindid (Fort & Philippe, 2018). Vicente del Bosquen rauhallinen ja peh-
medd valtaa hyddyntivd johtaminen rakensi luottamuksen, jossa pelaajille annettu autono-
mia yhdistyi selkeisiin normeihin ja tyon laatuun seké seuratasolla ettd maajoukkueessa (Del
Bosque, 2015). Didier Deschampsin maajoukkuejohtamisessa painottuvat roolien selkeys,
vaatimustaso ja maltillinen egonhallinta, joiden kautta syntyy kilpailullista vakautta myds
vaihtelun ja paineen oloissa (Pascuito, 2021). Amerikkalaisessa jalkapallossa Tony Dungyn
hiljaisen voiman johtamistyyli osoittaa, kuinka reiluus, luottamus ja moraalinen esimerkki
voidaan muuntaa péaivittiiseksi tydskentelytavaksi, joka kestdd kriisejé ja tukee johdonmu-

kaista suoritustasoa. (Dungy & Whitaker, 2007; Dungy, 2010), kun taas Pete Carrollin ”Win
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Forever” -lihestymistapa yhdistdd myonteisen pedagogiikan, yksilollisen kohtaamisen ja
paivittiisen kilpailemisen kulttuurin identiteetiltddn vakaaksi joukkueeksi (Carroll ym.,
2010). Mike Tomlinin johdonmukainen standardi ja suorasukainen vuorovaikutus ovat luo-
neet Steelersille ympariston, jossa kayttdytymisen odotukset ovat poikkeuksetta selvid ja
roolien hyvéksyntd tukee vuosittaista kilpailukykya (Harris, 2023). Rugbyliigan Wayne
Bennett edustaa lakonista mutta vilittdvad vaativuutta, jossa lojaalisuus ja sopeutumiskyky
rakentuvat samanaikaisesti kurin ja huolenpidon varaan (Bennett & Crawley, 2007, 2009).
MLB:sséd Joe Torren tyyni pelaajat ensin -ilmapiiri sekd kyky kanavoida suuret persoonat
rooleiksi nikyivit pitkdjénteisend suoritusvarmuutena (Torre & Verducci, 2009; Torre &
Dreher, 1999), ja NBA:ssa Steve Kerrin valtuuttava tyoote—keskustelun, luottamuksen ja
ilon systemaattinen vaaliminen samalla kun osa taktisista detaljeista delegoidaan—on osoit-
tanut, miten yhteisjohtajuus tekee identiteetistd kestdvin my0s kokoonpanomuutoksissa
(Howard-Cooper, 2021). Yhteistd niille valmentajille on, ettd taktiikka toimii vilineeni,
mutta menestyksen varsinainen selittdja on arkisen johtamistyon johdonmukaisuus: periaat-
teet muutetaan rutiineiksi ja normit tehddén jaetuiksi oletuksiksi, jolloin paineen alla synty-
vit padatokset vahvistavat kulttuuria sen sijaan, ettd horjuttaisivat sitd (Bennett & Crawley,

2009; Carroll ym., 2010; Dungy, 2010; Fort & Philippe, 2018).

4.2 Dynastiat — kun joukkueesta tulee jarjestelméllinen voittaja

Pitkdkestoinen menestys eli dynastia urheilussa syntyy harvoin yhden selittdjin varaan. Se
rakentuu yhtd aikaa pelillisistd innovaatioista, vaativasta ja kurinalaisesta arjesta, tarkoituk-
senmukaisista pelaajapoluista, johtajuuden jatkuvuudesta sekd siitd, ettd joukkue kykenee
hyddyntdmédn oman aikakautensa reunaehtoja. Dynaaminen tasapaino jatkuvuuden ja uu-
siutumisen vililld on olennainen, silld menestyksen ylldpito edellyttdd sekd tunnistettavaa
identiteettid ettd kykyd hienosdatad periaatteita kilpailuympariston muuttuessa. Tétd koko-
naisuutta voidaan havainnollistaa historiallisesti merkittdvien joukkueiden esimerkeilld,
joissa yhteinen nimittdjd on laatuarki ja roolikirkkaus, mutta toteutustavat ovat lajikohtai-

sesti erilaisia.

Téasséd kappaleessa esille nostettavat urheilujoukkueet ovat esimerkkejd ns. absoluuttisesta
huipusta kansainvéliselld tasolla. Namé esimerkit ovat valittu tietoisesti juuri edustamaan
sitd menestystd, mikd yleensd nousee ensimmadisend esille urheilussa eli voitetut mestaruu-
det. Pitad kuitenkin ottaa huomioon, ettd urheilussa voittajia on vain yksi, minka vuoksi me-

nestystd mitataan muillakin tavoilla kuin mestaruuksilla ja ei kaikilla joukkueilla ole edes
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tavoitteena mestaruus, jos halutaan pysyé realistisena. Menestyksestd voidaan myds puhua
silloin, kun joukkueen toimintaa ja pelaajia saadaan kehitettyé tai taloudellisuutta vahvistet-
tua. Seuraavien esimerkkien lisdksi on siis olemassa joukkueita, jotka eivit ole ehké voitta-
nut yhtdén mestaruutta, mutta voidaan urheilun puolella sanoa menestyvéksi joukkueiksi
muulla osa-alueella. Samoin kaikki yritykset eivit olla alojensa parhaita, suurimpia tai rik-

kaampia, vaan yrityksen menestysti voidaan katsoa muidenkin ndkokulmien kautta.

Neuvostoliiton jédkiekon jdrjestelmillinen kehittiminen kdynnistyi l&htdkohdista, joissa
maassa ei ollut harrastajia, vélineitd eikd kenttid. Tuntuma jadhin kuitenkin oli tuttua jaépal-
lon muodossa. Onkin uskomatonta, ettd naistd lahtokodista huolimatta Neuvostoliitto voitti
ensimmaisen maailmanmestaruuden jo 10 vuoden sisélld ja lopulta punakoneena tunnettu
maajoukkue hallitsi jadkiekkokaukaloita kymmenid vuosia (1954—1991) ja voitti 7 olympia-
kultaa ja 22 maailmanmestaruutta. Neuvostojdédkiekon isédnd pidetddn Anatoli Tarasovia,
koska hén loi opillisen ja kdytdnnollisen viitekehyksen, jossa harjoittelu, pelaajapolku ja pe-
lin periaatteiden opettaminen nivoutuivat yhdeksi kokonaisuudeksi ja jossa joukkueen etu
asetettiin johdonmukaisesti yksilollisen taidon yldpuolelle. Néin syntyi malli, joka kykeni
tuottamaan nopeasti kilpailukykyisen tason lajiin, jota maa oli aiemmin harrastanut vain sa-

tunnaisesti ja riittdmattomin resurssein. (Jokisipild, 2014; (MacSkimming, 1997).

Neuvostoliiton jadkiekkomaajoukkueen nousu rakentui Tarasovin oppien liséksi keskitetyn
urheilujarjestelmén paille. Maajoukkueen ja seurajoukkueen kiinted yhteys loi ympérivuo-
tisen harjoittelun rytmin, jossa toiston kautta automatisoidut periaatteet nakyivét viisikkope-
laamisen mikrotason synkronoituneisuutena. Valmennusfilosofian keskiossé oli pelin perus-
ideoiden jdrjestelmaillinen opettaminen, liikkeen ja syottdlinjojen ennakoitava organisointi
sekd roolien selkeys. Aikakauden amatddrisdéntdjen tulkinta loi suhteellisen edun, silld
joukkue pystyi kiytdnnossé harjoittelemaan ammattimaisesti aikana, jolloin monien vastus-
tajien leiritykset olivat hajanaisempia. Amatdorisddnnostd huolimatta vuoden 1972 Summit
Series ottelusarja Kanadan NHL ammattilaisia vastaan vahvisti késitystd joukkueen todelli-
sesta kansainvilisestd tasosta, silld neuvostojoukkue kykeni haastamaan ja myds voittamaan
Kanadaa vastaan. Neuvostoliittolainen valmennusajattelu modernisoi jddkiekkoa laajasti,
silld harjoittelun periodisointi, oheisharjoittelun systematiikka, pienpelien tarkoituksenmu-
kainen kaytto ja pelin periaatteiden opettaminen nostettiin keskeiseen asemaan ennen kuin
vastaavat kdytdnnot vakiintuivat linnessd. Neuvostoliiton jadkiekko jarjestelma oli myds hy-
vin raakaa pelaajille, joiden arki oli pelkkéé jadkiekon harjoittelua, ja valmentajat mééraili-

vit pelaajia kuin yksinvaltiaat. Néistd heikkouksista huolimatta ei voi ohittaa, miten tyhjasta
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luotiin nopeassa ajassa jidkiekkokaukalot valloittava jarjestelmi, joka ikuisiksi ajoiksi

muutti jddkiekon (Jokisipild, 2014; MacSkimming, 1997).

Nostan Alex Fergusonin esille tdssd kappaleessa, vaikka hén olisi ansainnut paikan myds
valmentajien kappaleessa. Ferguson teki kuitenkin pitkd uran Manchester Unitedissa, niin
téssd yhdistyy Fergusonin ja joukkueen menestys. Sir Alex Ferguson nimitettiin Manchester
Unitedin manageriksi marraskuussa 1986 ja lahtokohta oli ristiriitainen. Joukkueen aikai-
semmat menestys vuodet olivat Busbyn alaisuudessa (1945-1969), mutta sen jdlkeen suori-
tuksen taso oli 1dhtenyt laskuun, ja liigamestaruus oli kiertanyt joukkueen ldhes kahden vuo-
sikymmenen ajan. Cupkilpailuista oli tullut ndkyvid onnistumisia, mutta sarjassa esiintyi ai-
lahtelevuutta ja englantilaisseurojen eurokilpailukielto kavensi kansainvélisen vertailun tar-
joamaa oppimisymparistod. Ferguson on kuvannut seuran arjessa eldneen juomaperintee-
seen nojaavan kulttuurin, joka heikensi ammattimaisuutta ja harjoittelun rytmid. Nuorisotoi-
minta tuotti lahjakkaita pelaajia, mutta polku edustusjoukkueeseen ei ollut vield riittdvin
jérjestelmaillinen. Téhin kokonaisuuteen Ferguson toi kurinalaisen vaatimustason, pitkdjin-
teisen kehityspolun ja normiston, joiden tarkoitus oli muuttaa sekd harjoittelun rakenteita
ettd pukukopin toimintalogiikkaa ja sitd kautta vakauttaa suoritustaso kaudesta toiseen. Fer-
gusonin ajanjaksoa Manchesterissa voidaan pitdé historiallisena, silld hédn johti seuraa ldhes
kolme vuosikymmenti (1986-2013). UEFA:n mukaan keskiméirdinen padvalmentajan aika
seurajoukkueessa Euroopassa kestdd nykyéén alle 16 kuukautta. Samalla han oli viimeisim-
pid managereita, jotka nauttivat laajaa valtaa joukkueissa (strateginen paatoksenteko, rekry-
tointi, pelaajapolku ja harjoittelun periaatteet), mutta nykyddn tehtdvat ovat hajautettu use-
ammalle tekijélle joukkueen sisélld. (Ferguson, 2013; Ferguson & Moritz, 2015; Crick,
2002; Barclay, 2010; Kuper & Szymanski, 2014). Fergusonin alaisuudessa Manchester Uni-
ted voitti englannin piisarjan mestaruuden 13 kertaa, cupin 5 kertaa ja UEFA Mestareiden

Liigan 2 kertaa.

Sir Alex Fergusonin johtama Manchester United tarjoaa esimerkin siitd, miten pitkdjantei-
nen johtajuus voi yllapitda kilpailuetua sukupolvenvaihdoksista huolimatta. Unitedin identi-
teetti sdilyi tunnistettavana, mutta pelitapaa péivitettiin evolutiivisesti kausien ja vastustajien
mukaan. Joukkueen akatemian tuottama lahjakkuusvirta, roolit huomioiden tehty rekrytointi
ja veteraanien hallittu poistuma varmistivat, ettd joukkue kykeni rakentumaan uudelleen use-
aan kertaan ilman suorituskyvyn romahdusta. Vaatimustaso oli korkea ja normisto selked,

mutta pukukopin sisdinen johtajuus teki siitd toimivaa arkea eikd pelkkdd muotoa. Menestys
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kesti taloudellisesti ja kilpailullisesti muuttuvassa ympéristossa, mikd korostaa valmennus-
filosofian ja organisoidun henkilstopolitiikan yhteispelid. (Ferguson, 2013; Ferguson &

Moritz, 2015).

Uuden-Seelannin rugby union maajoukkue All Blacks on mielenkiintoinen siksi, koska se
on kyennyt yhdistiméén pienen védestopohjan, jatkuvan huippupelaajien kehittdmisen ja siti
kautta poikkeuksellisen voittoprosentin. Selitys 16ytyy yhtendisestd pelaajapolusta, kirk-
kaista valintaperusteista, rituaaleista, jotka ylldpitavét identiteettid, sekd perus- ja pelitaitojen
systemaattisesta hiomisesta kaikilla pelipaikoilla. Harjoittelu ja otteluihin valmistautuminen
on organisoitu tukemaan samanaikaisesti ndyryyttd ja vaatimustasoa, mikéd ndkyy suoritus-
varmuutena paineen alla. Rotaation ja kuormituksen hallinnan avulla seuraava aalto valmis-
tellaan ennen kuin edellinen hiipuu, joten sukupolvenvaihdokset eivdt murra kokonaisuutta.
Valmennuslinjan jatkuvuus ja kyky oppia sddntdomuutoksista ja trendeistd selittavat pysyvaa
kilpailuetua (Kerr, 2013; Bills, 2018). All Blacks on voittanut Rugbyn union maailmanmes-
taruuskilpailut 3 kertaa, miki on toiseksi eniten ja muut turnaukset mukaan luettuna joukku-

eella on korkein voitto prosentti.

Montreal Canadiens hallitsi jadkiekko NHL sarjaa alkuaikoina. Original Six aikakautena
(1942-1967) joukkue voitti mestaruuden 10 kertaa ja NHL ensimmaiselld laajentumisen ai-
kakaudella (1967-1992) voitti 9 mestaruutta ja koko NHL historian aikana voittanut mesta-
ruuden 24 kertaa. Alkuvuosina liigan rakenne suosi organisaatioita, jotka kykenivit kaap-
paamaan parhaat nuoret jo varhaisessa vaiheessa. Original Six aikakaudella ei ollut palkka-
kattoa ja juniorioikeuksien erityisjérjestelyt loivat jarjestelméin, jossa taito- ja nopeusorien-
toitunut pelitapa sekd pelillinen jatkuvuus pddsivdt korostumaan. Menestys ei kuitenkaan
rajoittunut rakenteelliseen etuun, vaan organisaation kyky hoitaa kehityspolkuja ja ylldpitda
pelillistd laatua teki seurasta toistuvasti mestaruuskandidaatin. Montrealin paidassa on pe-
lannut paljon jadkiekon suurimpia legendoja. Tdma tapaus osoittaa, ettd dynastian arvioin-
nissa on valttdimatonta tarkastella sekd kentén siséisid ratkaisuja ettd kentén ulkopuolisia ins-

tituutioita (Jenish, 2008).

New England Patriotsin 2000-luvun dynastiasta esille yleensé nousee varsinkin kaksi nimed:
valmentaja Bill Belichickin ja pelinrakentaja (QB) Tom Bradyn, joiden aikakausi (2000—
2019) joukkueessa on erityinen, koska dynastia rakentui palkkakaton alaisessa ymparistossa,
mikd on haastava ympiristd menestyd tasaisesti monta vuotta perdkkdin. Joukkueella ei

my0Oskéddn ollut merkittdvdd menestystd ennen kuin kaksikko saapui joukkueeseen, mutta
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2000-luvun alussa ensimmadisen mestaruuden myota joukkueesta kasvoi nopea Yhdysvalto-
jen yksi suosituimmista joukkueista. Menestyksen ytimessé oli vastustajakohtaisten suunni-
telmien rakentaminen, roolien kirkkaus ja pienten marginaalien hallinta, kuten pelikellon,
kenttdaseman ja riskin hinnoittelun ymmartdminen. Organisaatio kykeni uusiutumaan hen-
kiloston vaihtuessa ja suoritustaso sdilyi vuosikausia, vaikka avainpelaajien profiili muuttui.
Pitkdén jatkunut valmentajan ja pelinrakentajan kaksikko tydskentely loi vakautta, mutta
kulttuuri suojasi suoritusta myos silloin, kun henkil6sté vaihtui. Tdma dynastia havainnol-
listaa, miten prosessijohtaminen ja taktinen joustavuus tuottavat kilpailuetua tasoittavien
mekanismien keskelld (Halberstam, 2005; Benedict, 2020; Wickersham, 2021). New Eng-
land Patriots voitti himoitun Super Bowl mestaruuden 6 kertaa Belichickin ja Bradyn aika-

kaudella.

Real Madrid on rakentanut identiteetin, joka sietdd sekéd tdhtipelaajien rotaatiota ettd 44rim-
mdisté tulospainetta etenkin Euroopan seurajoukkuekilpailuissa. Seuran tapa voittaa nékyy
ratkaisuhetkien hallintana ja kykynd pdivittdd joukkueen rakennetta niin, ettd ydin siilyy
samalla kun rooleja ja sukupolvia uusitaan. Pukukopin johtajuus ja vaativa normisto luovat
arjen, jossa yksilolaatu kytkeytyy yhteiseen pelilliseen periaatteistoon. Vaikka valmentajat
vaihtuvat, niin joukkueen identiteetti stabiloi suoritusta ja tukee uusiutumista muuttuvassa
kilpailuymparistossd (Lowe, 2013; Mandis, 2016). Real Madridin paidassa on pelannut
useita jalkapallo legendoja ja joukkue on myds valtava ilmié maailman laajuisesti. Real
Madrid on voittanut historian aikana espanjan pédésarjan mestaruuden 36 kertaa (ennitys),
cupin 20 kertaa (kolmanneksi eniten) ja seurajoukkueiden arvostetuimman turnauksen Mes-

tareiden Liigan 15 kertaa (ennitys).

Boston Celtics ja Los Angeles Lakers koripalloseurat ovat vuorotelleet NBA-liigan suun-
nanndyttdjind useilla aikakausilla. Celticsin pddvalmentaja Red Auerbachin (1950-1966) ja
pelaajan Bill Russellin (1956—1969) aikana jérjestelmillinen puolustus, joukkueen sisdinen
johtajuus ja korkea vaatimustaso loivat perustan perdkkéisille mestaruuksille ja my6hemmit
sukupolvet ammensivat tistd perinteestd myds kokoonpanojen muuttuessa. Auerbachin ja
Russelin aikakaudesta kertoo paljon tilasto fakta, ettd joukkue voitti 13 kauden aikana 11
mestaruutta. Joukkue oli finaalissa 10 vuotena perdkkéin ja timan putken aikana voitti mes-
taruuden 8 vuotena perdkkdin. Boston Celtics on voittanut historian aikana yhteensd 18 mes-
taruutta eli mestaruuksia ei niin tihedé enda ole tullut, mutta joukkueella on edelleen merkit-

tdvd maine NBAssa ja on eniten mestaruuksia voittanut joukkue. Los Angeles Lakersin ta-
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pauksessa pelillinen ja kaupallinen visio kytkeytyivét identiteetiksi, joka mahdollisti poik-
keuksellisen lahjakkuuden sovittamisen kurinalaiseen jarjestelmaan. Lakers on yksi maail-
man tunnetuimmista seuroista maailmanlaajuisesti ja ehka jopa koripallon seuratuin seura.
NBA historian toiseksi menestynein joukkue 17 mestaruudella ja Lakersin nimissd on
NBA:n pisin voittoputki 33 pelid. Molemmissa tapauksissa menestyksen ydintéd ovat perin-
teen kantavuus, roolien jirkevd méérittely ja kyky yhdistdd tdhdet toimivaan kollektiiviin
niin, ettd suoritustaso sdilyy, vaikka kilpailuymparist6 ja sddnndt muuttuvat (Auerbach &
Feinstein, 2004; Russell & Branch, 1979; Bird, Johnson, & MacMullan, 2009; Pearlman,
2014). Edellisiin joukkueisiin verrattuna myos Celticin ja Lakersin joukkueissa on ndhty

paljon koripallo legendoja.

Néiden tapausten yhteinen viesti on, ettd dynastia ei ole satunnaisten onnistumisten sarja.
Kyse on kyvysta ylldpitdéd laadukasta arkea, jossa roolit ja odotukset ovat selkeit, seki ky-
vystd uusiutua niin, ettd identiteetti pysyy. Valmennuslinja tdytyy olla johdonmukainen, pu-
kukopin sosiaalinen jérjestys tukee tavoitteita ja pelaajapolut ovat toimivia, joukkue voi hyo-
dyntdi oman aikakautensa instituutiot tavalla, joka kdéntyy pysyvéksi kilpailueduksi. Tdma
edellyttda sekd suunnitelmallisuutta ettd herkkyyttd ympéariston muutoksille, silld vain néin

pitkd menestyksen kaari on mahdollinen.

4.3 Kapteenit — arjen johtajat ja liima

Kapteeneilla on ollut merkittiva ja mielenkiintoinen rooli 14pi urheilun historian ja kulttuu-
rin. Tatd aiheitta mielestdni késittelee todella loistavasti Sam Walkerin teos The Captain
Class (2017), mika kasittelee joukkueiden pitkdkestoista menestystd urheilun ylimmilla ta-
soilla ja kysyy, miké tekijd pysyy mukana silloin kun valmentajat vaihtuvat, taktiikat kehit-
tyvit ja pelaajistot elavit. Walkerin keskeinen viite on, etta ratkaiseva selittdjd 10ytyy ken-
télla pelaavasta kapteenista. Hén tarkastelee eri lajien ja aikakausien dynastioita ja osoittaa,
ettd poikkeuksellisen pitkd menestyssarja toistuu silloin, kun joukkuetta johtaa kapteeni,
joka kykenee ylldpitdmién identiteetin, standardit ja kurinalaisuuden myds paineisissa kdén-

nekohdissa, joissa valmentajan suora vaikutus on rajallinen (Walker, 2017).

Walker kokoaa joukon joukkueita, joiden menestys ei rajoitu yksittdiseen kauteen vaan muo-
dostaa vuosia kestidvén hallinnan. Tdmén aineiston avulla hdn erottaa muuttujia, jotka vaih-
televat, ja etsii piirteitd, jotka pysyvét. Valmentajan nimi, kiytetty jarjestelmd, seuran talou-

delliset resurssit ja yksittdisten tdhtien loisto eivdt Walkerin analyysissa riitd ennustamaan
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pysyvaa ylivaltaa. Sen sijaan kapteenin arjessa rakentuva johtajuus nédyttaytyy tekijana, joka
sitoo yhteen taktiikan, kurinalaisuuden ja pukukopin sosiaalisen jdrjestyksen niin, etti suo-
ritustaso ei romahda henkildston vaihtuessa eika kriittisissd otteluissa. Ndin kirja asettaa kap-
teenin roolin urheilun sisdiseksi johtamiseksi, joka ei ole vain symbolinen kunnianosoitus
vaan operatiivinen vastuu pelin kehikossa ja sen reunatilanteissa, tuomareiden kanssa kéy-
tavissd vuorovaikutuksessa sekd joukkueen sisdisessd viestinndssd ja normien ylldpidossa

(Walker, 2017).

Kapteenin poikkeuksellinen sitkeys ja prosessifokus on Walkerin mukaan ensimmaéinen tun-
nusmerkki, joka erottaa dynastioiden johtajat muista. Sitkeys ei tarkoita pelkkdd fyysisti
kestdavyyttd, vaan kykyé ylldpitdd toiminnan laatua vaihtelevissa olosuhteissa sekd harjoi-
tuksissa, ettéd ottelun kddnnekohdissa. Prosessifokus ndkyy siind, ettd kapteeni palauttaa huo-
mion toistuvasti perusperiaatteisiin ja laadukkaaseen tekemiseen, vaikka tulostaulu tai ul-
koinen paine houkuttelisi oikoteihin. Téllainen asenne luo joukkueelle vakauden, joka estda
suurten tunnevaihtelujen heilahtelun suorituksessa ja auttaa rakentamaan pitkdn aikavilin

voittamisen tapaa, ei vain yksittdisten onnistumisten sarjaa (Walker, 2017).

Toinen keskeinen piirre on kyky pelata aggressiivisesti ja paéttavaisesti sddntojen sallimissa
rajoissa. Walkerin analyysi osoittaa, ettd vaikutusvaltaiset kapteenit testaavat pelin rajoja
viisaasti ja ymmartivat, miten tulkinnat ja rajatapaukset voidaan kdéntdd joukkueen eduksi
ilman ettd kurinalaisuus murtuu. Tdma ei ole kyynistd sdéntdjen venyttdmistd, vaan hieno-
varaista rajan hallintaa, jossa tilanteen lukeminen, vastustajan reaktioiden ennakointi ja tuo-
mariston kanssa kdytidvé dialogi nivoutuvat osaksi kilpailuetua. Aggressiivisuus on tilloin
kurinalaista ja tarkoituksenmukaista, ei uhmakasta omanarvontunnon ponkittdmistd (Wal-

ker, 2017).

Kolmantena piirteend korostuu halukkuus tehdd ndakymaétontd ja usein kiitoksetonta tyota.
Kapteenit ottavat kantaakseen tehtivid, jotka harvoin saavat huomiota, mutta jotka ovat valt-
tdmattomid yhteisen laadun yllapitamiseksi. He sietdvét epdmukavuutta ja suuntaavat ener-
giansa joukkueen kannalta kriittisiin mutta vdhéeleisiin tekoihin kuten sijoittumisen ohjaa-
miseen, tempoa sditeleviin valintoihin, erikoistilanteiden huolelliseen valmisteluun ja har-
joitteiden rutiininomaiseen laadunvarmistukseen. Néin kapteenin johtajuus on arjen infra-
struktuuria, joka tekee voittamisen mahdolliseksi myos silloin kun ndkyva loisto puuttuu

(Walker, 2017).
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Neljis ominaisuus liittyy tunne ja itsesditelyyn. Walker kuvaa kapteeneja, jotka kykenevit
sadtelemidn omaa affektiivista tilaansa ja sdilyttdméédn toimintakykynsd kovimmassa pai-
neessa. He eivit kitke tunteitaan, mutta eivit myoskadin anna niiden ohjata toimintaa haital-
liseen suuntaan. Tdma tasapaino mahdollistaa sen, ettd kapteeni toimii emotionaalisena ter-
mostaattina, joka vakauttaa joukkueen ilmapiirid kriittisind hetkind. Johtohahmon kyky ja-
sentid tilanne ja viestid siitd tyynesti auttaa kollektiivia tekemiin parempia valintoja paineen

alla (Walker, 2017).

Viides piirre on kommunikoinnin kiytdnnollisyys ja dialogisuus. Vaikuttavat kapteenit eivét
nojaa ylisanoihin tai retoriikkaan, vaan selkeédén, tarkoituksenmukaiseen viestintdin, joka
sitoo taktiikan, roolit ja hetkellisen tilanteen yhteen. He ovat jatkuvasti ldsnd pienissd kes-
kusteluissa, tekevét tdsméllisid huomioita harjoituksissa ja otteluissa ja rakentavat yhteista
kieltd, jonka avulla ryhmd ymmartdd mité tavoitellaan ja miksi. Tdllainen viestintd ei ole
ylhééltd johdettua kdskyttdmistd, vaan suunnan asettamista ja palautteen rytmittdmisté niin,

ettd toiminta pysyy yhtendisend my0s kaoottisissa tilanteissa (Walker, 2017).

Kuudes ominaisuus on sosiaalinen riippumattomuus sekd moraalinen selkdranka. Walkerin
mukaan parhaat kapteenit kykenevit tarvittaessa kulkemaan vastavirtaan ja puolustamaan
joukkueen periaatteita my0s silloin, kun se on epdsuosittua. Heidén auktoriteettinsa ei pe-
rustu ddnekkyyteen tai statukseen, vaan johdonmukaisuuteen ja kykyyn perustella rajat,
joista ei tingitd. Tama synnyttdd luottamusta, silld pelaajat havaitsevat, ettd kapteenin ensi-
sijainen lojaliteetti kohdistuu yhteiseen projektiin eikd henkilokohtaiseen nakyvyyteen. Vai-
keista asioista ajoissa ja selkedsti puhuminen purkaa ristiriidat ennen kuin ne hamértivat

suoritusta (Walker, 2017).

Seitsemintend piirteend nousee esiin henkilokohtaisen kunnianhimon alisteisuus kollektii-
ville. Walker korostaa, ettd poikkeuksellisen vaikuttavat kapteenit eivét tavoittele ensisijai-
sesti omaa loistoaan, vaan suuntaavat huomion toistuvasti kohti yhteistd pddmééraa. He hy-
viksyvit roolinsa myos silloin, kun se merkitsee tilastollisesti nakyméttomia tekoja tai jul-
kisuudessa vahdisempdd huomiota. Tamai valinta vapauttaa energiaa tehtaviin, jotka paran-
tavat kokonaisuutta ja luovat edellytyksid muiden onnistumisille. Siksi kapteeni voi olla su-
pertdhti tai roolipelaaja, mutta hdnen vaikutuksensa mitataan siind, miten hin nostaa ympa-
rilldén olevien pelaajien suoritustasoa ja liimaa yhteen valmennuksen periaatteet, ja kentalla

vaadittavat hetkihetkeltd vaihtuvat ratkaisut (Walker, 2017).
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Yhdessd nimé ominaisuudet muodostavat toimijuuden, jota Walker pitdd dynastisen menes-
tyksen ytimessd. Kapteeni sitoo yhteen pelillisen identiteetin, arjen standardit ja kilpailuti-
lanteen mikrohetket niin, ettd joukkueen suunta kestdd loukkaantumiset, kokoonpanomuu-
tokset ja trendien vaihtelun. Kyse ei ole persoonakultista, vaan kaytintdjen kokonaisuudesta,
joka toistuu eri lajeissa ja aikakausissa. Kun nimé kiytannét juurtuvat arkeen, joukkue pys-
tyy sdilyttdmédn identiteettinsd ja samalla uusiutumaan, miké on pitkékestoisen menestyk-

sen ehto Walkerin empiirisen analyysin perusteella (Walker, 2017).

Menestyksen ideaa voidaan tiivistdd sithen, ettd selked identiteetti ja yhteiset periaatteet
muutetaan toistettaviksi arjen rutiineiksi. Pddvalmentaja (tai johtoryhma) asettaa standardin,
tekee roolit ja vastuut lapindkyviksi ja kdyttaa taktiikkaa vilineen, ei itseisarvona. Kapteeni
toimii “liimana”: ylldpitdd normit, rytmittdd viestintdé ja vakauttaa tunneilmaston paineen
alla, jolloin kollektiivi tekee parempia padtoksié kriittisissd hetkissd. Dynastiat syntyvit, kun
ydin sdilyy mutta toimintaa paivitetidén jatkuvasti — pelaajapolut/osaajavirta, harjoittelun ku-
rinalaisuus ja oppiminen sdinto- sekd trendimuutoksista mahdollistavat sukupolvenvaihdok-
set ilman suoritusromahdusta. Yhteinen nimittdja on laadukas arki: vaatimustaso, roolikirk-
kaus ja kdytdntojen johdonmukaisuus, joiden varaan hetkellinen luovuus ja pelilliset inno-
vaatiot voivat tuottaa toistuvaa kilpailuetua. Sama logiikka on sovellettavissa myos yrityk-

siin.

Yhteenvetona vetona voi tistd luvusta oppia, ettd menestyksen takana on monenlaisia asi-
oita, jotka vaikuttavat kokonaisuuteen. Oikotietd ei ole olemassa eikd menestykselle ole vain
yhti reseptid tai tekijdd. Nyt jatetdan hetkeksi urheilukentti ja seuraavaksi siirrytéédn tarkem-

min tdméan tutkimuksen menetelmiin.

5 TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Laadullinen tutkimus

Téssd tutkimuksessa omaksun laadullisen tutkimusotteen, koska tavoitteena on ymmart4a
padvalmentajien kokemusperdisid tulkintoja ja arjen kdytdntdja siitd, miten joukkueurhei-
lussa rakennetaan ja ylldpidetddn kulttuuria sekd mitd néistd kdytdnnoistd voidaan siirtda
yrityskontekstiin. Téllaiset merkitysvilitteiset, kontekstisidonnaiset ja usein hiljaiseen tie-

toon nojaavat ilmidt (esim. roolien selkiyttdminen, palautekulttuuri, rituaalit, kriisitilantei-
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den johtaminen) eivét avaudu luontevasti standardoiduilla mittareilla, vaan edellyttavit paa-
syé toimijoiden omiin késitteellistyksiin, perusteluihin ja kertomuksiin (Denzin & Lincoln,
2018; Patton, 2015). Laadullinen 1dhestymistapa on siten tutkimusongelman mukainen: ky-

syn enemman “miten” ja “miksi” kuin “kuinka paljon”.

Laadullisen otteen valinta liittyy my0s tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Hyddynnan
Scheinin organisaatiokulttuurin mallia analyysirunkona, koska se mahdollistaa nidkyvien ar-
tefaktien, julkilausuttujen arvojen ja syvempien perusoletusten rinnakkaisen tarkastelun.
Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii tdhén erityisen hyvin, koska kysymysten avulla voi-
daan suunnata puhetta konkreettisiin kdytantdihin (artefaktit) ja niiden taustalla oleviin pe-
riaatteisiin (arvot, perusoletukset) ja tehda nakyviksi sellaistakin tietoa, jota haastateltava ei
valttdmattd spontaanisti sanoittaisi (Kvale & Brinkmann, 2014; Patton, 2015). Laadullisen
tutkimuksen tulkinnallinen perusorientaatio (interpretivismi) on ndin linjassa oletuksen
kanssa, ettd kulttuuri rakentuu vuorovaikutuksessa jaettuina merkityksini eikd ole 16ydetta-

vissd valmiiksi médriteltynd muuttujajoukkona (Denzin & Lincoln, 2018).

Laadullinen ldhestymistapa on téssd tutkimuksessa perustellumpi kuin méérillinen, koska
kyselyihin tai valmiisiin asteikoihin tukeutuva méérillinen asetelma voisi kuvata tiettyjen
piirteiden yleisyyttd, mutta se kaventaisi nékyvistd prosesseja, johtamisdilemmoja ja kon-
tekstuaalisia ehtoisuuksia, jotka ovat keskeisid kulttuurin ymmaértdmisessd. Esimerkiksi psy-
kologisen turvallisuuden tai prosessiorientaation tasoina mitattuna saisin kylld pistelukuja,
mutta en sitd, miten valmentaja kdytdnndssd kddntdaa arvot valinnoiksi (peliaika, reagointi
tappioputkeen, palautteet) tai milld ehdoilla kdytdnto toimii eri ympéristoissé. Lisdksi tdiman
tutkielman vertailu- ja siirrettdvyysintressi (urheilu — yritys) edellyttda rikkaasti kontekstu-
alisoitua kuvausta ja mekanismien tunnistamista, ei yleistyksid perusjoukkoon (Maxwell,
2013; Patton, 2015). Laadullinen analyysi on myds hedelméllinen tilanteessa, jossa teoreet-
tinen malli (Schein) suuntaa huomion tasojen véliseen linjakkuuteen, kun vuorostaan kvan-
titatiivinen palikkamittaus voisi helposti ohittaa tasojen ristiriidat, joilla on kdytdnndllisesti

suurin merkitys.
Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet tdssd tyossa:

1. Aineistonhankinta ja otanta. Aineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatte-
luista miesten péddsarjatason pddvalmentajille. Otanta on harkinnanvarainen (purposeful
sampling): valitsen informantteja, joilla on syvé ja kokemuksellinen ndkdalapaikka kulttuu-

rin rakentamiseen ja johtamiseen (Patton, 2015). Haastattelujen méaraé ei maaritd etukiteen
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kiinted luku, vaan se tarkentuu analyysin edetessi tietotdyttymyksen (information power) ja
teemasaturaation periaatteiden mukaan. Seurannan kohteena on, milloin uudet haastattelut
eivit endd tuota olennaista késitteellisté lisdarvoa (Guest, Bunce & Johnson, 2006; ks. my0s

Malterud).

2. Analyysitapa. Toteutan teorialdhtdisen (directed) laadullisen sisdllonanalyysin, jossa
alkuperdinen koodauskehikko rakentuu Scheinin kolmelle tasolle ja tdydentyy sitd mukaa,
kun aineistosta nousee uusia, tutkimuskysymyksen kannalta relevantteja teemoja (Schreier,
2012; Tuomi & Sarajirvi, 2018). Hy6dynnin lisdksi temaattisen analyysin periaatteita kuvi-
oiden tunnistamisessa ja kokoamisessa, jotta sekd etukiteen mééritellyt kategoriat (artefak-
tit, julkilausutut arvot, perusoletukset) etté aineistoldhtdiset havainnot asettuvat samaan ana-
lyyttiseen kehykseen (Braun & Clarke, 2006). Menettely mahdollistaa siirrettdvyyden kan-
nalta keskeisten toimintamekanismien, kuten kriisien normalisoinnin tai palautekaytintdjen,

tarkentamisen.

3. Triangulaatio ja abduktiivinen péittely. Triangulaatio toteutuu aineisto- ja teoriatri-
angulaationa: ensisijaisena aineistona ovat anonyymit teemahaastattelut, joita tdydennetddn
urheilun menestysté késittelevélla kirjallisuudella seké organisaatiokulttuurin teorialla. Tul-
kinta etenee abduktiivisesti: empiiriset havainnot ja teoria kdyvit jatkuvaa vuoropuhelua,
jossa alustavia selityksid koetellaan ja tdismennetddn kirjallisuuden valossa (Denzin & Lin-
coln, 2018; Patton, 2015). Niin véltetddn sekd pelkin aineistokuvauksen referointi etté teo-

rian mekaaninen soveltaminen.

4. Laadun ja luotettavuuden varmistaminen. Laadullisen tutkimuksen laatua ohjaavat
Lincolnin ja Guban (1985) uskottavuuden, siirrettivyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuu-
den kriteerit sekd Tracyn (2010) ”big-tent”-kriteerit. Uskottavuutta vahvistan ldpindkyvalld
analyysipolulla, tuloksia avaavilla sitaateilla ja aineisto- seké ldhdetriangulaatiolla. Siirret-
tavyyttd tuen paksulla kuvauksella (thick description), jossa konteksti, roolit ja kdytdnnot
esitetddn niin yksityiskohtaisesti, ettd lukija voi arvioida havaintojen sovellettavuutta yritys-
organisaatioihin. Riippuvuuden ja vahvistettavuuden tukemiseksi kuvaan analyysin etene-
misen vaiheittain (koodauksen logiikka, luokittelukriteerit, teemojen muodostus) ja peruste-
len kaikki keskeiset analyysipddtokset sekd teoreettiset rajaukset. Esitéin ratkaisut ja perus-
telut niin, ettd lukija voi seurata tulkinnan etenemistéd tekstissd (ja tarvittaessa liitteissd).

(Tracy, 2010).



57

5. Refleksiivisyys ja eettisyys. Laadullisessa asetelmassa tutkija on osa tiedonmuodos-
tusta, minkd vuoksi teen nikyvéksi omat l&dhtooletukseni—kuten kiinnostuksen kulttuurin
toimintamekanismeihin—ja dokumentoin, millaisin kdytdnndin niitd oletuksia on hallittu
analyysissa (Kvale & Brinkmann, 2014; Lincoln & Guba, 1985). Anonymisointi, luottamuk-
sellisuus ja aineistonhallinta on kuvattu erillisessi eettisessd osassa, ja ne ohjaavat sekd haas-

tattelutilanteita etti aineiston kasittelya koko tutkimusprosessin ajan.

Yhteenvetona laadullinen tutkimus palvelee tdmén tyon ydinté, koska se mahdollistaa kult-
tuurin kdyténtdjen, perustelujen ja siirrettivyyden ymmaértdmisen ja avaa padsyn sithen, mi-
ten ja miksi pddvalmentajat jasentdvit kokemuksiaan. Menetelmi soveltuu paremmin kuin
madrillinen ldhestymistapa silloin, kun tavoitteena on tunnistaa toimivia mekanismeja ja
niitd ehtoja, joiden puitteissa urheilusta tuttuja kaytintoja voidaan kéantia vastuullisesti yri-

tysorganisaatioihin.

5.2 Teemahaastattelu ja anonymisointi

Valitsin menetelméksi puolistrukturoidun teemahaastattelun, koska tutkin pdidvalmentajan
tyon merkitysviélitteisid ilmioitd: miten kulttuuria rakennetaan arjessa, millaisia periaatteita
menestyksen taakse kétkeytyy ja miten padtoksid tehdaan. Téllaiset kdytanndt, perustelut ja
hiljainen tieto eivdt avaudu riittdvin tarkasti standardoiduilla kyselyilla tai tiukasti struktu-
roiduilla haastatteluilla, vaan edellyttdvit joustavaa ja vapaampaa vuorovaikutusta haastat-
telijan ja haastateltavan vililld (Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjarvi & Hurme, 2000). Tér-
kedd oli my0Os antaa pddvalmentajille mahdollisuus kertoa omin sanoin ja omista ldhtokoh-
distaan ja samalla he pystyivit nostamaan esille asioita, joita en huomaisi kysyé tai tuoda

esille.

Menetelma sopii suoraan tutkimukseni teoreettiseen kehykseen. Hyodynnén Edgar Scheinin
kolmitasoista organisaatiokulttuurin mallia, jossa kulttuuri jdsennetdén artefakteihin, julki-
lausuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin. Rakensin kysymysrungon niin, ettd se ohjaa ensin
konkreettisiin kiytdntoihin (artefaktit), etenee niitd ohjaaviin periaatteisiin (arvot) ja syven-
tyy lopuksi niihin tiedostamattomampiin oletuksiin, jotka tulevat nikyviin jatkokysymyk-
silld (Schein, 2016; Schein & Schein, 2019). Puolistrukturoitu muoto antaa minulle mahdol-
lisuuden esittdd tarkentavia kysymyksié asioista, jos halusin tarkennusta tai menna syvalli-
semmin asiaan. Toisin sanoen tilaa jdi reagoida haastattelun etenemiseen myds sivusuun-

nassa.
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Péaéddyin teemahaastatteluun myds sen tuottaman rikkauden vuoksi. Avoimet ja laajat kysy-
mykset antavat valmentajille tilan kuvata valmennustfilosofiaansa, pelin ja kauden aikaisia
padtosmalleja, erilaisten persoonallisuuksien johtamista ja arjen rutiineja. Voin kayttda tar-
vittaessa esimerkkejd ja seurata keskustelua sinne minne haastateltavan kokemus sita vie,
mutta pidén silti kiinni ennalta rajatuista teemoista (Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjérvi &
Hurme, 2000). Juuri tdmi yhdistelmé (teemojen systemaattinen kisittely ja mahdollisuus

odottamattomiin havaintoihin) on tutkimusongelmani kannalta ratkaiseva.

Tukeudun tulkinnalliseen epistemologiaan, jossa padvalmentajan toiminnan ymmaértdminen
rakentuu kertomuksellisuudesta, késitteellisestd ymmarryksenmuodostuksesta ja tilantei-
sesta kontekstista eikd pelkistd mitattavista muuttujista. Metodologisesti tima merkitsee mi-
nulle aktiivista mutta ei-johtavaa roolia. Tehtdvani on kuunnella, seurata, tarkentaa ja pyytda
esimerkkeja niin, ettd arjen kdytdnnot ja niitd ohjaavat arvot sekd oletukset tulevat nékyviksi.
Talld tavoin vahvistan aineiston sisdistd koherenssia ja lisdédn tulosten siirrettdvyytté tutki-

muskysymysten kannalta olennaisiin konteksteihin.

Menetelmavalintaani tukevat my0ds kontekstuaaliset ja eettiset syyt. Pddvalmentajat toimivat
korkean julkisuuspaineen ymparistdsséd ja avoin puhe esimerkiksi paitdsten perusteluista,
joukkueen sisdisistd jannitteistd tai virheistd oppimisesta edellyttdd luottamusta ja anonymi-
teettid. Yksilohaastatteluissa voin varmistaa luottamuksellisen ilmapiirin, kdyda lapi tutki-
muksen tarkoituksen ja tietosuojajérjestelyt sekd painottaa osallistumisen vapaaehtoisuutta
ja oikeutta keskeyttdd milloin tahansa (Hirsjarvi & Hurme, 2000). Anonymisoin taustatiedot
niin, ettei haastateltavia voi tunnistaa. Poistan viittaukset henkil6ihin, seuroihin ja paikka-
kuntiin, en julkaise litteraatteja ja kiytdn lainauksia vain siten, ettei niitd voi yhdistdd toi-

siinsa. T4ll4 linjalla luon edellytykset rehellisille ja syville vastauksille.

Tarkastelin my0s vaihtoehtoisia menetelmii. Kysely tarjoaisi laajuutta, mutta menettiisi tar-
vitun syvyyden, kontekstin ja mahdollisuuden tavoittaa hiljainen tieto. Tiukasti strukturoidut
haastattelut rajaisivat litkaa valmentajan omaa tulkintaa ja sulkisivat pois ylléttdvid teemoja.
Pitkédkestoinen havainnointi voisi tehdd artefakteista hyvin nikyvid, mutta padsy padtosten
perusteluihin, jénnitteisiin ja perusoletuksiin olisi kdytdnndssé rajallinen kilpailullisen ym-
périston luottamuksellisuuden ja aikarajoitteiden vuoksi. Teemahaastattelu tarjoaa parhaan
kompromissin, silld se yhdistda riittdvin systematiikan, analysoitavuuden ja reitin syvem-

mille merkitysrakenteille (Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjarvi & Hurme, 2000).
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Yhteenvetona totean, ettd puolistrukturoitu teemahaastattelu toimii parhaiten tutkimukses-
sani, koska se on linjassa teoreettisen viitekehykseni kanssa, tuottaa syvdi ja odottamatto-
miakin havaintoja pddvalmentajien tyostd, mahdollistaa eettisesti kestdvén ja luottamuksel-
lisen keskustelun seki tuottaa sellaista aineistoa, joka on suoraan jasennettavissi analyysissa
Scheinin mallin tasoille (Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjirvi & Hurme, 2000; Schein, 2016;
Schein & Schein, 2019).

Téssd tutkimuksessa kaikki haastateltavat kisitelldédn anonyymeini. Ratkaisu on seka eetti-
sesti ettd metodologisesti perusteltu, koska pdédvalmentajat toimivat pienessé ja julkisuuden-
alaisessa kentéssd, jossa yksilo voidaan tunnistaa véhiisistikin taustatiedoista, minka lisdksi
padvalmentajat eivét edusta vai itsedéin vaan myo0s joukkuetta, jota valmentaa. Luottamuk-
sellisuuden varmistaminen lisd4 valmiutta puhua avoimesti, minké vuoksi kutsuissa koros-
tin, ettd tarkoituksena ei ole keskittyd minkdén tietyn joukkueen toimintaan, vaan tdrkeinta
on padvalmentajien mielipiteet ja pohdinta ihanteellisissa tilanteissa. Halusin tdlld myds pa-
rantaa aineiston uskottavuutta (Hirsjdrvi & Hurme, 2000; ks. myds TENK). Anonymiteetti
toteutetaan siten, ettd kaikki suoraviivaiset tunnisteet (nimi, seura, paikkakunta) poistetaan.
Haastateltujen taustatiedoista ei esitetd mitién tietoja, koska ne eivit ole tutkimuksen kan-
nalta tarvittavia tietoja. Téssé tutkimuksessa keskitytddn vain haastatteluissa sanottuihin asi-
oihin. Tarkoituksena ei ole siis tutkia vaikutusta esimerkiksi idlld, sukupuolella, lajilla tai
kokemukseen mairalld. Suoria lainauksista viltdn, ettd anonyymi sdilyy ja tiarkeinti haastat-
teluista on tuoda esille nousseet ominaisuudet ja teemat. Tamén vuoksi suorat lainaukset ei
ole tarpeellisia. Haastatteluihin osallistui vain haastateltava ja haastattelija, eikd dénityksia
tai litterointia ole kisitellyt kukaan muu. Aénitykset on siilytetty litterointiin asti ja sen jil-
keen poistettu ja litterointi tekstit poistetaan lopullisesti tutkimuksen jidlkeen. Osallistujille
on annettu kirjallinen tieto tutkimuksen tarkoituksesta, aineiston kasittelystd ja anonymitee-
tin ehdoista, ja suostumus on pyydetty ennen haastattelua (TENK; EU 2016/679; liitteet 2 ja
3). Lisahuomautuksena liite 2 tiedote haastatteluun kutsuttaville ja suostumus siséltdd sen
aikaisen keskenerdisen tutkimuksen nimen (Menestyvén kulttuurin rakentaminen - Mitd ur-
heilujoukkueiden kulttuuri voi opettaa yrityksille). Tatd ei kuitenkaan paivitetd liitteessé lo-
pulliseen tutkimuksen nimeen, koska tarkoituksena on pitdé liite siind muodossa kuin on

haastateltaville 1dhetetty.
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5.3 Haastattelun runko ja kysymykset

Tasséd tutkimuksessa kéytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelurunkoa (Liite 1), jonka
tehtdva oli tuottaa systemaattisesti vertailukelpoista mutta ilmidldhtoisesti rikasta aineistoa
padvalmentajien kokemuksista ja kdytdnnoistd. Runko suunniteltiin palvelemaan kahta sa-
manaikaista tavoitetta: ensinnékin menestyvin joukkueen kulttuurin jisentdmistd valmen-
nustyon konkreettisten kayténtdjen, periaatteiden ja oletusten tasoilla ja toiseksi sellaisten
siirrettdvien kdytantdjen tunnistamista, joita voidaan hyddyntid yritysorganisaatioiden ke-
hittdmisessd. Tdméan vuoksi kysymykset muotoiltiin avoimiksi, kokemuksellisiksi ja esi-
merkkildhtoisiksi, mutta ne ankkuroitiin selkeisiin teemoihin, jotta analyysi voi edeti joh-

donmukaisesti tutkimuskysymysten suuntaan.

Rungon pédteemat (strategia ja suunta, joukkueen koostumus ja roolit, johtaminen ja vastuu,
viestintd ja palautekdytinndt, henkinen valmistautuminen ja arjen rutiinit sekd oppiminen ja
sopeutuminen) valittiin, koska ne kattavat menestyvén kulttuurin keskeiset prosessit urhei-
lussa. Teemat on aseteltu niin, ettd ne avaavat sekd nikyvaa toimintaa eli mitd tehdéén, ettd
sitd ohjaavia periaatteita eli miksi niin tehddin, ja auttavat tavoittamaan myos syvemmét
lahtokohdat eli millaisin oletuksin toimitaan. Téllainen rakenne vastaa tutkimuksen tavoit-

teeseen tunnistaa kulttuuria rakentavia mekanismeja, ei ainoastaan yksittdisid kayténtoja.

Kysymysten eteneminen noudattaa suppiloa yleisestd kohti yksityiskohtaista: ensin kartoi-
tetaan valmentajan kokonaisndkemys (esimerkiksi menestyvin kulttuurin tunnuspiirteet ja
arvot), sen jdlkeen pureudutaan teemakohtaisiin kdyténtoihin (esimerkiksi roolituksen peri-
aatteet, kurinalaisuuden ja autonomian rajanvedot, palautteen rytmi ja muoto) ja lopuksi tar-
kennetaan tilanteisiin, joissa kulttuurin kestdvyys mitataan (paine- ja poikkeustilanteet, epé-
onnistumisista toipuminen, menestyksen jilkeisen nélén ylldpito). Tdma jérjestys varmistaa,
ettd vastaaja ankkuroi vastauksensa omaan toiminta- ja ajatusmaailmaansa ja ettd periaatteet

muuttuvat todennettaviksi konkreettisten esimerkkien kautta.

Kaikki padkysymykset on muotoiltu avoimiksi, jotta vastaaja voi tuoda esiin my0ds ennakoi-
mattomia nidkokulmia. Niitd tdydentdvit toistuvat jatkokysymykset, jotka konkretisoivat
vastaukset toimintatasolle: kuvaile viimeisin kerta, miké oli paatoskriteeri, miten edistymista
mitattiin, mitd muutitte seuraavalla kerralla. Néin aineisto ei jaé yleisluontoiseksi, vaan si-

séltidd analyysille vilttdméattomid tapahtumakuvauksia, valintoja ja perusteluja.



61

Runko huomioi seki ajallisen ettd kontekstuaalisen vaihtelun. Kysymykset kattavat ennak-
kovalmistautumisen, kauden arjen, ottelun aikaiset muutokset ja kauden sisédisen kehityksen
sekd erilaiset olosuhteet, kuten kotipelin ja vieraspelin, kriisi- ja voittoputken, pelaajasiirrot
ja loukkaantumiset. Nédin aineisto kattaa sekd suunnitellun toiminnan ettid adaptaation: miten

strategia ja periaatteet kiéntyvit valinnoiksi muuttuvissa olosuhteissa.

Vertailtavuus ja joustavuus yhdistetdin siten, ettd teematasolla samat kysymykset esitetdan
kaikille haastateltaville, mikd tuottaa vertailukelpoisen rungon. Samalla haastattelija voi
muunnella tarkentavien kysymysten jérjestystd vastaajan kokemusten mukaan ja kunkin tee-
man lopussa on avoin mahdollisuus nostaa esiin asioita, joita kysymykset eivét erikseen mai-
nitse mutta jotka ovat teeman kannalta olennaisia. Talld ratkaisulla sdilyy sekd systemaatti-

suus ettd tila ilmidlahtdisyydelle.

Koska tavoitteena on tunnistaa urheilusta opittavia kdytdntdja yritysorganisaatioihin, haas-
tattelut rajataan urheilun kontekstiin: vastaajia pyydetidén avaamaan paatosten perusteita, on-
nistumisen ehtoja ja rajoitteita omassa lajissaan. Siirrettdvyyden arvioinnin tekee tutkija ana-
lyysivaiheessa, ei vastaajat. Analyysissa erotan lajispesifit elementit yleistettivistd periaat-
teista ja jasennén, milld edellytyksilld ne ovat periaatetasolla sovellettavissa yrityksiin. Tata
varten hyodynnin teorialdhtdistd koodausta ja analyyttisia memoja, joissa “kddnnan’ urhei-
luesimerkit organisaatiokulttuurin késitteille. Ndin aineisto pysyy urheiluldhtdisend mutta

tuottaa suoraan hyodynnettivia tietoa vertailulukuun.

Erillinen kysymyskokonaisuus tarkastelee tilanteita, joissa kulttuuri joutuu koetukselle, ku-
ten kurinpidolliset ristiriidat, johtajuuden jakaminen, tihtipelaajan erityiskohtelun rajat ja
arvovalinnat talouspaineessa. Nédiden kautta voidaan tunnistaa periaatteiden priorisointia ja
oppimissilmukoita: mité opittiin, mitd muutettiin, miten muutos vietiin kdytdntdon ja miten
sen vaikutusta seurattiin. Néin analyysissa voidaan erottaa kertaluonteiset toimet pysyvistéd

toimintamalleista.

Johdattelu véltetadn muotoilemalla kysymykset neutraaleiksi ja vaihtoehtoja avaaviksi. Run-
gossa ei kdytetd arvolatautuneita tai normatiivisia ilmauksia, ja vastaajalle jatetdén tilaa ku-
vata epdvarmuuksia ja keskenerdisid ratkaisuja. Yksiloitd koskevissa teemoissa hyddynne-
tddn anonymiteettid tukevia esimerkki- ja skenaariomuotoiluja, jotta sensitiivinenkin tieto

saadaan esiin turvallisesti.
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Runko on laadittu suoraan analyysisuunnitelmaa varten: teemat vastaavat analyysin paa-
luokkia, ja toistuvat jatkokysymykset (miksi, miten se nékyi arjessa, mitd muutitte) tuottavat
materiaalia, joka on koodattavissa johdonmukaisesti eri tasoille. Esivaiheen kokemusten pe-
rusteella sanamuotoja hiottiin selkeyden ja ajallisen jdsennettivyyden parantamiseksi; Liite

1 siséltda lopullisen version.

Valitut teemat ja kysymystyypit varmistavat, ettd haastattelut eivét ja yleisten mielipiteiden
kokoelmaksi, vaan tuottavat todennettavia kuvauksia valinnoista, niiden perusteista ja vai-
kutuksista eri tilanteissa. Tdma tukee tutkimuksen péétavoitetta tehdéd nékyvéksi menestyvian
joukkueurheilukulttuurin toimintamekanismit ja tunnistaa niisti periaatteet, jotka ovat siir-

rettivisséd urheilukontekstin ulkopuolisiin organisaatioihin.

5.4 Kohderyhmi, ajankohta ja kertynyt aineisto méairallisesti

Téssé tutkimuksessa tullaan haastattelemaan pdidvalmentajia Suomen suosituimmista palloi-
lun joukkuelajeista. Urheilua harrastetaan eri tasoilla ja tavoilla kuten amatdori, puoliam-
mattilaisena tai tdysin ammattilaisena, minké lisdksi lajien sisdlld on yleensd sarjatasoja.
Haastatteluun tullaan valitsemaan paidvalmentajia, jotka toimivat miesten pdisarjatason
joukkueissa ja heilld on my6s muutaman vuoden kokemusta valmentajan tehtdvistd samai-

sella tasolla.

Valinnat keskittyvit miesten péddsarjatasoon, koska Suomessa urheilu on ammattilaisuuden
ndkokulmasta pientd, minkd vuoksi ammattilaisuus ja kovin kilpaurheilu tulee esille parhai-
ten juuri miesten péésarjatasolla. Nuorten sarjat eivit tdssa sovellu, koska juniori joukkuei-
den toiminta eroaa merkittdvésti aikuisten ammattilaisuudesta. Naisten sarjoissa vuorostaan
tdmanhetkinen ammattilaisuus on vain mahdollista pienelle méérille pelaajia ja joukkueita.
Suomessa ei tilld hetkelld ole yhtdédn tdysin ammattilaista sarjaa naisissa ja jopa paésarjoissa
tasoerot joukkueiden vélilla ovat kilpailun kannalta liian isot. Nuorten ja naisten sarjoja va-
heksymiittd, tdssd tutkimuksessa ammattilaisuudella ja kilpailutasolla on tirked merkitys,

ettd voidaan tehdé vertailua yritysmaailmaan.

Haastattelukutsun sai sattuman varaisesti kriteerit tayttavit pddvalmentajat. Haastattelun jér-
jestdminen ja litterointi vaatii ajallisesti paljon ty6td yhdeltd hengeltd ja rajallisen ajan sekd
resurssien vuoksi en kéyttinyt massa viestintdd, koska olisi ollut haastavaa suoriutua isosta
haastattelu maardstd. Kutsuja ldhetin vihén kerralla, ettd pystyin hallitsemaan haastattelujen

madrdd ja ettd eri lajeista oli edustusta mukana.
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Haastattelut ajoittuivat 2025 kesélle kesd-, heind- ja elokuun ajalle. Ajankohdassa oli haas-
teita, koska kesdlld Suomessa pyorii kesélajit ja vuorostaan talvilajit ovat vasta péétténeet
kauden. Toisin sanoen osa pddvalmentajista olivat kiireisid juuri kdynnissé olevan kauden
kanssa ja toinen puoli pddvalmentajista olivat ansaitulla tauolla/lomalla. Haastattelut suori-
tettiin etdnd kdyttden Microsoft Teams sovellusta ja osa haastatteluista suoritettiin myds nor-
maalisti puhelimitse. Haastattelut olisi ollut haastavaa tehdé kasvotusten vélimatkojen ja ai-
karajoituksen vuoksi. Haastatteluihin varatattiin aikaa 1-2 tuntia. Varsinkin haastattelijana
varasin hyvin aikaa, ettd haastattelut saatiin suoritettu rauhallisesti, ettei tullut riskia, etta
haastattelua olisi jouduttu kiirehtiméén ldpi tai osa kysymyksisti olisi jouduttu jattdmain
pois. Kesdn loppuun mennessé tavoitteeksi olin miéritellyt 10 haastattelua. Tavoitteena oli
myds kattaa eri lajeja ja tuoda ndin ilmi mahdollisuus, jos jossain lajeissa olisi merkittavisti

eroja keskenddn. Tdma samalla rajoitti vuorostaan otantaa lajia kohti.

Kaikki haastattelut laskettuna yhteensa kesti 12 tuntia, 36 minuuttia ja 6 sekuntia. Tama
tarkoittaa yhden haastattelun pituudeksi tuli 1 tunti, 15 minuuttia ja 37 sekuntia keskiarvol-
taan. Litterointi eli puhtaaksi kirjoittamisen jaljiltd materiaalia tuli 87 sivua. Téssd vaiheessa
on siis jo poistettu ns. tdyttdsanat ja muu yliméérdinen keskusteluista ja liséksi aineistosta
on poistettu kaikki semmoinen, mik& voisi johtaa haastateltavan tunnistamiseen. On liséksi
otettava huomioon, ettd haastatteluissa viltin mahdollisimman paljon puhumista eli annoin
haastateltavan puhua vapaasti, minka vuoksi litterointi sisilsi vdhan minun puhettani. Haas-
tattelu ajassa eikd litteroinnissa ole mukana haastattelun alussa kiytyéd keskustelua, missi
vield kertasin sdhkoposti kutsussakin kerrotut asiat (anonymiteetti, tiedonkésittely, suoja ja
haastattelun tavoitteet). Liséksi haastattelun lopussa kdvin vield ldpi tutkimuksen etenemisen
ja haastateltavan oli mahdollisuus kyselld yleensikin kysymyksid lopussa, my0skdidn néitd

el ole laskettu mukaan haastattelu aikaan tai litterointiin.

5.5 Analyysiprosessi

Laadullinen ja aineistoldhtdinen teemoittelu valittiin analyysimenetelmaiksi, silld sen avulla
tutkimusaineistosta voidaan paikantaa tutkimusongelman kannalta keskeiset aiheet eli tee-
mat (Eskola & Suoranta, 2008; Tuomi & Sarajirvi, 2018). Teemoittelu on joustava ja va-
kiintunut tapa jdsentdi erityisesti haastatteluaineistoa ja sitd voidaan pitdd yhtend laadullisen
siséllonanalyysin muotona (Eskola & Suoranta, 2008; Tuomi & Sarajirvi, 2018). Menetel-
min teoreettisena 1dhtokohtana on, ettd teemat nousevat esiin suoraan aineistosta analyysin

tuloksena, eivitkd tutkijan ennakkoon padittimistd kategorioista (Braun & Clarke, 2006;
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Tuomi & Sarajérvi, 2018). Tamé induktiivinen 1dhestymistapa sopii tdhdn tutkimukseen,
koska haluan antaa haastateltaville tilaa tuoda esiin omat nikokulmansa ja vilttdd aineiston
muovaamista ennalta madrattyihin raameihin. Hirsjarvi ja Hurme (2000) huomauttavatkin,
ettd vaikka kédyt0ssd on teemahaastattelu, niin haastattelun aihealueet eivit ole sama asia
kuin analyysin lopputuloksena muodostuvat teemat (Hirsjarvi & Hurme, 2000). Siksi ana-
lyysissa varmistettiin, ettd teemat rakentuvat aidosti haastateltavien puheesta eikd pelkéstiin
haastattelurungon oletuksista. Valittu menetelmé on teoreettisesti perusteltu myds aiemman
kirjallisuuden valossa siten, ettd teemoittelu ndhddan yleisesti suositeltuna laadullisen ana-
lyysin perusmenetelméni, kun tavoitteena on ymmartid ilmiotd aineistoldhtdisesti haastat-

teluaineiston pohjalta (Eskola & Suoranta, 2008; Tuomi & Sarajérvi, 2018).

Analyysiprosessi eteni kdytdnnossa vaiheittain ja systemaattisesti noudattaen kuvaamaani
tyonkulkua. Ensin luin kymmenen teemahaastattelun litteraatit useaan kertaan huolellisesti
lapi rakentaakseni kokonaiskuvan aineistosta. Tavoitteeni oli muodostaa késitys ilmion kir-
josta ja vaihtelusta ennen kuin aloin jdsentdd aineistoa eri luokkiin (Miles, Huberman, &
Saldafa, 2014). Tamin jidlkeen toteutin koonti- ja indeksivaiheen, jossa jarjestin kaikki vas-
taukset kysymyskohtaisesti yhdeksi “isoksi haastatteluksi” siten, ettd kuhunkin kysymyk-
seen annetut vastaukset koottiin samaan paikkaan, mutta pidin alkuperdiset vastaajatunnis-
teet nidkyvissd. Menettely muistuttaa framework-analyysin kaltaista koontia, jossa aineisto
rakenteistetaan analyysin alkuvaiheen tarkastelua varten, mutta yhteys ldhteeseen siilyy,
jotta tulkintaa voidaan myohemmin tarkentaa palaamalla alkuperdiskontekstiin (Ritchie &

Spencer, 1994; Miles ym., 2014).

Koontidokumentin luomista seurasi maksimaalisesti inklusiivinen avoin koodaus, jossa poi-
min jokaisen aineistossa esiintyvédn ilmauksen, ajatuksen tai toiminnan riippumatta siité,
toistuiko se useissa haastatteluissa vai vain yhdessé. Tein koodauksen mikrotasolla (sana—
lause—kappale) ja kdytin toiminnallisia koodeja, jotka kuvasivat havaittua merkityssisaltod
(Saldana, 2021; Tuomi & Sarajérvi, 2018). Inklusiivinen koodaus auttoi varmistamaan, ett-
eivit potentiaalisesti analyyttisesti merkittdvat harvinaisuudet haviéd karsinnassa. Mydhem-
missé tiivistyksessd tarkastelin nditd vdhdlukuisia mutta selitysvoimaisia havaintoja poik-

keavina tai valaisevina tapauksina (Miles ym., 2014; Nowell ym., 2017).

Seuraavassa vaiheessa ryhmittelin koodit teemoiksi tutkimuksen haastattelurungon pééotsi-
koiden mukaisesti: Strategia, joukkueen koostumus, johtaminen, viestinti, henkinen valmis-

tautuminen sekd oppiminen. Muodostin samalla erillisen lisdteeman niille havainnoille,
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jotka eivét luontevasti asettuneet paiteemojen alle (esimerkiksi spontaanit sivupolut haas-
tattelussa tai lisdkysymysten esiin nostamat asiat). Vaikka kéytin kehikkona haastattelun tee-
maotsikoita, annoin alateemojen ja painotusten nousta aineistosta késin siten, ettd yhdistelin
koodeja klustereiksi toistuvuuden, sisélldllisen yhtildisyyden ja selitysvoiman perusteella ja
karsin paillekkdisyydet, kunnes kullekin padteemalle muodostui koherentti analyyttinen
ydin (Ritchie & Spencer, 1994; Braun & Clarke, 2006). Vahvistaakseni ryhmittelyn luotet-
tavuutta palasin toistuvasti alkuperdislitteraatteihin, jotta teemat perustuivat usean haastatel-
tavan ndkokulmiin ja jotta tulkinnat pysyivét uskollisina alkuperdiselle kontekstille (Miles

ym., 2014; Nowell ym., 2017).

Valittu analyysimenetelma mahdollistaa systemaattisen 1dhestymisen tutkimusongelmaan.
Teemoittelu tiivisti laajan haastatteluaineiston ymmarrettiviksi kokonaisuuksiksi sdilyttden
yksittdisten pddvalmentajien dénen ja kytkien muodostetut teemat eksplisiittisesti tutkimus-
kysymyksiin. Jisensin induktiivista etenemisti kevyelld kehikkorakenteella, mik&d mahdol-
listi seké toistuvien ettd harvinaisempien, mutta teoreettisesti merkityksellisten havaintojen
huomioon ottamisen analyysissa. Tdma menettely loi johdonmukaisen perustan tulosten esit-
tamiselle ja tulkinnalle, jotka raportoidaan erillisessé tulosluvussa (Eskola & Suoranta, 2008;

Tuomi & Sarajérvi, 2018; Ritchie & Spencer, 1994; Braun & Clarke, 2006).

5.6 Eettiset nakokohdat

Kerésin aineiston puolistrukturoituina teemahaastatteluina padvalmentajille. Ennen haastat-
teluja informoin osallistujia tutkimuksen tarkoituksesta, késiteltidvistd aiheista, tietojen ké-
sittelystd sekd heiddn oikeuksistaan kuten vapaaehtoisuudesta ja oikeudesta keskeyttdd il-
man seuraamuksia. Menettely noudattaa hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita (TENK,
2023) seké laadullisen haastattelun eettisid ohjeistuksia (Hirsjdrvi & Hurme, 2015). Henki-
l6tietojen kisittely perustui suostumukseen ja tietojen minimointi, kdyttdtarkoitussidonnai-
suus, sdilytysajan rajaaminen ja tietoturva varmistettiin EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen

periaatteiden mukaisesti (EU 2016/679).

Anonymisoinnin toteutin poistamalla suorat tunnisteet kuten nimet, seurat ja yksiloivit ta-
pahtumat ja korvasin ne tarvittaessa pseudonyymeilld. Koska pddvalmentajat toimivat suh-
teellisen pienissd asiantuntijayhteisdissa kiinnitin erityistd huomiota jalkitunnistettavuuden
riskeihin ja vilttelin sellaisten yksityiskohtien yhdistelmid, jotka voisivat paljastaa henkildl-

lisyyden. Nauhoitteet sdilytin salatussa ympéristdssé ja rajoitin kiyttooikeudet yksin minulle
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tutkijana. Adnitteet hdvitin heti litteroinnin valmistuttua ja anonymisoitua aineistoa siilytin
tutkimuksen viimeistelyyn saakka, minka jélkeen hévitin ne. Kaikki raportoitavat esimerk-
kikatkelmat esitén tavalla, joka ei mahdollista yksittdisen henkilon tunnistamista (TENK,

2023; Hirsjirvi & Hurme, 2015).

Lisédksi painotin jo haastattelukutsuissa, ettd tarkoituksena ei ole haastattelussa keskustella
tietystd joukkueesta, vaan haastelu kéytiin yleisemmalla tasolla perustuen ihanteelliseen ti-
lanteeseen. Tama loi myos suojaa haastateltaville, kun he saivat vapaasti vastata eiki tarvin-
nut esim. nykyisesté tai entisestd tyOnantajasta puhua. Haastattelujen alussa painotin myos
sitéd tarkeyttd, ettd en tule tutkimuksessa vertailemaan vastauksia keskendén tai muutenkaan
tutkimuksessa arvostelemaa vastauksia eli mitddan paremmuus- tai tirkeysjarjestystd en ollut
tekemadssa. Talld tavalla yritin lisdtd avoimuutta vastauksiin ja turvaa, koska tissé tilanteessa
ei ollut ns. oikeita tai véirid vastauksia, vaan kaikki vastaukset ja nikokulmat olivat yhti

tarkeita.

Refleksiivisyys oli osa koko prosessia. Tein nikyvéksi esiymmarrykseni kuten kiinnostuk-
seni menestyvén kulttuurin toimintamekanismeihin ja dokumentoin analyysimuistioihin, mi-
ten ehkdisin ennakko oletusten perusteetonta vaikutusta tulkintoihin (Braun & Clarke, 2006;

Tuomi & Sarajirvi, 2018).

Talla kokonaisuudella eettiset periaatteet ovat integroituna tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin
ja minun ratkaisuni ovat nakyvissi seka perusteltuja. Néin tulkinnat pysyvit uskollisina ai-
neistolle ja teorialle ja lukija voi arvioida niiden kestavyyttd ja siirrettdvyyttd suhteessa tut-

kimuskohteeseen ja sen kontekstiin.

6 HAASTATTELUJEN TULOKSET

6.1 Strategia ja menestyvin kulttuurin rakentaminen

6.1.1 Menestyksekkéin joukkueen kulttuurin méarittely

Tassd kappaleessa kdydéin lapi haastattelujen kautta saadut vastaukset eli mitd teemoja, te-
kijoitd, ominaisuuksia ja siis kulttuuri piirteitd 10ytyy menestyvistd joukkueista. Kéyn vas-
taukset ldpi tdssd kappaleessa haastattelurungon (liite 1) mukaisesti aihe alueisiin jaettuna.

Myodhemmissd kappaleissa vastauksia késitellddn enemmaén yhtend kokonaisuutena, koska
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tutkimuksen tarkoituksena on 10ytd4 menestyvé kulttuuri ja kulttuuri on aina kokonaisuus.
Téssd kappaleessa aineisto keskittyy tdysin haastatteluissa ilmenneisiin vastauksiin, eiké
mukaan ole siis lisdtty esimerkiksi kirjallisuudesta tietoa. Tdmé kappale on myds ainoa,
missd kasittelen haastattelurungosta ensimmaistd kysymystd (miten méérittelisit menestyk-
sekkién joukkueen kulttuurin?) ja viimeistd (jos voisit antaa yhden neuvon yrityksille, jotka
pyrkivit luomaan menestyksekkédn joukkueen kulttuurin, mika se olisi?) (liite1). Syyné ta-
hén on, ettd ensimmaisen kysymyksen vastaukset kuvailevat tiiviisti menestyksekkain jouk-
kueen kulttuuria, mitd myohemmat kysymykset syvemmin tuovat sitten ilmi paremmin. Vii-
meinen kysymys antaa jo valmiiksi vastaukset siind muodossa, ettd niitd ei tarvitse erikseen

analysoida tai muuttaa varsinaisesti yrityskulttuurin sopivaksi. Siirrytéén siis vastauksiin.

Haastattelujen perusteella menestyksekds joukkuekulttuuri ndyttdytyy kokonaisuutena,
jonka perusta on turvallinen ja kunnioittava ilmapiiri, jossa jokainen saa olla oma itsensi ja
kokee kuuluvansa joukkoon. Roolit ovat merkityksellisid niiden laajuudesta riippumatta, ja
myds ei-pelaavat toimijat tunnistetaan osaksi yhteisti tekemistd. Avoimuus ja aitous tukevat
palautteesta oppimista sekd vahvuuksien tunnistamista ja hyodyntdmisti ja toisten tunte-
mista harjoitellaan tietoisesti, koska se helpottaa yhteisty6ta ja roolien toimivuutta. Yhteinen
suunta rakentuu selkeistd arvoista, rooleista ja sddnndisté eli raameista, joiden sisélld on va-
paus toimia ja toteuttaa itseddn. Johtaminen yhdistéé johtajuuden (leadership) ja johtamisen
(management) niin, ettd painotus on ihmisten kehittdmisessd ja yhteistyossd, mutta padtok-
sentekovastuu on silti selvisti pddvalmentajalla, jotta osallistava toimintatapa ei muutu kaa-
okseksi. Kulttuuri ndkyy laadukkaassa arjessa: pdivittdinen tyonteko on korkeatasoista,
suunta on koko ajan kohti yhteistd padmadria ja sitoutuminen pelitapaan sekd toimintamal-
liin varmistaa, ettd kaikki ovat samalla kartalla. Tyonteon kulttuuri ja valinnat korostuvat
siind, ettd ollaan valmiita laittamaan itsensi likoon joukkueen edun vuoksi ja yksiloiden vah-
vuuksien yhteensovittamisesta haetaan kokonaisetua, jossa 1 + 1 = 3. Suunnitelmallisuus
ulottuu arjen rutiineista rekrytointiin: pelaajahankinnat ja valmennuksen laatu linjataan ta-
voitellun voittamisen tavan kanssa ja asetetaan toiminnalle korkeat kriteerit. Resurssit autta-
vat, mutta niitd voi myos hukata, jos malli, rekrytointi ja arki eivét tue toisiaan. Siksi paino-
tetaan tietoista, joka pdiva uudistuvaa yhdessi tekemistd, joka toimii vastavoimana ympaéris-
ton yksilokeskeisyydelle. Kulttuurin kehittdmisessd haastattelut hylkééavit vastakkainasette-
lun johdonmukaisen rakentamisen ja jatkuvan sopeutumisen valilld: 1dhtokohtana on ole-

massa oleva ympadristo ja sen reunachdot, eiké toimintaa hakata kiveen, mutta toisaalta vél-
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tetddn poukkoilevaa reaktiojohtamista. Selked ja johdonmukainen suunnitelma, kuten kau-
sisuunnitelma, pelitavan periaatteet ja kehittimiskohteet, yhdistyy kykyyn sopeutua ylldtyk-
siin terveyden, talouden ja kokoonpanojen muuttuessa. Johtamisfilosofia kuvataan holis-
tiseksi, jossa kehollisuus, tajunnallisuus ja tilannesidonnaisuus kietoutuvat ja johtajan teh-
tdvé on saada ihmiset onnistumaan nostamalla esiin yksildiden ja yhteison voimavaroja. Th-
miset ymmarretdén aktiivisiksi ajattelijoiksi ja tekijoiksi, eivdt ulkoa johdettaviksi. Henki-
16ston laaja osaaminen ja erikoistuneet valmentajaroolit mahdollistavat henkilokohtaisem-
man valmennuksen ja vapauttavat pddvalmentajan keskittymiin ydintehtdvadnsd, samalla
kun talous realisoi sopeutumisen rajoja suomalaisessa kontekstissa. Johdonmukainen linja
ja punainen lanka harjoittelussa, pelaamisessa ja arjen rutiineissa luovat selkeytti ja tuovat
turvaa heikkoina hetkind, mutta sdilytetdéin herkkyys pienille viilauksille ja tarvittaessa teh-
dédén isoja muutoksia, jos jokin ei toimi. Pitkdjénteisyys kantaa, silld sama sapluuna voi toi-
mia vuosia pienin sdddoin, eikd urheilussa koskaan tulla valmiiksi, vaan kehittdminen py-
sahtyy heti, jos tyydytddn nykytilaan. Menestys ndyttiytyy usein kehittymisen sivutuotteena,
minkéd vuoksi painotus on prosessilogiikassa pikaratkaisujen sijaan; ostojoukkueeseen liitty-
vit riskit tunnistetaan etenkin silloin, jos taustalla ei ole toimivaa toimintamallia. [hanteeksi
piirtyy pitkd aikavili, selkedt paddmaérdt ja ennalta sovitut kriteerit kehityksen seuraamiseen,
jolloin tulokset ovat tarkeitd, mutta kulttuuri ja toimintatapa kehittyvét niiden rinnalla ja

mahdollistavat kestdvin voittamisen tavan.

6.1.2 Johdonmukaista rakentamista sekd sopeutumista ymparistoon

Haastattelujen perusteella kysymys johdonmukaisen rakentamisen ja jatkuvan sopeutumisen
suhteesta ei asetu vastakkainasetteluksi, vaan menestyvé kulttuuri syntyy niiden tarkoituk-
senmukaisesta yhdistelmaéstd. Lahtokohta on aina olemassa oleva ympéristo: kulttuuri ra-
kennetaan siitd kdsin, mitd seurassa oikeasti on — pelaajat, valmentajaresurssit, talous, or-
ganisaatiorakenne ja kilpailullinen konteksti. Vaikka seuralla olisi hyvé olla tavoitteet ja
strategia, kdytdnnon kulttuurin luovat arjessa ennen kaikkea valmentajat ja pelaajat. Ote ei
ole kiveen hakattu, mutta se ei mydskéén ole poukkoilevaa reaktiojohtamista: tarvitaan sel-
ked ja johdonmukainen suunnitelma (kausisuunnitelma, pelitavan periaatteet, méaritellyt ke-
hittdmiskohteet) sekd kyky sopeutua yllityksiin, joita urheilu viistimattd tuottaa (terveys,
talous, kokoonpanomuutokset). Sopeutuminen on aineiston mukaan ddrimmaisen tarkedi ja

se ymmadrretddn johtamisfilosofisesti holistisesti: keholliset, tajunnalliset ja tilannesidonnai-
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set tekijat kietoutuvat toisiinsa niin, ettd yhden osa-alueen muutos heijastuu véistiméttd mui-
hin. Johtajan tehtévi on saada ihmiset onnistumaan — tuoda nikyviin yksildiden ja yhteison
voimavarat ja tukea toimijuutta — l&htien oletuksesta, ettd ihmiset ovat aktiivisia ajattelijoita
ja tekijoitd, eivit ulkoa johdettavia. Henkildston laaja osaaminen ja ammattilaisuus ovat so-
peutumisen edellytys: erikoistuneet valmentajaroolit mahdollistavat henkilokohtaisemman
valmennuksen ja vapauttavat padvalmentajan keskittyméén ydintehtéviinsd. Talous méérit-
tdd sopeutumisen astetta — suomalaisessa kontekstissa reunachdot ovat tiukat — mutta tésta

huolimatta kulttuurin on vastattava asetettuihin tavoitteisiin.

Johdonmukaisuus konkretisoituu punaisena lankana, joka lavistdd harjoittelun, pelaamisen
ja arjen rutiinit. Tapa toimia valitaan, sithen luotetaan ja sitd toistetaan, jolloin rutiinit ja
toisteisuus tarjoavat turvaa heikkoina hetkini, ja jos jokin toimii, sithen voi nojata ilman
poukkoilua. Samaan aikaan sdilytetddn jatkuva herkkyys pienille viilauksille — seurataan
nippituntumalla, milloin muokataan yksityiskohtia — ja jos jokin ei toimi lainkaan, uskal-
letaan tehdd suuriakin muutoksia. Pitkdjdnteisyys voi kantaa, jolloin sama sapluuna voi toi-
mia vuosia pienin sdddoin, vaikka kauden sisélld kohdataan heikkoja jaksoja. Aineistossa
korostuu ajatus, ettd urheilussa ei tulla koskaan valmiiksi: kehitys pysdhtyy heti, jos tyydy-
tdan nykytilaan, ja siksi kehittymisen halu sekd yksilo- ettd joukkuetasolla on ratkaisevaa.
Menestys ndyttdytyy prosessin sivutuotteena, johon voi vaikuttaa oman toiminnan laadulla,
mutta mestaruus ei voi olla ainoa mittari. Prosessilogiikka voittaa pikaratkaisut, silld kult-
tuuri rakennetaan mieluummin pitkdjanteisesti kuin lyhyen aikavélin pakottamisella ja osto-
joukkueeseen liittyvit riskit tunnistetaan erityisesti silloin, kun taustalla ei ole toimivaa toi-
mintamallia. Ihannetilanne piirtyy johdonmukaiseksi pitkén aikavilin tyoksi, jossa pddmaa-
rat ovat selkedt ja kehitystd seurataan ennalta sovituilla kriteereilld, jolloin tulokset ovat tar-
keitd, mutta kulttuuri ja toimintatapa kehittyvét niiden rinnalla siten, ettei kumpikaan alista

toista, vaan ne vahvistavat toistensa kestiavyytta.

6.1.3 Valmennusfilosofian pakolliset peruspilarit

Haastattelujen perusteella valmennusfilosofian peruspilarit, joista ei voi tinkid menestysti
tavoiteltaessa, rakentuvat arjen kiytdnnoissd ndkyvisté sitoutumisesta yhteiseen suuntaan ja
sen johdonmukaisesta toimeenpanosta. Sovitut sdédnnét ja tavoitteet ymmarretdin samalla
tavalla ja niihin sitoudutaan péivittdisesséd tydssd niin, ettd harjoittelu ratkaisee ja vaatimus-

taso pidetddn korkealla paivi-, viikko- ja kausitasolla. Kurinalaisuus ja ajankdyton kunnioi-
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tus jasentdvit rytmid ja siten pysytddn aikatauluissa ja kdytetddn harjoitusaika pelinomai-
sesti, ei tdytetd sitd irrallisilla drilleilld. Suoritusperiaate on nolla tai sata, joten jos tdyttd
panosta ei ole mahdollista antaa, jadddan sivuun, jotta puolivillaisuus ei murenna yhteista
standardia. Kilpailullinen asenne ldpéisee toiminnan niin, ettei tilanteita jitetd kesken ja in-

tensiteetti sdilyy my0s harjoittelussa, mikd vahvistaa suorituksen laatua ja kestévyytta.

Peruspilarit konkretisoituvat selkeini standardeina ja toimintaa ohjaavina raameina. Pelin
periaatteet, harjoittelun ohjelmointi ja arjen kdytdnnot ovat selkeédsti méériteltyjé ja jos jokin
osa-alue ei toimi, sitd muutetaan eikd ohiteta. Roolien ja vastuiden selkeys on keskeisté:
jokaisella on tiedossa tyonkuva ja tavoite, mikd mahdollistaa autonomian ja yksil6llisten
vahvuuksien hyodyntdmisen juuri ndiden raamien sisdlld. Samalla pelimallin ja pelaajapro-
fiilien on oltava linjassa—rekrytoidaan sellaisia persoonia ja ominaisuusprofiileja, jotka tu-
kevat haluttua voittamisen tapaa, jolloin strategia, pelaajat ja joukkue muodostavat toimin-
nallisen kokonaisuuden. Kulttuuri tehddén nékyviksi ennen kaikkea teoissa: arjen teot ovat

tarkedmpid kuin puheet ja puheen on vastattava tekemisti, ei pdinvastoin.

Pilarit ulottuvat myos ihmisten johtamiseen ja oppimisen edellytyksiin. Pelon vihentiminen
ja virheiden kautta oppiminen ndhddin vélttdméttomina: havidmista tai virheitd ei peliti,
vaan toistojen kautta opitaan, mité ei kannata tehda ja sitd kautta kirkastuu, mitd kannattaa
tehdd. Psykologisesti turvallinen ja kunnioittava ilmapiiri on edellytys sille, ettd yksilo us-
kaltaa laittaa itsensd likoon ja koko ryhma hydtyy avoimesta palautteesta. Yksilotasolla ko-
rostuvat sisdinen palo, toimijuus ja itseohjautuvuus—motivaatiota, proaktiivisuutta ja yh-
teistyokykya edellytetddn, eikd oleteta, ettd jokaisesta thmisestd muodostuu automaattisesti
huippujoukkueen jisen ilman niitd valmiuksia. Johtamisen ytimesséd on transformatiivinen
ja hyvinvointia tukeva ote: valmentaja auttaa ihmisid onnistumaan, johtaa ilmapiirié ja vuo-
rovaikutusta sekd huolehtii siitd, ettd hyvinvointi ja suorituksen vaatimustaso vahvistavat

toisiaan.

Lopuksi peruspilarit ymmarretdén kontekstisidonnaisiksi. Ne sovitetaan ympéristdon ja re-
sursseihin niin, ettd johdonmukaisuus séilyy, mutta jddrapaisyyttd viltetddn. Tavoitteena on
pitdd standardit vakaina ja ndkyvind, mutta hyviksya se, ettd eri ymparistdissd, eri kausien
vaiheissa ja vaihtuvilla kokoonpanoilla samat periaatteet voivat edellyttdd hienosddatod. Néin
jatkuva kehittyminen toteutuu seka yksilotasolla ettd yhteisotasolla, sillda mikéén joukkue ei

ole valmis ja peruspilarit pysyvit kidytdnndssd elinvoimaisina niin, ettd ne ohjaavat mutta
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eivit lukitse ja tekevét arjen toiminnasta toistettavaa, ldpindkyvad ja menestystd mahdollis-

tavaa.

6.1.4 Strategian ja pelaajien joustavuuden merkitys

Haastattelujen perusteella strategian ja pelaajien joustavuuden merkitys hahmottuu saman-
aikaisesti kahdella tasolla: ensinnékin luodaan selked iso kehys eli muutama kiveen hakattu
periaate ja punainen lanka ja toisaalta rakennetaan jirjestelmaéllisesti kyvykkyys soveltaa
nditd periaatteita muuttuvissa olosuhteissa (yksittdisessa pelissé, pelin aikana ja kauden ede-
tessd). Rekrytointi on téssd ratkaisevaa. Etsitddn vastaanottavaisia, monipuolisia pelaajia,
joiden persoonat ja ominaisuusprofiilit sopivat sekd pelitapaan ettd toivottuun kulttuuriin,
jotta strategia—pelaajat—joukkue muodostavat ehedn kokonaisuuden. Joustavuus ei tarkoita
poukkoilua, vaan pienid ja harkittuja viilauksia, jotka sdilyttdvit perusidentiteetin: vastusta-
jan ja kokoonpanon mukaan sidddetddn yksityiskohtia, mutta linja pysyy. Tama linja konk-
retisoituu selkeind standardeina ja raameina (pelin periaatteet, harjoittelun ohjelmointi, arjen
kaytanndt), joita ei kierretd, jos jokin ei toimi, niin sitd muutetaan. Roolien ja vastuiden sel-
keys mahdollistaa sekd autonomian ettd vahvuuksien hyddyntdmisen raamien sisilld ja roo-
lijoustavuutta kehitetddn systemaattisesti harjoittelemalla myds vaihtoehtoisia pelipaikkoja
ja tehtdvii, jotta loukkaantumiset ja kokoonpanon vaihtelut eivdt romahduta pelid. Jousta-
vuus rakentuu ennen kaikkea valmennuksen kyvystd opettaa, siirtdd ja laajentaa pelaajan
taitorepertuaaria ja osallistava tyoskentelytapa tukee tdtd niin, ettd pelaajilta kysytédn tunte-
muksia ja havaintoja (esimerkiksi prissin yksityiskohdista), mutta viimeinen sana on péa-
valmentajalla, jotta kokonaisuudesta ei tule kaoottinen. Rutiinit ja toisteisuus luovat turvaa
ja tekevit ottelun sisdisestd sopeutumisesta hallittua: tutut aloituskuviot ja ennalta sovitut
hétépainikkeet vihentdvit satunnaisuuden vaikutusta, jolloin yksittdiset virheet tai pomput
eivit heilauta kokonaisuutta, vaan joukkue pysyy sattuman yldpuolella. Kehittymistd hae-
taan kontrolloiduilla kokeiluilla, ei sekoittamisella sekoittamisen vuoksi. Joukkueen turval-
lisuuden tunne on tédrked, joten kompromisseja voidaan tehdd, mutta niitd ei saa olla litkaa
ja strategisen linjan pitdd sdilyd, vaikka yksityiskohtia sdddetdin. Psykologinen ja sosiaali-
nen tuki on olennainen: henkiset erot pelaajissa tunnistetaan, joukkuetoverien keskindinen
tuki korostuu ja ilmapiiri pidetdén sellaisena, ettd virheistd opitaan eikd niitd peldtd. Arjen
johdonmukaisuutta vahvistetaan ennakoivilla sopimus- ja jatkosopimuskeskusteluilla, joissa

avataan rehellisesti vaatimustaso ja kehityspolut, jotta kauden aikana on vihemmain ylléatyk-



72

sid. Sopeutuminen on joka tapauksessa arkea, silld sairastumiset ja loukkaantumiset, vastus-
tajien vaihtelut ja seuran siséiset asiat pakottavat joustoon kauden aikana ja resilienssi kehit-
tyy kokemuksen myo6ti, kun vastoinkdymiset opettavat suhtautumaan tulevaan rauhallisem-
min. Ympéristo- ja kulttuuritekijit (esimerkiksi eri maiden tavat tai pitkédn pimedn vuoden-
ajan vaikutus Suomessa) huomioidaan yhté lailla kuin talouden ja organisaatiorakenteen reu-
naehdot, vaikka resurssit ja urheilujohtamisen osaaminen rajaavat vaihtoehtoja, toiminta-
kulttuuri on silti A ja O. Kaiken ytimessa on jirjestys, jossa vastaanottavaisuus tulee ensin
ja vaatiminen sen jdlkeen ja yhteiset tavoitteet sovitaan, niihin sitoudutaan arjessa ja niitd
tuetaan tavalla, joka pitdd joukkueen identiteetin kirkkaana ja sopeutumiskyvyn kéyttokel-

poisena niin yksittéisessd pelissd, pelin aikana kuin kauden edetessékin.

6.1.5 Huippusuorituksen sdilyttiminen

Haastattelujen perusteella huippusuorituksiin tdhtddva kulttuuri rakennetaan arjen konkreet-
tisilla toimilla, jotka tekevit tavoitteista ndkyvia ja toistettavia. Ensinndkin toiminnan selka-
noja on tdsmaéllinen mittaristo ja jarjestelmallinen seuranta: tavoitteet madritelladn selkedsti,
etenemistd mitataan ja sekd puutteisiin puututaan tdsméllisesti ettd toimivia kdytantdjd vah-
vistetaan. Data ja video ovat jokapdiviisid tyovilineitd sekd pelin ettd harjoittelun analysoin-
nissa, missd oletus on, ettd kehityskohteita 10ytyy aina, joten arviointi ei rajoitu tulokseen,
vaan ulottuu suorituksen laatuun. Tastd seuraa periaate katsoa tuloksen taakse: voitettiinko
identiteetin kautta vai sattumanvaraisen pompun turvin ja jos jdlkimmaéinen, niin prosessia
korjataan eikd tyydytd pelkkéddn lopputulokseen. Vaatimustaso pidetdédn joka pdivéd korke-
alla: nolla tai sata -periaate ohjaa seka osallistumista ettd intensiteettié, harjoituksissa men-
nddn jokaiseen tilanteeseen tdysilld eikd niitd jatetd kesken ja kurinalainen ajankéytté var-

mistaa, ettd harjoitusaika on pelinomaista eika tiyty irrallisista harjoituksista.

Toiseksi kulttuuri nojaa yksilovalmennukseen joukkueen sisélld: pelaajaa valmennetaan per-
soonana ja suhteessa pelitavan vaatimuksiin, painottaen seké teknisid taitoja ettd paatoksen-
tekoa ja rooliosaamista. Suorituksia puretaan tarvittaessa biomekaaniselle tasolle, esimer-
kiksi avaussyoton voima- ja kehonkdyttomekanismeihin, jotta ymmaérrys oikeasta liikera-
dasta ja voimantuotosta muuttuu toistettavaksi taidoksi. Yksiloiden kehittdiminen kytketddn
joukkueen joustavuuteen: monipuolisuutta rakennetaan harjoittelemalla hallitusti my6s uu-

sia rooleja ja pelipaikkoja, jotta loukkaantumiset tai kokoonpanomuutokset eivét romahduta
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kokonaisuutta. Kokeilu on harkittua riskinottoa, ei sekoittamista sekoittamisen vuoksi ja ta-
voitteena on sattuman ylipuolella pysyva peruspelaaminen ja toimintamalli, jossa yksittéiset

virheet tai pomput eivit heilauta identiteettid tai pelin hallintaa.

Kolmanneksi johtaminen yhdistdd numero- ja arvojohtamisen: numerot pitdvit toiminnan
realismissa, arvot pitdvét suunnan sekd hyvina ettd huonoina jaksoina. Rutiinit ja identiteetti
nivoutuvat yhteen peli kerrallaan -ajattelussa: edellinen ottelu nollataan, samat perusasiat
tehddén hyvin joka viikko ja identiteetti pidetddn kirkkaana riippumatta sarjataulukon het-
kellisestd asemasta. Tilannetietoisuus ja kontekstin tunnistaminen tukevat psykologista
kuormanhallintaa: kérkipdédn ja keskikastin asetelmiin liittyvét odotukset johdetaan néky-
viksi, painetta tasapainotetaan ja keskittyminen ohjataan seuraavaan suoritukseen. Roolityy-
tyméttomyyttd johdetaan laajentamalla onnistumisen horisonttia: huomioidaan myos va-
hemmalla peliajalla olevien panokset ja varmistetaan, ettd koko valmennustiimin ja tausta-
henkil6ston merkityskokemus on totta arjessa, ei vain sanoissa. Avoin ja rehellinen vuoro-
puhelu tekee vaatimustason ja kehityssuunnat ldpindkyviksi my0s sopimus- ja jatkosopimus-
keskusteluissa, mikd vihentdé kauden aikana syntyvid yllatyksié ja lisdd toiminnan omista-

juutta.

Neljdnneksi kulttuurin polttoaine on sisdinen motivaatio ja sen pitkdjénteinen vaaliminen.
Rekrytoinnissa etsitddn ja valmennuksessa vaalitaan sisdistd paloa, ja jokainen kausi ndh-
dédn uutena tarinana, jossa rakenteet tukevat jatkuvaa kehittymistd. Menestyksen jilkeen
haastetaan “olen valmis” -asennetta ja tarvittaessa tehddén vaikeitakin valintoja, jotta ndlka
sdilyy. Valmentaja mallintaa itse jatkuvaa oppimista pitimaélla aistit hereilld ja reagoimalla
lajin muuttuviin trendeihin tavalla, joka on linjassa identiteetin kanssa. Néin syntyy kult-
tuuri, jossa tavoitteet, mittarit, arvojen mukaiset teot, yksilon ja joukkueen kehittyminen sekd
hallittu joustavuus kietoutuvat toisiinsa ja tekevét huippusuorituksista toistettavia, ei satun-

naisia.

6.2 Pelaajahankinnat ja joukkueen koostumus

6.2.1 Toimivaa ja tasapainoista joukkuetta rakentamassa

Haastattelujen perusteella rakentaminen alkaa tarveanalyysisté ja roolikartasta: ensin maari-
tellddn, millaisia pelirooleja ja henkildstorooleja (johtajuus, kokemus, “ndlkd”) kokonaisuus

edellyttdd, minka jdlkeen kdynnistetdéin rekryprosessi laajalla kandidaattipoolilla. Valintaa
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ohjaa ensin pelillinen ndytto ja ympéristokelpoisuus (data, video, konteksti) ja vasta sen jil-
keen punnitaan psykologinen ja kulttuurinen sopivuus. Aikahorisontti tehdddn nikyviksi:
haetaanko suorituskykya heti vai 1-2 vuoden padhan, mika vaikuttaa sopimuspituuksiin, ke-
hityspotentiaalin arvottamiseen ja sithen, kuinka paljon budjetista kohdistetaan “minuuttipe-
laajiin” verrattuna tulevaisuuden lupauksiin. Rakentaminen etenee perinteisesti selkéran-
gasta kohti tukirooleja ja jokainen hankinta peilataan pelitavan identiteettiin: ihanteena on
profiilin ja identiteetin yhteensopivuus, mutta pelitapaa myos hienosédddetddn olemassa ole-
vien vahvuuksien suuntaan. Lajiosaaminen on peruskriteeri, jonka péélle katsotaan arvot,
asenne, sisdinen motivaatio, luotettavuus, yhteistyokyky ja itsetuntemus. Nimekkéin ja paras
ehdolla olevan pelaaja ei ole aina se “oikea” pelaaja. Iké- ja uravaiheiden balanssi (kokeneet
kantajat, prime-ikdiset ja ldpimurron kynnyksellé olevat) tukee jatkuvuutta ja dynamiikkaa,
jota vahvistetaan sukupolvenvaihdossuunnittelulla: etukéteen ennakoidaan poistumat, kor-
vaajaprofiilit ja junioriputken nostohetket. Urheilujohdon rooli on katsoa rakennetta, ikéja-
kaumaa ja siirtymid pidemmalld aikajinteelld, kun taas padvalmentaja keskittyy seuraavan
pelin voittamisen vaatimuksiin, ja pelaajalle myydéén rooli rehellisesti (mitd haetaan, mita
vaaditaan, miten kehittyy meilld), mikd vahvistaa omistajuutta. Uutena valmentajana teh-
dddn kaytdnndssd hybridivalinta: muokataan sekd pelaajia ideaan ettd ideaa pelaajien vah-
vuuksiin, ja tehddin tdsmédhankintoja profiileihin sen sijaan, ettd haettaisiin yleisesti hyvia
pelaajia. Nuoria integroidaan hallitusti niin, etti pienempi edustusryhma harjoittelee péivit-
tdin X juniorin kanssa ja vastuuta annetaan peleisséd harkituissa kohdissa. Arjen laatu (har-
joittelun ja toiminnan standardit) kaventaa resursseja, ja kemiaa vaalitaan siten, ettd jokainen
saa olla oma itsensd, mutta joukkueenkemian rikkojat poistetaan valinnoista. Ympéristokel-
poisuus painaa, silld sama pelaaja voi ndyttdd eri joukkueissa erilaiselta, joten sopivuus juuri
meiddn ymparistodmme ratkaisee. Kotimaisen ja ulkomaisen paletin painotukset suhteute-
taan sdéntoihin ja markkinaan. Koko prosessia ohjaa tilannetaju tulostavoitteen ja kehityksen
valilld. On menestyttdvd nyt menettdmaittd seuraavan 1-3 vuoden vastuunkantajien rakentu-
mista ja vaikka pitkd punainen lanka sdilyy useamman kauden yli, jokainen uusi pelaaja

muokkaa kokonaisuutta hieman ja vahvuudet pyritdan ottamaan talteen.

6.2.2 Taidot ja persoonallisuus toimivaksi joukkuedynamiikaksi

Haastatteluissa korostui jarjestys, jossa yhteiset tavoitteet ja arjen arvot asetetaan ensin, jotta

erilaiset persoonat mahtuvat samaan toimintamalliin ja ongelmaksi jai vain kdyttdytyminen,
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joka rikkoo kemiaa. Monimuotoisuutta arvostetaan kloonien sijaan ja eri persoonat ja peli-
profiilit tdydentdvit toisiaan, kunhan ne sitoutuvat jactun tekemisen tapaan. Valintalogiikka
kulkee pelillisesti tarpeesta osaamiseen ja sieltd kulttuuriseen sopivuuteen ja motivaatioon,
eikd hyva pelaaja automaattisesti tarkoita sopivaa pelaajaa, ellei sopeutuminen pelitapaan ja
ryhmaéin toteudu. Taustoja tarkistetaan referensseilld (entiset valmentajat, puhelinhaastatte-
lut ulkomaalaisille, tilasto- ja urapolkuanalyysi, kuten tihedt seuranvaihdot) ja kulttuurierot
sanoitetaan ennakkoon, eikid oleteta yhtd oikeaa tapaa olla ammattilainen. Aikajinne ohjaa
painotuksia niin, ettd jos mandaatti on voittaa nyt, valinnat voivat poiketa pitkastd rakennus-
projektista ja timi periaate sanoitetaan pelaajalle rehellisesti. Harmoninen vaihtuvuus ja kas-
vupolut tarkoittavat sisdén—ulos-rytmin ja roolien sisdisten kehitysportaiden suunnittelua ja
mahdollisuus ottaa suurempi vastuu ajan my6td on rekrytointivaltti. Rooli myydédén niin, ettd
pelaaja ymmartdd, mitd tuo ja mitd saa (peliaika, vastuu, kehittymispolku), mika sitouttaa
paremmin kuin pelkdn nimen arvo. Hierarkia modernisoidaan niin, ettd nuoret eivét ole juok-
supoikia, vaan vastuu ja déni kasvavat osaamisen ja asenteen myoti. Jatkuvuuden kantajat
ja kokeneet pelaajat, siirtdvét pelitapaa ja arjen rutiineja pukukopissa, mikd vihentdd val-
mentajariippuvuutta ja vertaisoppimiselle jirjestetdédn tilaa myos niissd ympéristoissd, joihin
valmentaja ei aina ylld. Pa4toksissd huomioidaan persoonaindikaattorit (sisdinen palo, mah-
dollisuuksiin suuntautuva asenne, itseluottamus ja itsetuntemus, luotettavuus, yhteistyo-
kyky) ja tarvittaessa pelitapaa hienosidddetdin niin, ettd persoonat ja profiilit tukevat identi-
teettid. Jatkuva dialogi tulokas- ja jatkosopimusvaiheessa seka arjessa ylldpitdd yhteensopi-

vuutta ja purkaa pienid jannitteitd ennen kuin niistd kasvaa rakenteellisia ongelmia.

6.2.3 Kehityksen seuranta ilman tuloskeskeisyytti

Aineisto kuvaa jdrjestelmallistd seurantaa, jossa kaiken tekemisen mittarointi on ldhtokohta,
ja fyysiset sekd tekniset mittarit sekd lajikohtaiset KPI-mittarit kerdtéén systemaattisesti har-
joituksista ja peleistd. Fyysiset testit ja ominaisuusmittarit tuottavat kehityskéyrid ja peliti-
lastoihin sekd paikannusdataan (sy6tot, menetykset, riistot, laukaukset, peitot, juoksu- ja lii-
keprofiilit, kenttdalueet) kytketddn konteksti. Valmennus rajaa datan pelaajille niin, etti jo-
kaiselle méddritellddn vain muutama selked mittari ja muu suodatetaan seké tulkitaan valmen-
nuksessa. Videovalmennus on térked osa arkea, silld kaikki pelit ja usein myds harjoitukset
katsotaan, klipit koostetaan onnistumisista ja korjattavista sekd yksilo- ettd ryhmitasolle ja
rytmi on nopea niin, ettd peli puretaan saman tai viimeistddn seuraavan pdivan aikana, jotta

palaute ankkuroituu tuoreisiin havaintoihin. Prosessia arvioidaan tuloksen takaa, eli voitot
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sekd tappiot puretaan ja tarkastellaan pelasiko joukkue identiteettinsé kautta vai osuiko on-
nekas sattuma ja jolloin korjaus kohdistetaan prosessiin. Pelaajille laaditaan yksil6lliset ke-
hityssuunnitelmat (tavoitteet, tarkistusjaksot, tarvittaessa keinon tai tavoitteen paivitys) ja
joukkueelle méaritelladn kausikohtaiset fokusalueet, joiden etenemisesté luodaan sdéannolli-
nen tilannekuva. Psykologis-sosiaalista kehitystd seurataan vuorovaikutuksessa niin, etti
motivaatio, asenne, itseluottamus, vastuunotto ja tunteiden siitely tehdién nikyviksi vélit-
tomilld keskusteluilla ja tilannereflektioilla. 1—1-keskusteluja kaytetddn vireen laskun var-
haiseen havaitsemiseen ja pelaajaa rohkaistaan tuomaan esiin arkeen vaikuttavat tekijat. Ke-
mian ja tutkaparien toimintaa havainnoidaan (parit/viisikot/linjat) ja toimivia kombinaatioita
rakennetaan systemaattisesti. Tulkinta suhteutetaan arjen kontekstiin, silld valmennus nikee
pdivittiisen flown ja kuopat, ei vain ottelutapahtumia. TyOnjako ja resurssit maérittdvit seu-
rantasyvyyttd (isoissa seuroissa enemmain yksilopalautetta, pienemmisséd tiukempi priori-
sointi), eikd ison pelaajaméérin jatkuva mikroseuranta ole realistista, joten valitaan tirkeim-
mit tilanteet, teemat ja henkilot syviseurantaan. Kaksi agendaa eldd rinnakkain, eli tulos
tdndédn ja tulevaisuuden rakentaminen ja mittarit sekéd keskustelut heijastetaan molempiin.
Kulttuuri- ja eldméntilannetekijét (taustat, maat, kaamos) huomioidaan viestinnén ja tuen
tavoissa ja peruspelaamista vahvistetaan, jotta yksittdiset pomput eivét véaristd kokonaisku-
vaa. Palaute roolitetaan niin, ettd kaikki eivét saa jokaisesta pelistd henkilokohtaista video-
pakettia, vaan syvésatsaus kohdennetaan kriittisiin rooleihin ja teemoihin rotaatiolla. Ta-
voite- ja mittarikeskustelut kdyddédn myds rekry- ja jatkosopimusvaiheessa, jotta seuranta

ulottuu kausien yli.

6.2.4 Heikkouksien korjaaminen ilman pelaaja vahvistuksia

Haastateltavat kuvaavat korjausprosessin, joka alkaa juurisyyn etsimiselld arjesta: palataan
harjoittelun siséltoon ja kuormituksen hallintaan ja kysytddn, mistd heikkous tai loukkaan-
tumiskierre juontuu ja mitd tdytyy muuttaa. Ongelma pyritddn nimedmién varhain ja kiy-
ddin lapi pelaajan kanssa, jotta seuraavaan otteluun valmistaudutaan sen ehdoilla. Rooli-
joustavuus ja paikkausten suunnittelu ovat kdytannon keinoja: peluutetaan tarvittaessa va-
hemmén tutuilla pelipaikoilla ja vaaditaan uhrautumista yhden pelin ajan. Muodostelmaa ja
pelitapaa sdddetddn (rakennetta vaihdetaan, tiivistetddn tai jopa puolustetaan tilanteen mu-
kaan) ja heikkoutta voidaan taktisesti piilottaa. Paineessa sidvy pidetddn rakentavana: psyko-
loginen turvallisuus asetetaan etusijalle, erityisesti pienilld resursseilla, jolloin sisdisen kil-

pailun ruokkiminen ei saa romuttaa luottamusta. Puoliajalla térkeintd on rauhoittuminen ja
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tehddin pienid herétyksid eikd suuria muutoksia. Kokoonpanoon suhtaudutaan pitkdjantei-
sesti: ketjuja tai viisikoita ei sekoiteta yhden heikon jakson perusteella, vaan suuret muutok-
set ovat viimeinen keino. Video ei valehtele, silld jokainen peli ja usein my0s harjoitukset
kuvataan, klipit koostetaan yksil6- ja ryhmaétasolle ja palaute annetaan nopeasti. 1—1-keskus-
teluissa huomioidaan myos eldmin konteksti ja tieto ohjaa tukea. Harjoittelu kohdennetaan,
milld vahvuuksia ylldpidetddan, mutta heikkoutta harjoitellaan spesifisti periaatemalleilla ja
toistolla, koska oikotietd ei olemassa. Valmistautumista tehddin fyysiselld, psyykkiselld ja
yhteistoiminnallisella tasolla, jotta vire nousee oikeaan hetkeen ja satunnaisuuden vaikutus
jaa pieneksi vahvan peruspelaamisen kautta. Yhteistoimintaa kehittimélld kurotaan laa-
tueron yli ja kausisuunnitelmassa hyodynnetidin kierratystd: syksylld kokeillaan runsaam-
min, jotta kevédksi 10ytyy toimivia kaksikoita, kolmikoita ja viisikoita. Linjakohtaisesti eriy-
tetddn niin, ettd kaikkien ei tarvitse pelata identtisesti, vaan kentéllisid rakennetaan vahvuuk-
sien ympdrille sapluunan sisdlld. Resursseja priorisoidaan niin, ettd kaikille ei voida tehda
henkilokohtaista videopakettia joka peliin, ja siksi kriittisille rooleille ja teemoille annetaan
syvdanalyysi rotaatiolla. Nakemyseron syntyessd valmentajan ja pelaajan vililld puolustus-
reaktio puretaan ndyttdmalla klipit ja sopimalla tarkat fokukset (mitd nostetaan tasolle nyt).
Omistajuus tehdddn yhteiseksi, ja ongelma méaéritellddn yhdessi, sovitaan keinot, tuki ja mit-
tarit, jolloin ryhmé pysyy koossa ja potentiaali maksimoidaan. Lopuksi pidetdédn pelikohtai-
nen realismi siten, ettd jokainen peli alkaa nollasta, viikoittainen painotus eldi sarjatilanteen
mukaan, mutta identiteetti ei saa kadota. Valmennustiimissi roolit kirkastetaan — apuval-
mentajat seuraavat yksiloitd ja pddvalmentaja kantaa kokonaisuuden — ja seuran koon mu-

kaan skaalataan yksildanalyysin syvyytti ja priorisointia.

6.3 Johtaminen

6.3.1 Vapauksien ja kurinalaisuuden tasapaino

Haastattelujen perusteella tasapaino rakentuu siten, ettd ensin luodaan yhteisesti sovitut raa-
mit: tavoitteet, toimintatavat ja sddnnot pdétetddn osallistavasti, ne ovat kaikille samat, sel-
kedt ja juuri ndiden raamien sisdlld on tilaa itsendiselle toiminnalle. Vapaus voi kasvaa eri-
tyisesti tietyissd tilanteissa, joissa tietyilld alueilla ja rooleissa on lupa kokeilla ja toteuttaa,
sekd yksilollistetyssd valmistautumisessa ja fysiikassa, joissa pelaajan omat rutiinit ja ohjel-
mat nihdddn voimavarana. Kokemus ja osaaminen toimivat vipuna, mitd kypsempi pelaaja,

sitd enemman itsejohtamisen tilaa ja nuoremmille tarjotaan tiiviimpad ohjausta, kunnes arjen
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laatu ja luottamus mahdollistavat enemmén vapautta. Kurinalaisuutta korostetaan osa-alu-
eissa, joissa neuvotteluvaraa ei ole. Puolustaminen ja viisikon/joukkueen rakenne nojaavat
sovittuihin periaatteisiin ilman sooloilua. Tyomoraali ja intensiteetti pidetdén korkeana seka
treeneissd ettd peleissd. Aikataulut ja peruskdytdnnot (saapumisajat, varusteet, puhelimetto-
muus ennen treenid) ovat ehdottomia. Samoin joukkueen arvot ja kulttuurisddnnot ohjaavat
toimintaa silloinkin, kun paine kasvaa. Paatoskriteereissé toistuu jaottelu pelin osa-alueisiin
(hyokkdys = enemmén tilaa, puolustus = standardit), pelaajaprofiiliin (kokemus, valmiudet,
vastuu skaalaavat vapautta), joukkueen kypsyyteen (laadukas, itseohjautuva ryhma vaatii
vihemmain mikromanagerointia) ja tilanneherkkyyteen (valmentaja lukee huoneen ja yksi-
16n, ettd milloin kannustaa ja milloin kiristdd linjaa). Tasapuolisuus ei tarkoita samanlai-
suutta, vaan kaikkia arvostetaan yhté paljon, mutta rooliin ja vastuuseen suhteutettu vapau-
den mééra saa vaihdella. Kdytdnnossid pelisdént6jd vaalitaan pelaajavetoisesti (myds sakko-
jarjestelmait) ja johtavien pelaajien avulla valmentaja pitéd linjan johdonmukaisena, valttaa
paivittdista ailahtelevaisuutta ja nostaa vaikeat asiat nopeasti pdydaille, jotta ne eivét jaa hier-
tdmain. Palaute virheen jélkeen on kannustavaa — hyokkéyksen rohkeus séilyy ja puolustuk-
sen laatu pysyy — ja koko arkea kannattelee tyonteon narratiivi: teemme enemmaén ja parem-

min kuin vastustaja, jolloin ostovoimaa korvataan vaatimustasolla.

6.3.2 Yhteinen paamaara

Aineistossa korostuu luottamuksen rakentaminen ensiksi, jossa psykologinen turvallisuus
tekee avoimesta keskustelusta normin, ja asiat sanotaan suoraan valmentajalle eivétka kierrd
pukukopin kautta. Johdonmukainen arki ja valmentajan ldsndolo konkretisoivat timén. Pe-
ruskdytdnnot (esimerkiksi saapumisajat) ovat selvit ja paivittiiset kohtaamiset — tervehdys
jokaiselle ja kuulumiset my6s kentin ulkopuolelta — pitivit yhteyden lampiména. Odotukset
ja roolit tehddén nékyviksi kauden alussa ja yhdessé sanoitetaan, mitd arvojen mukaan toi-
miminen tarkoittaa kdytdnndssé eri tilanteissa. Palaute on matalan kynnyksen toimintaa eikd
rajoitu vain formaaleihin pisteisiin, vaan kun jokin nousee esiin, siitd puhutaan heti, ja kult-
tuuri rohkaisee nopeaan keskusteluun. Vaativuus toteutuu arjen tasolla siten, ettd standar-
deista muistutetaan ja tarvittaessa puututaan rakentavasti ilman syyllistamisti. Tiedolla joh-
tamista kdytetdéin sopivassa annoksessa, jolloin data tukee keskustelua ja annostelu on yksi-
161le sopiva — joskus painotetaan arvoja ja kulttuuria, joskus numeroita. Johtaminen on yk-
silollistd ja kokemustaso, vastaanottokyky sekd motivaatioprofiili ohjaavat tapaa kohdata.

Motivaatio késitellddan dialogina, ei kdskynd (miksi olen tddlla, mikd on oma tavoitteeni),
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mikad vahvistaa siséistd omistajuutta. Pelkké kurinhuuto ei kanna — hetkellisesti se voi hera-
telld, mutta pitkéssd juoksussa oivalluttaminen ja yhteinen suunta toimivat paremmin. Var-
haisten signaalien havaitseminen tapahtuu juuri avoimuuden ja péivittdisen kontaktin avulla,

jolloin eldman muut kuviot huomataan ennen kuin ne alkavat sydda arvoja tai suorituskykya.

6.3.3 Johtajuuden kehitys pelaajien keskuudessa

Haastattelujen mukaan johtajuus syntyy ensin omalla painollaan ryhmaddynamiikan muovaa-
mana ja valmentajan tehtdva on tunnistaa orastavat roolit ja tukea niitd eikd pakottaa vaaraa
henkil6d eturiviin. Peruskiveksi asetetaan itsejohtaminen. Ensin kyky johtaa itsed (itseoh-
jautuvuus, vastuu) ja sen jilkeen muiden tukeminen ja suuntaaminen. Vastuun antaminen
arjessa toimii kasvualustana, silld halukkaille annetaan konkreettisia tehtédvid (alkuldmmit-
telyt, loppuverryttelyt, pienet vastuualueet), miké lisdd osallistumista. Johtajuus ei ole aina
sama asia kuin kapteeninnauha, ja kapteenin lisdksi joukkueessa on muitakin johtajia. Kap-
teeni ei aina ole paras pelaaja ja hiljainen johtaja tai kopin luottohenkild voivat kantaa hen-
kistéd roolia samalla, kun pelillinen johtajuus on toisella. Pelaajat nékevét usein hierarkian
tarkimmin, joten heiddn ndkemyksenséd — esimerkiksi pelaajaddnestys — on hyodyllinen 1dh-
tokohta, vaikka valmentaja tekee viime kéden pditoksen. Johtajuutta voidaan vahvistaa roo-
likohtaisesti (tietyt pelipaikat, kuten pelinrakentaja tai passari, ovat luontevia johtorooleja)
ja rytmin laskiessa hyodynnetdén energian nostajia. Esimerkin voima ja vertaisilta tuleva
vaatimustaso ovat ratkaisevia ja parhaiten toimii malli, jossa pelaajat vaativat ensin itseltddn
ja sitten toisiltaan, jolloin arjen esimerkki korvaa valmentajan jatkuvan vaatimisen. Kaptee-
nisto tai laajempi johtoryhmai toimii viestikanavana valmennuksen ja joukkueen vililla, ja-
kaa taakkaa ja kasvattaa tulevia johtajia. Kapteenin kriteereissd painottuvat luotettavuus,
kommunikointikyky, joukkuelainalaisuuksien ymmarrys seki kyky pitéd standardit kentélla,
ja oma pelitaso ylldpitdd mandaattia. Valmentajan valinta ja pelaajien dénestys voivat elda
rinnakkain tilanteen mukaan, kunhan véltetadan kokemus valmentajan suosikeista. Kapteenin
kanssa kidydddn sdannollistd seurantaa ja dialogia fiiliksisté ja arjen hierarkioista, silld roolit
eldavit kauden aikana. Arvostus on tasavertaista, vaikka kohtelu ei ole identtistd, ja johtajuu-
den tavat saavat olla persoonakohtaisia eikd ketdén pakoteta johtajaksi. Luonnollinen aukto-
riteetti rajaa vastuut. Kentélla ja treeneissd valmentaja johtaa, kun taas kentén ulkopuolella
on enemman tilaa tasavertaisesmmalle vuorovaikutukselle. Johtajuudelle luodaan myds ndyt-
tdmoitd — nauha, roolitehtdvit ja hetket, joissa pyydetdén ottamaan joukkue reppuselkdédn —

jotta pelaajilla on tilaisuuksia kasvaa rooliin kokemuksen, vastuun ja arjen esimerkin kautta.
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6.4 Viestinti ja motivointi

6.4.1 Hyva kommunikointi

Haastattelujen perusteella hyvd kommunikointi paineen alla rakentuu johdonmukaisista ru-
tiineista ja tilanneherkasté ldsnéolosta: voitot ja tappiot ymmarretdan hetkellisiksi ilmidiksi,
joten viestintd sidotaan ennalta sovittuihin tukipintoihin ja toimintatapaan ilman heilurilii-
kettd. Isot pelit eivit johda keinotekoiseen pumppaamiseen, vaan vire tasoitetaan ja ympa-
ristod rauhoitetaan niin, ettd turvallisuuden tunne sdilyy. Ytimessd on kyky lukea tila ja yk-
silo: sama viesti ei toimi kaikille, joten sdvy (kannustava, keskusteleva tai suorempi) suh-
teutetaan pelaajan ja ryhmén hetkelliseen tunnetilaan. Kommunikointi on dialogista, ei mo-
nologista ja luottamus rakennetaan jo ennen kriisié, jotta vaikeistakin asioista voidaan puhua
suoraan ja palautetta kysytddn aktiivisesti (mitd ajattelit tdssd tilanteessa?) sen jakamisen
liséksi. Faktoihin tukeudutaan, silld data ja erityisesti video purkavat vddrin muistettuja het-
kid ja auttavat perustelemaan linjan. Arjen rakenne pidetddn ennallaan — valmistaudutaan
kuten ennenkin, ottelupdivind muistutetaan vain muutamasta ydinasioista eikd lisétd uutta
viime hetkelld — ja viestid vélitetddn my0s pelaajilta pelaajille kapteeniston ja johtavien pe-
laajien kautta, koska vertaistuki kantaa pitkélle. Voitto/tappioputkissa viestin painotus vaih-
tuu siten, ettd tappioputkessa palautetaan hyva tunne, vahvistetaan itseluottamusta ja yksin-
kertaistetaan tekemistd, kun taas voittoputkessa korostetaan noyryyttd ja realismia katso-
malla tulosten taakse ja pitdmélld vaatimustason korkealla. Tunteet nimetdén rehellisesti (on
lupa jannittdd ja olla innoissaan), mutta niiden késittely tehddén turvallisessa kehyksessa.
Vaatimusta sdiddetdin syyn mukaan, joten jos ilmenee ylimielisyytté, linjaa kiristetdén ja jos
itseluottamus on matala, vahvistetaan uskoa. Palautetta annetaan oikea-aikaisesti ja ytimek-
kédsti niin, ettd pelin jilkeen tehdddn lyhyt purku ja keskitytdén palautumiseen ja syvempi
analyysi kidyddédn myohemmin videon kanssa. Treeniarkea voidaan tarvittaessa keventid ja
piristéd pienilld kilpailuilla, kuitenkaan fokusta kadottamatta. Kaiken tdmén edellytys on yh-
teinen ymmarrys ennen kriisid, silld ilman etukiteen rakennettua luottamusta neuvottelutila
kapenee. Samalla kun kunnioitetaan yksil6llisid valmistautumistapoja (25 pelaajaa = 25 ta-
rinaa), pidetién tasapaino kehujen ja vaatimisen vélilld — ansaittu kiitos kulkee kisi kddessa

standardien kirkkaana pitdmisen kanssa.



81

6.4.2 Palautteen antaminen

Aineiston mukaan palautteen ankkuri on arjessa, eli rutiineihin palataan riippumatta loppu-
tuloksesta, onnistumisista iloitaan, mutta tyon laatu ja vaatimustaso eivét heilu voittojen tai
tappioiden mukana. Palaute on ymmérrettavad vasta, kun roolit ja mittarit ovat selvit etuka-
teen, siksi rooli- ja tavoitekeskustelut kiyddén jo rekrytointivaiheessa ja kauden alussa, jol-
loin pelaajalla on konkreettiset kohteet, joihin tdhditi. Kriittinen palaute annetaan kahden
kesken ja yksilod suojaten — ketédén ei heitetd bussin alle kopissa tai mediassa — ja ajoitus on
tarkka, silld heti pelin jélkeen tehdddn vain lyhyet havainnot ja varsinainen purku vasta myo-
hemmin, kun analyysi ja videoklipit ovat valmiit (poikkeuksena arvopohjan rikkomukset,
joihin puututaan heti). Video ja data toimivat todisteina sekd korjattavista asioista ettd on-
nistumisista ja samaan aikaan muistutetaan myds pelaajan omista vahvuuksista, jotta itse-
luottamus sdilyy. Palaute skaalataan sekd joukkue- ettd yksilotasolle niin, ettd yhteinen vi-
deopalautus kytkeytyy roolikohtaiseen valmennukseen ja valmennustiimissi jaetaan vas-
tuuta, omista pelaajaryhmisti, jotta jokainen saa tarvitsemansa huomion. Dialogi on 1dht6-
kohta (mita ajattelit tissd) ja syitd etsitddn eikd syyllisid, vaan kuormitus, valmistautuminen,
elaméntilanne ja taktiikka kdydaan 14pi ja korjaus mairitelldén keinoksi eikd rangaistukseksi.
Puutetta korjataan harjoittelulla ja kohdennetut toistot sekd pelinomaiset saannot tukevat ke-
hittymista. Viestid sdddetiddn psykologisesti niin, ettd itse epdilyn hetkelld vahvistetaan iden-
titeettid ja ndytetddn onnistumisen klippejé ja vastuuta ulkoistavan asenteen kohdalla kes-
kustellaan suoraan roolista ja pelitavasta. Yksilopalautteessa keskitytddn siithen, miti juuri
tdman roolin tulee tehdd paremmin ja mika jo toimii (jatka tdtd) ja pelin aikana viestit pide-
tdén lyhyind, jolloin kdytetddn pikakomentoja ja lyhytté huilia ja pidemmat keskustelut kéy-
dddn my6hemmin. Motivaatio pysyy korkealla, kun rakenteet tukevat sitd, eli pelaajan oma
tavoite tehdddn nikyviksi, etenemistd seurataan sddnnollisesti ja keinoja paivitetdédn tarpeen
mukaan ja pienet treenikilpailut tuottavat onnistumisen kokemuksia ja nostavat energiaa.
Putkiviestinnidn periaatteet toistuvat niin, ettd tappioputkessa korostuvat usko ja yksinker-
taistaminen eikd paniikki ja voittoputkessa painottuvat ndyryys ja tulosten taakse katsomi-
nen. Sdvy pysyy arvostavana ja turvallisena — d44nté voi kdyttda heréttelyyn, mutta ei henki-
l16kohtaisesti loukkaavasti — ja tyonjako valmennuksessa on selvé, eli yhdelld on joukkue-
viestin kokonaisvastuu ja useammalla vastuu omista pelaajistaan. Lopuksi palaute peilaa
aina kahta horisonttia, eli timén péivén tulosta ja pidemmaén kehityspolun tavoitteita, jotta

motivaatio ja keskittyminen kiinnittyvét sekd nykyhetkeen ettd tulevaan.
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6.5 Henkinen valmistautuminen

6.5.1 Joukkueen henkisen puolen valmistelu ja vahvistaminen

Haastattelujen perusteella henkisen suorituskyvyn vahvistaminen on kokonaisvaltainen
malli, jossa psyykkinen ja sosiaalinen ulottuvuus harjoitellaan rinnan teknistaktisen, fyysi-
sen ja biologisen ulottuvuuden kanssa, eikd henkinen puoli ole irrallinen lisd vaan osa samaa
harjoittelun ja arjen kudosta. Pelaajan autonomia ja vastuunotto tehddan nékyvéksi kirkasta-
malla henkilokohtainen miksi, eli ajatus siité, ettd hdn kehittdd itseddn ensisijaisesti itseddn
varten ja valmentajan tehtdvé on auttaa timén tarkoituksen sanoittamisessa. Psykologinen
turvallisuus ja merkityksellisyyden kokemus luodaan ilmapiirilld, jossa saa olla oma itsensi,
puhua suoraan ja kohdata tunteet ilman leimoja. Mielenrauhaa rakennetaan arjen rutiineilla
jaidentiteetilld siten, ettd selkedt arvot, raamit ja oma pelillinen juttu tekevit suunnasta konk-
reettisen, jolloin tehtiva on tehdd meidin juttumme hyvin. Itseluottamusta vahvistetaan te-
kemélld onnistumiset nékyviksi ja videokoosteet muistuttavat aiemmista hyvista ratkaisuista
juuri ennen uusia haasteita ja jokainen harjoitussessio avataan kertomalla, mité tdndan teh-
dédén ja miksi, jotta odotukset ovat selvit eikd kognitiivista kuormaa synny turhasta epivar-
muudesta. Yhteisollisyyttd vaalitaan myds kentén ulkopuolella suunnitelluilla yhteisilld het-
killd (keilaus, retket, kulttuuri, vierailut toisten lajien otteluihin), joilla ehkéistddan kuppikun-
tia ja vahvistetaan yhteenkuuluvuutta ja arvo on siind, etti opitaan tuntemaan ihminen urhei-
lijaroolin takaa. Kaikki pidetddn mukana niin, ettd roolin arvoa korostetaan joka piivd myds
vaihtomiehen ndkdkulmasta ja penkiltd kdsin voittaminen tehddén mahdolliseksi. Kuormi-
tusta tasapainotetaan huolehtimalla tauoista ja palautumisesta, eli vapaasta ajasta, kotikdyn-
neistd (ulkomaat) ja riittdvastd unesta ja vililld kevennetdén harjoitusten ja palaverien pi-
tuutta. Nuoret ajetaan sisdéin vaiheittain. Annetaan sopivan kokoisia haasteita, haetaan ensin
onnistumisia ja kasvatetaan vastuuta véhitellen, kehutaan onnistumisista ja késitellddn epa-
onnistumisia suhteessa oppimistavoitteeseen. Mentorointi on osa urheilua, silld kokeneet ot-
tavat nuoria siipiensd suojaan ja kapteenisto kantaa henkisen arjen johtamista. Periaate etti
virheet ovat ok konkretisoituu niin, ettd pelokkuus on pahempi ongelma kuin itse virhe ja
pelaajia rohkaistaan kdyttiméaan vahvuuksiaan ja ottamaan tilaa. Péivittidinen dialogi on hen-
kistd valmennusta, eli kysytddn, kuunnellaan ja oivalletetaan mité ajattelit tdssd luennoimi-
sen sijaan. Pddvalmentaja toimii henkisend valmentajana integroimalla mentaalipuolen

omaan metodiikkaansa ja ulkopuolista tukea voidaan kayttdd, mutta omistajuus sdilyy jouk-
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kueessa. Tuen ajoitus on olennainen, joten aloitetaan kahdenkeskiselld keskustelulla ja oh-
jataan ammattiavun piiriin pelaajan suostumuksella, jos tarve sitd edellyttdd. Lapindkyvyys
rooleista ja poluista (ansaitseminen, yhteensopivuus, rehellinen kuvaus reitistd junioreista
edustukseen) vdhentdd mielen epdvarmuutta. Kauden sisdisessd kuormanhallinnassa keski-
vaiheen ruuhkissa yksinkertaistetaan ja kevennetdédn seka lisdatddan huumoria, kun taas ennen
isoja pelejd viritetdéin oikeaan intensiteettiin ylipumppaamatta. Voitoista ja tappioista puhu-
taan suoraan, mutta huomio suunnataan tekemisen laatuun ilman sokeutumista tai draamaa.
Itseluottamus johdetaan arjen laadusta, eli kun tyo on tehty voi luottaa itseensd ja kun syo-
ddén, nukutaan ja harjoitellaan oikein, mieli rauhoittuu. Erityisesti nuorille rakennetaan or-
ganisoitu tuki seuratasolla (nimetyt vastuuhenkil6t, riittdvasti pelitilanteita cupeissa ja har-

joituspeleissd, ulkoisten paineiden sanoittaminen), jotta henkinen kasvu etenee hallitusti.

6.5.2 Vapaa-ajan ja muut urheilun ulkopuolisten hetkien merkitys

Haastateltavat pitdvit vapaa-ajan aktiviteetteja tirkeind, mutta eivit ydinasiana, silld hyvin-
vointi rakentuu ensisijaisesti laadukkaasta arjesta ja tyonteosta ja ulkopuoliset hetket tukevat
tatd eivatkd korvaa sitd. Ammattimainen yhdessdolo riittdd, eikd joukkueen tarvitse olla sy-
dénystévien kerho ja tarpeen miédrd médrdytyy tilanteen ja ryhmén mukaan, jolloin kauden
vaihe, joukkueen rakenne ja ilmapiiri maarittdvit, missd méaarin lisdyhteisollisyytta tarvi-
taan. Ryhmaytyminen toteutetaan kauden alussa suunnitelmallisesti, usein perheille avoi-
mina tilaisuuksina ja aikajanan ulottuessa pitkélle kevédseen ja perheiden viihtyminen tukee
pelaajan jaksamista, etenkin muualta paikkakunnalle muuttaneilla. Yhteiset aktiviteetit
(golf, keilaus, sauna, elokuvat, retket, kulttuuri, toisen lajin ottelut) auttavat tuntemaan ih-
misen urheilijaminén takaa ja ehkéisevét kuppikuntien syntymisti ja ryhmié sekoitetaan tie-
toisesti, jotta myds vihemmaén pelaavat kokevat kuuluvansa joukkoon. Erityishuomio koh-
distetaan yksin asuviin ja ulkomailta tulleisiin ja vapaa-ajan suunnitelmia kysytién aktiivi-
sesti sekd autetaan irrottautumaan urheilukuplasta. Vapaa-aika ndhddin osana kehittymisté
ja lepo, palautuminen, uni, ravinto ja eliméntavat painavat enemmain kuin yhteisten illan-
viettojen madrd ja itsensd johtaminen tydajan ulkopuolella on keskiossd, minkd vuoksi yh-
teisid hetkid jarjestetddn mieluummin osin tydajalla, jotta palautumista ei kuormiteta. Yh-
dessi tekeminen ei tarkoita baarikulttuuria, vaan etsitddn vaihtoehtoja, jotka oikeasti palaut-
tavat ja yhdistavit. Johtavat pelaajat toimivat vetureina pienimuotoisen yhdessdolon organi-
soinnissa ja valmentajat ovat avustamassa, ettd kaikille 16ytyy porukka. Ennaltachkdiseva

vaikutus on keskeinen, silld kun eldméssd on muutakin siséltdd, negatiivinen kelailu katkeaa
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vaikeina jaksoina ja henkinen energia nousee. Samalla korostetaan, ettei vapaa-ajan mééra
yksin tee joukkuetta, vaan joukkueeksi tullaan ennen kaikkea yhteisen tyon ja identiteetin
kautta ja sopeutuminen on yksilollistd, silld kaikki eivit siedd samaa annosta sosiaalisuutta,

joten toimintaa joustetaan persoonan ja eldméntilanteen mukaan.

6.6 Pididvalmentajan oppiminen ja sopeutuminen

6.6.1 Uran suurimmat opit valmentajana

Haastattelujen perusteella keskeiseksi opiksi kiteytyy ihmisten johtaminen, jossa valmenta-
minen ei rajoitu lajin teknistaktiseen ohjaamiseen vaan tarkoittaa ihmisten, eldméntilantei-
den ja ryhmidynamiikan kokonaisuuden johtamista, jolloin monologi vaihtuu dialogiksi ja
luottamukseksi, ja yhteinen ymmarrys korvaa yksisuuntaisen viestinnidn. Rauhallisuus, ajoi-
tus ja olennaiseen keskittyminen ovat korostuneet. Ottelun aikana annettu viesti on lyhyt tai
jaa kokonaan antamatta ja syvempi palaute siirtyy seuraavaan pdiviin, jotta oikea sisdltd
kohtaa oikean hetken. Itsetuntemus ja ndyryys ovat kasvaneet, mikd nakyy parempana omien
vahvuuksien ja rajojen tunnistamisena, ja mitd enemman oppii, sitd selvemmin hahmottuu
opittavan médrd. Ammattilaisuuteen siirtyminen on nostanut delegoinnin ja priorisoinnin ar-
voa, mikd ilmenee vastuun jakamisena, olennaiseen keskittymisend ja hyvéksyntini siiti,
ettd toisilla voi olla joissain osa-alueissa enemmaén annettavaa. Dataa hyddynnetadn viisaasti,
valitaan oikeat mittarit, annostellaan tieto ja tunnistetaan tilanteet, joissa arvojen ja kulttuu-
rin sanoittaminen ohittaa numeroiden viljelyn. Yksil6llisyys ndkyy oppimistyyleissd, minka
vuoksi viestit ja opetuskanavat (ndkeminen, tekeminen, tiiviit sanalliset ohjeet) raétéldidaén,
koska vastaanottokapasiteetti vaihtelee. Pddvalmentajan rooliin kuuluu paitoksentekokyky
ja rajojen pitdminen ja vaikeatkin paitokset tehdddn joukkueen edun mukaan, lupaukset pi-
detéddn ja johdonmukaisuus rakentaa luottamusta ja vuorovaikutuksen laatu arjessa eli pelaa-
jien huomioiminen sekd keveys ja huumori sopivina annoksina on muodostunut olen-
naiseksi, minkd vuoksi dialogi on jatkuvaa eikd vain sovitun palautetilanteen varassa. Auk-
toriteetin ja ldheisyyden tasapainoa sdddetdén tilanteen mukaan niin, ettd harjoitus- ja otte-
lutilanteissa korostuu jamidkka auktoriteetti ja arjessa inhimillinen ldsndolo. Samalla oma
pelindkemys ja identiteetti sdilyvét selkednd punaisena lankana, mutta metodiikka eldi, ar-
sykkeitd haetaan, kaikkea uutta ei oteta ja omaan juttuun ei takerruta liiaksi. Kulttuurinen
kirjo on opettanut, ettd eri ikd- ja taustaryhmit rikastavat arkea ja vaativat viestinnén ja joh-

tamisen sopeuttamista. Painotus on siirtynyt harvoihin tarkeisiin viesteihin, silld kaikkea ei
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voi eikd pida opettaa kerralla ja palautteen tehtéva on rakentaa eikd lyoda. Virhettd késitel-
ladn tekemisen eikd ihmisen ominaisuutena ja video auttaa rehellisyydesséd sekd muistivir-
heiden oikaisussa. Into ja ldsndolo ovat tirkeitd, mutta ylipuristamista véltetddn, koska val-
mentajan energia tarttuu. Lopulta rekrytoinnin ja roolien selkeys jo alussa, eli odotusten,
roolien ja mittareiden sopiminen, ehkdisee my6hemmét vadrinymmarrykset ja luo perustan

kestiville yhteistyolle.

6.6.2 Onnistumisen ja epdonnistumisien rooli kehityksessi

Epédonnistumiset ndyttaytyvit suurimpina opettajina, jos ne uskalletaan kohdata, silli tappiot
pysdyttiavit juurisyiden dérelle, vahvistavat henkistd kanttia ja voivat paradoksaalisesti vah-
vistaa oikean linjan jatkamista, kun huomataan, ettei kaikki ole pielessd. Voittoja tutkitaan
yhté kurinalaisesti kuin tappioita, ja kysytddn aina “miksi voitimme” ja “riittdako tdma jat-
kossakin”, jotta menestys ei sokeuta. Arvio katsoo suoritusta, ei vain tulosta — voi hévita
hyvilla pelill4 tai voittaa heikolla — ja siksi jatkuva, systemaattinen reflektointi on kéytanto,
jossa havainnot kirjataan myds voittohetkistd ja niihin palataan jélkianalyysissi, eikd hetken
tunne johda hitikdityyn palautteeseen tai toimenpiteeseen. Tieto ohjaa, mutta annostelu rat-
kaisee, joten valitaan olennaiset mittarit, kiytetdén dataa pdéatosten tukena eikd hukuteta itsed
tai pelaajia numerotulvaan. Iso kuva ja arjen priorisointi pidetddn rinnakkain, henkil6kohtai-
set ja kausitason tavoitteet ovat selkedt, péivittdin priorisoidaan 2—3 térkeintd asiaa ja punai-
nen lanka sidilyy samalla kun metodiikkaa viilataan opitun perusteella. Tasapaino oman vas-
tuun ja itsearvostuksen vililld on olennainen, joten tappiossa vastuu kannetaan ja voitossa
saa tunnistaa onnistumisen ilman etté tulos alkaa maéritelld thmisarvoa tai identiteettid. Hen-
kisen puolen ty0 jatkuu kéytdntond, eli tunnistetaan, miten voitot ja tappiot vaikuttavat mie-
leen, haetaan tukea tarvittaessa eikd jddda yksin ja muistetaan, ettd valmentajan tehtdva on
my0s sdddelld ilmapiirid. Opit siirretddn nopeasti toiminnaksi, jolloin harjoitteita, rooleja ja
pelisuunnitelman yksityiskohtia péivitetdéin havaintojen perusteella, standardeista pidetddn
kiinni ja reagoidaan ilman poukkoilua. Ndkokulmaa delegoidaan, palautetta kerdtién ja val-
mennustiimi seki johtavat pelaajat toimivat peileina sokeiden pisteiden paljastamiseksi. Jat-
kuvuus voittaa spurtit, silld menestysputket syntyvit arjen pitkdkestoisesta laadusta eivitka
yksittéisistd tuloksista. Oppiminen ndhdédan ammatin suolana, joten kausi kauden perdén mi-
kddn ei ole valmista ja uudet drsykkeet, ndyryys ja uteliaisuus pitdvét kehittymisen liik-

keessa.
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6.6.3 Jatkuvan oppimisen ja kouluttautumisen rooli urallasi

Jatkuvan oppimisen perusta on intohimo ja itseohjautuvuus, silld rakkaus lajiin ohjaa jatku-
vaan tiedonhakuun, arjen reflektioon sekd omien vahvuuksien ja puutteiden tunnistamiseen.
Suodatus ja fokus ovat vélttdimattomia, eli erotetaan olennainen kohinasta, valitaan kerral-
laan vain muutama ydinmittari tai teema ja pidattdydytddn trendien perdssi juoksemisesta
ilman sovittamista omaan identiteettiin. Kéytdnto tulee ennen puhetta, joten uudet ideat tes-
tataan pienesti, jalostetaan toistoilla ja peilataan omaan pelitapaan — hieno oivallus ei auto-
maattisesti merkitse meille sopivaa ratkaisua. Lahteitd seurataan monikanavaisesti (suurten
sarjojen ja arvokisojen analyysit, ulkomaiset artikkelit ja tilastot, podcastit, liittojen materi-
aalit, klinikat ja YouTube) ja vertaisoppiminen on jatkuvaa, eli keskustelut kollegoiden
kanssa, sparrausverkostot ja valmennustiimin sisdinen debatti ennen kentélle vientid. Katse
on monilajinen ja muiden pallopelien siirrettdvét periaatteet taktiikassa, fysiikassa ja toimin-
takulttuurissa rikastavat ajattelua. Asiantuntijoita hyodynnetddn (fysiikka, analytiikka),
mutta vastuu integraatiosta ja miksi-perusteluista joukkueelle pysyy valmentajalla. Kaikki
suhteutetaan resursseihin ja kontekstiin, eli idea voidaan joutua skaalaamaan omaan materi-
aaliin, sarjaan ja budjettiin — kaikki toimiva muualla ei ole toteutettavissa meilld. Seurataan
myds, millaiset pelaajaprofiilit menestyvét missdkin ympéristdssd ja huomioidaan kulttuu-
rierot ja paineet. Tyotd rytmittdd jatkuva analyysisykli (valmistaudu—pelaa—pura, video,
data, havainnot) ja kouluttautuminen on sdénnéllistd (tdydennyskoulutukset ja tutkinnot),
mutta suurin kasvu tapahtuu arjen tyossé ja reflektiossa. Hyvinvointisuoja oppimiselle —
tauot, rytmitys ja priorisointi — ehkéisee tietodhkyn ja pitdd vastaanottokyvyn terdvéina. Kai-
ken ldpdisee punainen lanka, eli selked valmennusfilosofia ja arvopohja toimivat suodatti-

mena kaikelle uudelle, identiteetti pysyy ja keinot kehittyvit.

6.6.4 Menestyksen neuvot yrityksille

Haastattelujen valossa neuvo kiteytyy kokonaisuudeksi, jossa rekrytoidaan sopivuuden mu-
kaan eikd vain parhaan CV:n perusteella, yhdistetdédn taito, persoona, arvot ja motivaatio ja
kirkastetaan arvot sekéd tavoitteet niin, ettd ne kiintyvit arjen toimintatavoiksi (maéérittele,
mitd hyvi tekeminen tarkoittaa péivittdin). Luo selkedt raamit ja anna vapaus toimia niiden
sisélld ja puutu nopeasti, jos suunta lipsuu. Johda ilmapiirid ja vuorovaikutusta arvostavalla
puheella, aktiivisella kuuntelulla ja avoimella palautteella kumpaankin suuntaan. Panosta
hyvinvointiin fyysiselld, psyykkiselld ja sosiaalisella tasolla, silld hyvinvoiva ihminen tuot-

taa kestdvad suorituskykyd. Osallista ihmiset tavoitteisiin — jokaisella on merkityksellinen
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rooli ja vaikutus — silld sitoutuminen nostaa motivaatiota. Riko kellokorttiajattelu ja keskity
laatuun, oppimiseen ja tulokseen, ei pelkkdén aikaan paikalla. Priorisoi jatkuva oppiminen
ja seuraa trendejd, suodata olennaiset, kokeile hallitusti ja pidd punainen lanka. Rakenna
ndkyvit urapolut ja etenemismahdollisuudet (kilpailu pelipaikasta ja -ajasta yritysversio),
hy6dynné dataa, mutta johda arvoilla — mittarit tukevat, mutta eivét korvaa kulttuuria. Pida
lupaukset ja johda johdonmukaisesti, silld luottamus syntyy teoista ja linjakkuudesta. Tee
my0s vaikeat padtokset nopeasti ja valitse oikeat ihmiset sisdén — ja tarvittaessa oikeat ihmi-

set my0s pois — jotta kulttuurin eheys sdilyy.

7 TULOKSET YRITYSKULTTUURIN NAKOKULMASTA

7.1 Strategian ja menestyvin kulttuurin rakentaminen

Téssé kappaleessa tulen kdymaéén l4pi edellisen kappaleen vastaukset, mutta ne on muutettu
kisittelemddn ja sopimaan yrityskulttuuriin. Tdma tarkoittaa myds, ettd tdssd kappaleessa
aineisto keskittyy edelleen tdysin haastatteluissa ilmenneisiin vastauksiin, eikd mukaan ole
siis lisdtty esimerkiksi kirjallisuudesta poimittua tietoa. Kdyn vastaukset lapi tdssd kappa-
leessa haastattelurungon (liite 1) mukaisesti, mutta tilld kertaa vastauksia késitellddan kuuden
péddteeman mukaisesti, kun edellisesséd kappaleessa vastaukset kéytiin 1dpi tarkentavien apu-

kysymyksien kautta. Siirrytdén jdlleen vastauksien pariin.

Kestdva yrityskulttuuri rakentuu johdonmukaisen kehittimisen ja jatkuvan sopeutumisen
tarkoituksenmukaisesta yhdistelmésti. Lahtokohta on aina organisaation todellinen toimin-
taympéristd: kulttuuria rakennetaan niistd elementeistd, joita organisaatiossa oikeasti on ku-
ten henkilostoprofiileista ja osaamisista, johtamis- ja tukiresursseista, budjetti- ja kassavir-
tarealiteeteista, organisaatiorakenteesta seké kilpailu- ja sdadntelykontekstista. Vaikka orga-
nisaatiolla on oltava selked strategia ja tavoitteet, kdytdnnon kulttuuria muovaavat arjessa
ennen kaikkea ldhijohto ja tyontekijat. Toimintatapa ei ole kiveen hakattu, mutta sen johta-
minen ei saa my06skddn olla poukkoilevaa reagointia tilanteisiin. Tarvitaan selked ja johdon-
mukainen suunnitelma kuten vuosikello, tiekartta, toimintamallin periaatteet ja priorisoidut
kehitysteemat seké kyky sopeutua yllityksiin, joita litketoiminta vaistdmétté tuottaa (esimer-
kiksi dkilliset muutokset tyokyvyssi tai poissaoloissa, budjettipaineet tai tiimi- ja organisaa-

tiomuutokset).
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Sopeutuminen ymmaérretdin johtamisfilosofiassa holistisesti. Kognitiiviset, emotionaaliset
ja tilannesidonnaiset tekijét kietoutuvat toisiinsa siten, ettd yhden osa-alueen muutos heijas-
tuu vadjaamattd muihin. Johtajan tehtdva on mahdollistaa onnistuminen: tuoda esiin yksiloi-
den ja yhteison voimavarat, vahvistaa toimijuutta ja poistaa suorituskyvyn esteitd. Lahtoole-
tuksena on, etti ihmiset ovat aktiivisia ajattelijoita ja tekijoitd, eivitka ulkoa ohjattavia suo-

rittajia.

Henkilston laaja-alainen osaaminen ja selked ammatillinen roolitus ovat sopeutumisen elin-
ehtoja. Erikoistuneet funktiot (kuten HR-toiminnot ja organisaatiokulttuurin kehittdminen,
oppimisen ja kehittdmisen yksikot, liiketoiminta-analytiikka ja taloushallinto seké erilaiset
osaamiskeskukset) mahdollistavat henkilokohtaisemman johtamisen ja vapauttavat ylim-
méin johdon keskittymédn yrityksen ydintehtdvaian. Taloudelliset reunachdot médrittavat so-

peutumisen astetta, mutta kulttuurin on silti pystyttdvi vastaamaan asetettuihin tavoitteisiin.

Johdonmukaisuus konkretisoituu organisaatiossa punaisena lankana, joka lapéisee prosessit,
tekemisen standardit ja arjen rutiinit siten, ettd valittuun toimintatapaan luotetaan ja sité tois-
tetaan jarjestelmallisesti. Vakiintuneet rutiinit tuovat turvaa heikompina hetkini: kun jokin
kiytantd on todettu toimivaksi, sithen voi nojata ilman tarvetta lyhytndkdisiin korjausliik-
keisiin. Samalla sdilytetddn herkkyys pienille viilauksille ja uskalletaan tehdd suurempiakin
muutoksia, jos jokin ei yksinkertaisesti toimi. Pitkdjinteisyys kantaa pitkélle, silld sama pe-
rusmalli voi tuottaa arvoa vuosien ajan vain pienin sdddoin, vaikka yksittdisten kvartaaleiden
sisélld tulisikin heikompia jaksoja. Yritystoiminnassa ei tulla koskaan valmiiksi, silla kehit-
tdminen pyséhtyy heti, jos jaddain tyytyvéisiksi nykytilaan. Menestys ndyttiytyy prosessin
sivutuotteena, johon vaikutetaan oman toiminnan laadulla, kun taas yksittdinen voitto (yk-
sittdinen hyva kvartaali tai yksittdinen kauppa) ei voi olla ainoa mittari. Prosessilédhtdinen
ajattelu voittaa pikaratkaisut ja pelkkddn huippuosaajien kokoamiseen ilman toimivaa toi-
mintamallia liittyvét riskit tunnistetaan. IThannetilanteessa johdonmukainen, pitkéjénteinen
tyoskentely yhdistyy selkeisiin pddméaériin ja ennalta sovittuihin seurantakriteereihin. Tulos-
mittarit ovat tirkeitd, mutta kulttuuri ja toimintatavat kehittyvit niiden rinnalla ja vahvistavat

toistensa kestavyytta.

Tadmin perustan pédlle rakentuvat johtamisfilosofian peruspilarit, joista ei voi tinkié, kun
tavoitellaan kilpailukykyd. Ne ilmenevét arjen kdytdnndissd vahvana sitoutumisena yhtei-

seen suuntaan ja sen johdonmukaiseen toteuttamiseen. Sovitut periaatteet ja tavoitteet ym-
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marretdén samalla tavalla ja niihin sitoudutaan péivittdisessé ty0ssd, jossa arkityo ja oppimi-
nen ratkaisevat, ja vaatimustaso pidetddn korkealla piivittdisissa, viikoittaisissa, kvartaali-
kohtaisissa ja vuosittaisissa sykleissd. Kurinalaisuus ja ajankdyton kunnioitus jasentavit ryt-
mid, jotta pysytdédn aikatauluissa ja tydaika kéytetdén asiakas- ja prosessildhtoisesti sen si-
jaan, ettd kalenteria tiytettdisiin irrallisilla aktiviteeteilla. Tdyden panoksen vaatimus ohjaa
sekd osallistumista ettd tyoskentelyn intensiteettid. Mikali tdyttd fokusta ei ole mahdollista
antaa, tehtdva priorisoidaan uudelleen tai siirretdin sopivampaan ajankohtaan, jotta puolivil-
lainen suorittaminen ei murenna yhteistd standardia. Tekemiseen juurtunut tuloksellisuus-
ajattelu ldpdisee koko toimintakulttuurin: tyot vieddin loppuun saakka ja intensiteetti sdilyy

myds valmistelussa ja kehittimisessé, mika vahvistaa suorituksen laatua ja kestiavyytta.

Peruspilarit konkretisoituvat selkeiksi standardeiksi ja toiminnan raameiksi. Toimintamallin
periaatteet, osaamisen kehittdmisen arkkitehtuuri ja arjen kdytdnndt on méadritelty niin, ettd
jos jokin osa-alue ei toimi, sitd muutetaan, eika sitd vain ohiteta. Roolien ja vastuiden selkeys
on keskeistd: jokaisella on tiedossa oma toimenkuva ja tavoitteet, mikd mahdollistaa auto-
nomian ja yksilollisten vahvuuksien hyodyntdmisen ndiden raamien sisilld. Samalla liike-
toimintamallin ja talenttistrategian on oltava linjassa keskenddn. Rekrytoinneissa valitaan
arvoiltaan ja kompetensseiltaan sellaisia henkiloitd, jotka tukevat valittua toimintamallia,

jolloin strategia, osaajat ja organisaatio muodostavat toimivan kokonaisuuden.

Kulttuuri tehddén ndkyvéksi ennen kaikkea teoissa, silld arjen konkreettiset teot ovat tarke-
ampid kuin puheet ja sanojen on vastattava tekemisti. Pelon vihentdminen ja virheistd op-
piminen ovat vilttdmattomid periaatteita. Epdonnistumisia ei demonisoida, vaan toistojen
kautta opitaan, miti ei kannata tehd4 ja samalla kirkastuu, mité kannattaa tehdé. Psykologi-
sesti turvallinen ja kunnioittava ilmapiiri on edellytys sille, ettd yksilo uskaltaa laittaa itsensa

likoon ja koko tyOyhteisd hyGtyy avoimesta palautteesta.

Yksilotasolla korostuvat sisdinen motivaatio, toimijuus ja itseohjautuvuus. Jokaiselta odote-
taan myos proaktiivisuutta ja yhteistyokykya, silld huipputiimin jiseneksi ei kasva automaat-
tisesti ilman nditd valmiuksia. Johtamisen ytimessd on transformatiivinen ja hyvinvointia
tukeva ote, jolla esihenkil auttaa ihmisid onnistumaan, johtaa tydyhteison ilmapiirié ja vuo-
rovaikutusta sekd huolehtii siitd, ettd hyvinvointi ja suorituksen vaatimustaso vahvistavat

toisiaan.
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Peruspilarit ymmarretddn samanaikaisesti kontekstisidonnaisiksi. Niitd sovitetaan kulloi-
seenkin toimintaympéristoon ja resursseihin niin, ettd johdonmukaisuus sdilyy, mutta tar-
peeton jaykkyys viltetddn. Standardit pidetdén vakaina ja ndkyviné, mutta hyvéksytdén, etta
eri markkinoilla, eri suhdannevaiheissa ja vaihtelevilla tiimikokoonpanoilla samat periaat-
teet voivat vaatia hienosdétod. Ndin jatkuva kehittyminen toteutuu sekd yksilo- ettd organi-
saatiotasolla, eikd peruspilareiden ohjaava luonne katoa, vaikka niité sovelletaankin jousta-

vasti.

Strategian ja henkildston joustavuuden merkitys jasentyy kaksitasoisesti. Ensin luodaan sel-
ked strateginen kehys, joka koostuu muutamasta periaatteesta ja punaisesta langasta, jotka
madrittivat organisaation identiteetin ja suunnan. Sen péélle rakennetaan jarjestelmallisesti
kyvykkyys soveltaa nditd periaatteita muuttuvissa olosuhteissa niin yksittéisissé tyotilan-
teissa ja asiakaskohtaamisissa kuin projektien aikana ja tilikauden edetessd. Rekrytointi on
tdssd ratkaisevaa: organisaatio hakee vastaanottavaisia, monipuolisia osaajia, joiden persoo-
nalliset vahvuudet ja kompetenssiprofiilit sopivat sekd valittuun toimintamalliin ettd tavoi-
teltuun kulttuuriin. T&ll4 varmistetaan, ettd strategia, ihmiset ja organisaatio muodostavat
ehedn kokonaisuuden. Joustavuus ei kuitenkaan tarkoita poukkoilua, vaan pienié harkittuja
viilauksia, jotka sdilyttdvat perusidentiteetin. Asiakaskunnan, markkinatilanteen ja tiimiko-

koonpanon mukaan voidaan sdétdé yksityiskohtia, mutta yhteisesti sovittu linja pysyy.

Roolien ja vastuiden selkeys mahdollistaa autonomian ja vahvuuksien hyddyntdmisen raa-
mien sisélld ja roolijoustavuutta kehitetddn systemaattisesti esimerkiksi tehtdavékierron ja
monipuolisen osaamisen avulla, jotta yksittdiset poissaolot tai tiimimuutokset eivit romah-
duta kokonaissuoritusta. Joustavuus rakentuu ennen kaikkea esihenkildiden osaamisesta joh-
taa oppimista, heidin kyvystdin opettaa, siirtdd tietoa ja laajentaa tyontekijoiden taitoreper-
tuaaria. Osallistava tyoskentelytapa tukee tité, silld henkilostoltd kerdtddn havaintoja ja ko-
kemuksia prosessien yksityiskohdista, mutta viimeinen paétdsvalta pidetddn selkedsti nime-
tylld vastuuhenkillld, jotta kokonaisuudesta ei tule kaoottista. Vakiintuneet rutiinit ja tois-
teiset toimintamallit luovat turvaa ja tekevit myds kesken suorituksen tapahtuvasta sopeu-
tumisesta hallittua. Tutut kdynnistysrutiinit, valmiit toimintakésikirjat ja ennalta sovitut es-
kalaatiopolut vdhentdvit satunnaisuuden vaikutusta, jolloin yksittdiset virheet tai poik-
keamat eivét heilauta kokonaisuutta, vaan organisaatio pysyy sattuman yldpuolella. Kehit-
tymistd haetaan kontrolloiduilla kokeiluilla, eikd asioiden sekoittamisella sekoittamisen

vuoksi.
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Tiimin psykologinen turvallisuus ja sosiaalinen tuki ovat olennaisia joustavuuden mahdol-
listajia: yksiloiden erilaiset kuormitus- ja reagointitavat tunnistetaan, vertaistukea koroste-
taan ja huolehditaan siitd, ettd ilmapiiri sallii oppimisen virheiden kautta eikd ruokki epaon-
nistumisen pelkoa. Arjen johdonmukaisuutta vahvistetaan myds ennakoivilla keskusteluilla
suoriutumisesta, urapoluista ja tydsuhteen ehdoista. Néissd keskusteluissa avataan rehelli-

sesti vaatimustaso ja kehityspolut, jotta tydskentelyn aikana tulee vihemman yllatyksié.

Sopeutumisen on oltava jokapdivéistd. Sairauspoissaolot, kysynnin vaihtelut, asiakkaiden
vaihtelevat tarpeet ja organisaation sisdiset muutokset pakottavat jatkuvaan joustoon. Re-
silienssi kehittyy kokemuksen myoti: jokainen vastoinkdyminen opettaa suhtautumaan seu-
raavaan rauhallisemmin. Ympéristo- ja kulttuuritekijat — esimerkiksi paikalliset toimintata-
vat, sddntelykehykset ja vaikka Suomen pitkd pimea talvi — huomioidaan samoin kuin talou-
den ja organisaatiorakenteen reunachdot. Budjetit, prosessit ja hallinnolliset rakenteet rajaa-

vat kylld vaihtoehtoja, mutta lopulta toimintakulttuuri on ratkaiseva tekija.

Kaiken perusta on jérjestys, jossa vastaanottavaisuus tulee ensin ja vaatiminen sen jilkeen.
Ensin sovitaan yhteiset tavoitteet ja sitoudutaan niihin arjessa ja niitd tuetaan tavalla, joka
pitdd organisaation identiteetin kirkkaana ja sopeutumiskyvyn kéytinnossd hyodyllisena.
Arviointi ldhtee aina tuloksen taustatekijoistd: tarkastellaan, syntyiko tulos organisaation
identiteetin ja toimintamallin ansiosta vai oliko kyse satunnaisesta onnenkantamoisesta. Mi-
kéli menestys osoittautuu pelkiksi sattumaksi, prosessia korjataan eikd tyydytd pelkkédn

lopputulokseen.

Huippusuorituksiin tdhtdava kulttuuri tehdidin nikyviksi ja toistettavaksi arjen konkreetti-
silla toimilla. Toiminnan selkénojana on tdsmaéllinen mittaristo ja jarjestelmallinen seuranta:
tavoitteet madritelldén selkedsti, etenemistd mitataan, puutteisiin puututaan viipymaétti ja toi-
mivia kdytdntdja vahvistetaan. Data, jarjestelmalokit, asiakaspalautteet ja tarvittaessa tallen-
teet (esimerkiksi myyntipuheluiden nauhoitteet) toimivat paivittdisind tyovélineind tyon ja
oppimisen analysoinnissa. Lahtoolettamus on, ettd parannettavaa 10ytyy aina ja siksi arvi-
ointi ulottuu suorituksen laatuun, eika rajoitu pelkkiin lopputuloksiin. Vaatimustaso pidetidin
joka péivd korkealla ja tdyden panoksen periaate ohjaa osallistumista sekd intensiteettid.
Tehtdvit viedddn johdonmukaisesti maaliin ja intensiteetti sdilyy niin valmistelussa kuin to-

teutuksessa. Ndin mahdolliset resurssivajeet kompensoidaan tinkiméttomailld vaatimusta-
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solla, tdsmallisilld standardeilla ja kurinalaisella toimeenpanolla. Autonomian ja kurinalai-
suuden yhdistelmd muodostaa kokonaisuuden, joka ylldpitdd suorituskykyi ilman, ettd or-

ganisaation identiteetti hdmartyy.

7.2 Tyontekija rekrytointi ja tiimin koostumus

Rekrytointivaiheessa uuden tiimin rakentaminen alkaa perusteellisesta tarveanalyysista ja
roolikartasta. Ensin mééritelldéin, millaisia tehtévirooleja ja henkilostorooleja (esimerkiksi
johtajuus, kokemus, kasvunilkd) kokonaisuus edellyttii ja vasta sen jélkeen kdynnistetddn
rekrytointi laajalla kandidaattipoolilla. Valintaprosessin alkuvaiheessa painotetaan todennet-
tua niyttod ja kontekstiin sopivuutta kayttamalld dataa, referenssejd, portfoliondyttoja, case-
esimerkkeji sekd toimintaympériston analyysid. Vasta nédiden perusteella punnitaan psyko-
loginen ja kulttuurinen yhteensopivuus. Aikajdnne tehdéddn selviksi jo rekrytointiproses-
sissa: haetaanko vaikutusta heti vai tavoitellaanko tuloksia vasta 1-2 vuoden padstd. Tama
vaikuttaa suoraan sitouttamismalleihin, kehityspotentiaalin arvottamiseen sekid siihen,
suuden lupauksiin. Mikdli mandaatti on tuottaa vaikutus nopeasti, ratkaisut voivat poiketa
pitkdjanteisestd kehityspolusta, ja timé periaate viestitddn hakijalle rehellisesti. Rekrytointi
etenee tarkeimmaésta rungosta kohti tukirooleja: ensin varmistetaan ydinprosessien kannalta
kriittiset roolit (esimerkiksi asiakkuuksien hallinnan, tuotannon/toimituskyvyn ja kaupalli-
sen ytimen osaaminen) ja vasta sitten tdydennetddn muuta kokoonpanoa. Jokainen rekry-
tointi peilataan toimintamallin identiteettiin niin, ettd ihanteena on osaajaprofiilin ja toimin-
tamallin yhteensopivuus. Toisaalta toimintamallia voidaan myos hienosditdd organisaa-
tiossa jo olevien vahvuuksien suuntaan. Ammatillinen ydinosaaminen on aina peruskriteeri,
minka lisdksi arvioidaan arvot, asenne (sisdinen palo ja mahdollisuushakuisuus), itseluotta-
mus, itsetuntemus, luotettavuus ja yhteistyokyky. Mieluummin valitaan tehtdvdin sopiva

henkild kuin pelkéstdén ansiokkain tai tunnetuin hakija.

Tiimin kokoonpanossa tavoitellaan sopivaa tasapainoa eri uravaiheissa olevien tyontekijoi-
den vililld. Kokeneet jatkuvuuden kantajat tuovat vankkaa osaamista, prime-vaiheen am-
mattilaiset huippuosaamista ja uraansa aloittelevat kasvupotentiaalia. Tdmé yhdistelmé tu-
kee tiimin jatkuvuutta ja dynamiikkaa. Tétd vahvistetaan systemaattisella sukupolvenvaih-
dossuunnittelulla: ennakoidaan henkildston poistumat, mééaritelldéin korvaajaprofiilit ja so-

vitaan talenttiputken nostokohdat. Johtamisen tyonjako on selked: yritysjohdon ja HR:n teh-
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tdvéni on tarkastella rakenteita, iké- ja palvelusajanjakaumia ja henkildstdsiirtymid pidem-
malléd aikavililld, kun taas esihenkilt ja litketoimintavastaavat keskittyvit tulevien toimi-
tusten ja ldhitulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen. Rooli myydéén hakijalle rehellisesti
kertomalla, mitd haetaan, mitd vaaditaan ja miten osaaminen kehittyy organisaatiossa. Sa-
malla tuodaan esiin, mitd tyontekijd saa, kuten vastuun laajuus, oppimisen ja etenemisen
polut, odotettu vaikutus seka tarjolla oleva tuki. Téllainen avoimuus vahvistaa sitoutumista

ja luo realistiset odotukset molemmin puolin.

Uuden esihenkilon ldhestymistapa on kdytdnndssd hybridi: han muokkaa yhtd aikaa sekd
thmisid ideaan ettd ideaa ithmisten vahvuuksiin. Rekrytoinneissa tehddédn mieluummin tés-
mihankintoja tiettyihin tarpeisiin sen sijaan, ettd haettaisiin vain yleisesti hyvid tekijoita.
Varhaisen uravaiheen osaajia integroidaan tiimiin hallitusti: ydinryhma tydskentelee péivit-
tdin valittujen trainee-ohjelman osallistujien tai harjoittelijoiden kanssa ja vastuuta lisétdén
harkituissa kohdissa asiakas- ja tuotantoprosessia. Oppiminen kytketddn konkreettisiin vai-
kutuksiin ja nuoret osaajat saavat ndhdé tyonsa tulokset. Tiimin arjen laatustandardit — teke-
misen rytmi, palautekdytinnot ja oppimisen mallinnus — kaventavat resurssieroja ja tukevat
tasapainoista suoritusta. Tiimikemiaa vaalitaan niin, ettd jokainen saa olla oma itsensé, mutta
kemiaa rikkovat kdyttdytymismallit karsitaan jo rekrytoinnissa. Monimuotoisuutta arvoste-
taan kloonitiimien sijaan: erilaiset persoonat ja osaamisprofiilit tiydentivit toisiaan, kunhan
kaikki sitoutuvat yhteisiin pelisddntdihin ja toimintatapoihin. Ongelmaksi muodostuu vain

sellainen kéytos, joka rikkoo tiimin kemian.

Kontekstikelpoisuutta arvioidaan mahdollisimman objektiivisesti. Valinnassa hyddynnetdéin
dataa, referenssejé ja urapolkuanalyysid ja esimerkiksi tihedén vaihtuvat tydpaikat tulkitaan
tapauskohtaisesti taustaa vasten. Mahdolliset kulttuurierot sanoitetaan etukéteen, jotta orga-
nisaatiossa ei oleteta yhté ainoaa oikeaa tapaa olla ammattilainen. Aikajénne ohjaa valintoja,
jos tavoitteena on saada vaikutus aikaan heti, niin ratkaisut voivat erota niistd, joilla tavoi-
tellaan pitkén aikavélin kehitystd. Tamé periaate kommunikoidaan hakijoille rehellisesti.
Hierarkia pyritddan modernisoimaan siten, ettd nuoret osaajat eivét toimi organisaatiossa vain
juoksupoikina, vaan heiddn ddnensi ja vastuunsa kasvavat sitd mukaa, kun osaaminen ja
asenne kehittyvit. Jatkuvuuden kantajina toimivat kokeneet tyontekijét siirtdvit toiminta-
mallia ja arjen rutiineja eteenpdin epdmuodollisissa yhteyksissd (tiimipalavereissa, kahvi-
poytikeskusteluissa, sisdisissd kanavissa). Néin riippuvuus esihenkilostd vdhenee ja ver-

taisoppiminen vahvistuu my0s niissé tilanteissa, joihin johto ei suoraan ylla.
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Rekrytointi- ja tiimipdatoksissd huomioidaan myos hakijoiden henkildkohtaiset ominaisuu-
det, kuten sisdinen palo, mahdollisuuksiin tarttuva asenne, itseluottamus, itsetuntemus, luo-
tettavuus ja yhteistyokyky. Tarvittaessa toimintamallia muokataan niin, ettd erilaiset persoo-
nat ja profiilit tukevat organisaation identiteettid sen sijaan, ettd yksiloitd yritettdisiin pakot-
taa ahtaaseen muottiin. Jatkuva, rehellinen dialogi varmistaa, ettd tyonantajan ja tyontekijén
odotukset pysyvit linjassa. Perehdytyksen yhteydessé seké tyosuhteen jatkopaitdsten koh-
dalla tehdddn nikyviksi, mitd tyontekijéltd odotetaan: vaatimustaso, rooliin liittyvit odotuk-
set ja yksilon kehityssuunnat. Samoin arkisessa ty0ssé pienet jannitteet puretaan viipymatta

ennen kuin niistd kasvaa rakenteellisia ongelmia.

Kokonaisuutta rekrytoinnissa ja tiimin rakentamisessa ohjaa tilannetaju tulostavoitteiden ja
kyvykkyyksien kehittdmisen vililld. On onnistuttava nyt vaarantamatta seuraavien 1-3 vuo-
den vastuunkantajien kehittymisti. Pitkd punainen lanka siilyy yli tilikausien, mutta jokai-
nen uusi rekrytointi muokkaa kokonaisuutta hieman ja ndmé uudet vahvuudet pyritéén otta-
maan talteen niin, ettd strategia, thmiset ja organisaatio muodostavat toimivan ja uusiutu-

miskykyisen kokonaisuuden.

Kehityksen seuranta organisaatiossa rakennetaan jarjestelmailliseksi kokonaisuudeksi, jossa
(1dhes) kaiken tekemisen mittaaminen on ldhtokohta. Operatiiviset ja osaamiseen kytkeyty-
vit mittarit sekd toimialakohtaiset KPI:t kerdtddn systemaattisesti suoraan arjen tyosté, pro-
jekteista ja asiakaskohtaamisista. Testaukset ja osaamismittarit tuottavat kehityskédyrid ja
suoritusdatan — esimerkiksi ldpimenoajat, virhe- ja palautusasteet, asiakaskokemusindeksit,
kapasiteetti- ja kiyttdasteprofiilit tai prosessivaiheiden kuormitustiedot — yhteyteen liitetdan
aina konteksti, jotta tulkinnat eivit jad pinnallisiksi. Esihenkil6t ja analytiikkafunktio suo-
dattavat mittareita tyontekijoille ja jokaiselle nostetaan esiin vain muutama selked mittari
omaan ty0hon, kun taas laajempi data tulkitaan johtoryhmaéssa ja tukifunktioissa. Erilaisiin
tallenteisiin ja videovalmennusta vastaaviin aineistoihin — kuten myyntipuheluiden nauhoit-
teisiin, asiakastapaamisten muistiinpanoihin, ruudunkaappauksiin, palveluprosessien loki-
tietoihin ja retrospektiivien kirjauksiin — tukeudutaan arjessa, jotta muistot tarkentuvat ja
linjaukset voidaan perustella tiedolla. Takaisinkytkentd rytmitetddn tiiviiksi: esimerkiksi
sprintti, asiakaskohtaaminen tai tuotantojakso puretaan analysoiden heti saman tai viimeis-

tddn seuraavan tyopdivan aikana, jotta palaute voidaan ankkuroida tuoreisiin havaintoihin.

Arviointi kohdistuu ensisijaisesti prosessiin, eikd pelkdstddn lopputulokseen. Tuloksiakin

tarkastellaan analyyttisesti taaksepéin kysyen, saavutettiinko ne organisaation identiteetin ja
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toimintamallin avulla vai sattuman turvin. Mikili havaitaan, ettd onnistuminen johtui onnek-
kaasta sattumasta, korjaavat toimet kohdistetaan nimenomaan prosessiin eiké tyydyté pelk-
kiin numeroihin. Jokaiselle tyontekijélle laaditaan yksilollinen kehityssuunnitelma, johon
madritellddn tavoitteet, tarkistussykli seka tarvittaessa keinot tai tavoitetason paivitys. Yksi-
16n kehittyminen kytketéén tiimi- ja yksikkdtason fokusalueisiin, joiden etenemisestd muo-
dostetaan sddnnollinen tilannekuva. Psykologis-sosiaalista kehittymistd seurataan vuorovai-
kutuksessa: motivaatiota, asennetta, itseluottamusta, vastuunottoa ja tunteiden sédatelya tuo-
daan ndkyviksi vilittomien keskustelujen ja tilannereflektioiden avulla. Sédénndlliset kah-
denkeskiset tapaamiset (1—1-keskustelut) toimivat varhaisen varoituksen jarjestelmané vi-
reen laskulle. Tyontekijdd rohkaistaan tuomaan esiin arkeen vaikuttavia tekijoitd, jotta tuki
voidaan kohdentaa ajoissa. Tiimidynamiikkaa tarkastellaan erilaisina tutkapareina ja kom-
binaatioina: seurataan tyOparien, projektiryhmien ja tiimien rajapintojen toimivuutta ja ra-
kennetaan tarkoituksella toimivia kokoonpanoja. Kaikkea havainnoidaan arjen kontekstissa,
silld esihenkil6t ndkevit paivittdisen tyon sujuvuuden ja mahdolliset kuopat — eivét vain yk-

sittdisid asiakastilanteita tai kvartaaliraportteja.

Tyonjako ja resurssit madrittavét seurantatyon syvyyttd. Suuremmissa organisaatioissa yk-
silokohtaiselle palautteelle ja seurannalle voidaan antaa enemmén aikaa ja syvyytté, kun taas
pienemmissd ymparistdissd seurantaa on priorisoitava tiukemmin. Kaikkien jatkuva mikro-
seuranta ei ole realistista, joten resursseja kohdennetaan harkiten: syviluotaava seuranta kes-
kitetdadn kriittisiin tilanteisiin, teemoihin ja avainrooleihin kiertdvélld rotaatiolla ja muille
tyontekijoille toteutetaan kevyempi mutta sdénndllinen seurantarutiini. Tavoite- ja mittari-
keskustelut kdydédén jo rekrytoinnin sekd tyOsuhteen jatkopéddtosten yhteydessd, jotta seu-
ranta ja oppiminen ulottuvat yli tilikausien ja muodostavat jatkuvan, tuloskeskeisyydesta ir-

rotetun kehittymisen polun.

Kaksi agendaa kulkee aina rinnakkain, nimittéin tulos tdnéén ja tulevaisuuden rakentaminen.
Mittarit ja kehityskeskustelut peilataan molempiin, jottei lyhyen aikavélin paine pédse na-
kertamaan pitkédn aikavilin kyvykkyyksid. Myos kulttuuri- ja eldméntilannetekijit otetaan
osaksi seurantaa ja palautteen muotoilua: tyontekijoiden erilaiset taustat, toimintamaiden
kulttuurierot ja esimerkiksi suomalaisen kaamoskauden vaikutukset huomioidaan viestinndn
tavoissa ja tuen rytmittdmisessd. Perussuorituskykya vahvistetaan, jotta yksittdiset notkah-
dukset eivit vidristd kokonaiskuvaa ja jotta prosessi pysyy sattuman ylidpuolella. Palautetta

my0s roolitetaan: jokaiselle tyontekijdlle ei jokaisen sprintin tai asiakaskierroksen jdlkeen
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anneta henkilokohtaista, syvdanalyysia sisdltdvad palautepakettia, vaan syvipanostus koh-
distetaan kriittisiin rooleihin ja teemoihin kiertdvésti. Muille tarjotaan kevyempi, mutta sdén-
noéllinen palauterytmi. Tavoitteista ja mittareista keskustellaan lisdksi jo rekrytointivaiheessa
sekd tyosuhteen jatkon yhteydessd, jotta seuranta ja oppiminen jatkuvat yli yksittédisten tili-
kausien. Tdmén avulla muodostuu pitkdjinteinen kehityspolku, joka ei ole sidottu vain kul-

loisiinkin tuloksiin.

Heikkouksien korjaaminen ldhtee liikkeelle juurisyiden etsimisestd arjen tydstd. Palataan
prosessien sisdltdihin ja kuormituksen hallintaan ja kysytddn, mistd suorituskyvyn heikkous
tai kuormituskierre johtuu ja mitd kdytdnndsséd pitdd muuttaa. Ongelmat pyritdén tunnista-
maan varhain ja késitellddn yhdessé tyontekijan tai tiimin kanssa, jotta seuraavaan asiakas-
kohtaamiseen, sprinttiin tai tuotantojaksoon voidaan valmistautua kyseisten syiden ehdoilla.
Keinoina otetaan kdyttoon roolijousto ja ennakoiva paikkaussuunnittelu: tehtévid voidaan
tilapdisesti siirtdd vahemmain kuormittuneille tai vihemmén tutuille rooleille ja vaatia muilta
hetkellistd venymistd, jotta kokonaisuus sdilyy toimintakykyisend. Myos rakenteita ja toi-
mintamalleja sdddetidn tilanteen mukaan siten, ettd tyonkulkuja voidaan tiivistdd, tyOvai-

heita yhdistelld tai heikkoja kohtia suojata riskienhallinnan keinoin, jos se on tarpeen.

Paineen alla viestinnidn sdvy pidetdén rakentavana ja psykologinen turvallisuus asetetaan
etusijalle — erityisesti niukkojen resurssien tilanteissa — jotta sisdisen kilpailun ruokkiminen
el romuta luottamusta. Vilitavoissa tirkeintd on rauhoittuminen ja selkeyttd tuottavat pienet
heritteet, mutta kesken suorituksen ei ole aika tehdé suuria linjamuutoksia. Tiimien ja tyo-
parien kokoonpanoihin suhtaudutaan pitkdjanteisesti niin, ettei ryhmié sekoiteta yhden hei-

komman jakson perusteella, vaan merkittdvat muutokset pidetdén viimesijaisena keinona.

Todentava aineisto on olennainen tydkalu suorituksen arvioinnissa, silld video ei valehtele
kadntyy yrityskontekstissa tallenteiksi, lokidataksi ja dokumentaatioksi. Asiakastapaamiset,
myyntipuhelut, ruudunkaappaukset ja tuotantojéljet kootaan yksilo- ja ryhmaétasolle ja pa-
lautetta annetaan nopeasti, jotta havainnot ankkuroidaan tuoreeseen muistijdlkeen. Esihen-
kilo—alaiskeskusteluissa huomioidaan aina myos tyontekijan senhetkinen eldméntilanne ja
tyOssdjaksamiseen vaikuttavat tekijét, silld tima tieto auttaa kohdistamaan tukea oikea-ai-

kaisesti.

Harjoittelu ja kehittdminen kohdennetaan tdsmaéllisesti. Henkildston vahvuuksia yllapide-

tdén, mutta heikkouksia harjoitellaan periaatemallien ja toiston kautta ilman oikotietd. Val-
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mistautumista tehdddn samanaikaisesti kognitiivisella, emotionaalisella ja yhteistoiminnal-
lisella tasolla, jotta vire saadaan nousemaan oikeaan hetkeen ja satunnaisuuden vaikutus jaa

pieneksi vahvan perussuoritustason ansiosta.

Yhteistoimintaa kehittdmalld kurotaan mahdolliset laatuerot umpeen ja vuosikellossa hyo-
dynnetddn harkittua kierrdtystd. Hiljaisemmalla ajalla voidaan kokeillaan enemmain, jotta
kiireisemmalld hetkelld 16ydetddn toimivimmat tyOparit, ydintiimit ja rajapintayhdistelmat.
Operatiivisia linjoja eriytetadn tarkoituksenmukaisesti: kaikkien ei tarvitse tydskennelld tés-
maélleen samalla tavalla, vaan tiimejd rakennetaan kunkin vahvuuksien ymparille yhteisen
sapluunan puitteissa. Resursseja priorisoidaan, koska jokaiselle tyontekijille ei voida tuottaa
jokaisesta suorituskierroksesta henkilokohtaista analyysipakettia. Syvdanalyysit kohdenne-
taan siis kriittisiin rooleihin ja teemoihin kiertévasti ja muille tarjotaan kevyempi mutta sédén-
nollinen palauterytmi. Jos esihenkildn ja tyontekijan vililld syntyy eroavaisuuksia tilanteen
tulkinnassa, mahdollinen puolustusreaktio puretaan ndyttimaélld objektiiviset todisteet ja so-
pimalla tdsmaéllisesti, mihin asioihin keskitytdén seuraavassa suorituksessa. Vastuu ongel-
mien ratkaisemisesta on yhteinen ja ongelma mééritellddn, keinot padtetddn, tuki varmiste-
taan ja mitattavat tavoitteet asetetaan yhdessd. Néin tiimi pysyy koossa ja sen potentiaali

maksimoidaan.

Realismi sdilytetddn ja yrityskontekstissa jokainen toimitus, sprintti tai asiakasviikko alkaa
nollasta. Viikoittaiset painotukset eldvdt markkina- ja tilannekuvan mukaan, mutta organi-
saation identiteetti el saa hdmartyd ja valittu toimintalogiikka pysyy selkednd paineenkin
alla. Johtamisessa roolit kirkastetaan niin, ettd tukifunktiot tukevat yksiloitd, 1dhijohto kantaa
kokonaisuuden ja organisaation koon mukaan skaalataan analyysin syvyytti ja priorisointia.
Niin heikkouksia voidaan korjata ilman ulkoisia lisdvoimia, samalla kun joustava, oppiva ja

toimintakykyinen kulttuuri vahvistuu.

7.3 Itsensi johtaminen ja johtajuus tyontekijoiden keskuudessa

Vapauksien ja kurinalaisuuden tasapaino yrityksissé rakentuu siten, ettd ensin luodaan yh-
teisesti sovitut raamit. Tavoitteet, toimintatavat ja pelisddnnot paétetddn osallistavasti ja ne
ovat kaikille samat ja selkeét. Juuri ndiden raamien puitteissa on tilaa itsendiselle toimin-
nalle. Vapaus korostuu erityisesti asiakasrajapinnassa, myynnissd, markkinoinnissa seké

tuote- tai palvelukehityksessd, joissa tietyilld alueilla ja rooleissa on lupa kokeilla ja toteuttaa
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rohkeitakin ideoita. Yksilollistetyt valmistautumistavat, tydskentelyrutiinit ja henkilokohtai-
set tyOtavat ndhdédn voimavarana. Kokemus ja osaaminen toimivat vipuina: mitd kypsempi
ammattilainen, sitd enemmaén itsejohtamisen tilaa hénelle voidaan antaa. Uraansa aloittele-
ville tarjotaan tiiviimpad ohjausta, kunnes arjen tyon laatu ja keskindinen luottamus mahdol-

listavat enemmén vapautta ja likkkumisvaraa.

Kurinalaisuutta korostetaan niissi toiminnoissa ja osa-alueissa, joissa neuvotteluvaraa ei ole.
Riskienhallinta, tietoturva, laatuvaatimukset, tyoturvallisuus ja vaatimustenmukaisuus pe-
rustuvat ennalta sovittuihin periaatteisiin, eiké niissd sallita sooloilua. Tyomoraali ja ty0s-
kentelyn intensiteetti pidetdén korkeana niin valmistelussa kuin toteutuksessa. Aikatauluista
ja peruskéytannoistd — esimerkiksi tdsmallisyydestd, vélineiden ja materiaalien ennakkoval-
mistelusta sekd hairiottomasta keskittymisestd sovituissa tydikkunoissa — pidetdin ehdotto-
masti kiinni. Samoin yrityksen arvot ja kulttuuriset pelisddnndt ohjaavat toimintaa etenkin

kovassa paineessa, kun tilanteet saattaisivat houkutella oikaisemaan sovituista menettelyist.

Paatoskriteereissé toistuu nelijakoinen periaate. Ensinndkin kyse on tyon luonteesta: luo-
vissa ja markkinaan suuntautuvissa tehtévissé litkkumavaraa voidaan antaa enemmén, kun
taas sddntely- ja turvallisuuskriittisissd toiminnoissa noudatetaan standardeja tdsmaillisesti.
Toiseksi huomioidaan henkilon profiili: kokemus, valmiudet ja vastuun laajuus vaikuttavat
autonomian mééradn. Kolmanneksi otetaan huomioon tiimin kypsyys: laadukas ja itseohjau-
tuva ryhma vaatii vihemmaén mikromanageerausta kuin aivan uusi tai selkedd koordinointia
hakeva kokoonpano. Neljanneksi korostuu tilanneherkkyys: esihenkilon on luettava henki-
16st64 ja yksilod, ettd milloin kannattaa kannustaa ja milloin on tarpeen ankkuroida toiminta
perusstandardeihin. Tasapuolisuus ei tarkoita samanlaisuutta: kaikkia arvostetaan yhti lailla,
mutta rooliin ja vastuuseen suhteutettu vapauden méaaré voi vaihdella. Pelisdént6jen noudat-
tamista vaalitaan tyontekijilahtdisesti — my0Os ennalta sovittujen vastuu- ja seuraamusmeka-
nismien avulla — ja vaikutusvaltaiset konkarit toimivat kulttuurin kantajina. Esihenkilon teh-
tdvénd on pitdd linja johdonmukaisena, vilttdd pdivittdistd ailahtelevuutta ja nostaa vaikeat
asiat nopeasti pOydille, jotta ne eivdt jad hiertdméén ja kasva rakenteellisiksi ongelmiksi.
Virheen jéilkeen annettava palaute on kannustavaa ja korjaavaa, jotta innovoinnin rohkeus

sdilyy ja operatiivinen laatu pysyy vaaditulla tasolla.

Koko arkea kannattelee yhteinen tyonteon narratiivi — esimerkiksi ajatus teemme enemmin

ja paremmin kuin kilpailija — jolloin mahdollisia resurssivajeita kompensoidaan tinkimétto-



99

mailld vaatimustasolla, tismaillisilld standardeilla ja kurinalaisella toimeenpanolla. Niin au-
tonomia ja kuri muodostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden, joka ylldpitda suoritusky-

kya ilman ettd organisaation identiteetti himartyy.

Yhteinen pddmééra rakentuu ensiksi luottamuksesta. Psykologinen turvallisuus tekee avoi-
mesta keskustelusta normin: asiat voidaan sanoa suoraan esihenkildlle eikd palautetta kier-
ritetd epdvirallisten kanavien kautta. Johdonmukainen arki ja esihenkilon ndkyva ldsndolo
konkretisoivat timén luottamuksen. Peruskiytinnot — esimerkiksi tydpaikalle saapumisajat,
valmistautumistavat ja yhteiset rutiinit — pidetddn selkeind. Pdivittdiset pienet kohtaamiset
(kuten jokaisen tiimildisen tervehtiminen ja lyhyet kuulumiset my6s tyon ulkopuolisista asi-

oista) pitévit yhteyden lampiména ja luovat jokaiselle kokemuksen néhdyksi tulemisesta.

Odotukset ja roolit tehdddn nékyviksi tilikauden, projektin tai sprinttijakson alussa. Yhdessé
my0s sanoitetaan, mité arvojen mukainen toiminta tarkoittaa konkreettisesti eri tilanteissa.
Palautteenanto on matalan kynnyksen toimintaa eika rajaudu vain muodollisiin hetkiin: kun
jokin asia nousee esiin, vaan siitd puhutaan heti. Kulttuuri rohkaisee nopeaan ja suoraan
keskusteluun. Vaativuus nékyy arjen tasolla: yhteisistd standardeista muistutetaan sddnnol-
lisesti ja tarvittaessa niistd poikkeamiseen puututaan rakentavasti ilman syyllistimistd. Néin

korkea vaatimustaso ja keskindinen kunnioitus vahvistavat toisiaan.

Tiedolla johtamista hyodynnetdén viisaasti niin, ettd tieto annostellaan oikein. Data tukee
keskustelua, mutta sen méérda ja painoarvoa suhteutetaan yksiloon ja tilanteeseen: joskus
korostetaan arvoja ja kulttuuria, toisinaan numeroita ja KPI-mittareita. Johtaminen on yksi-
161listd, eli tyontekijdn kokemustaso, vastaanottokyky ja motivaatioprofiili ohjaavat tapaa
kohdata hanet. Motivaatiota kdsitellddn dialogina, eiki kiskyna — esihenkil6 kysyy vaikkapa
“miksi olen t4alla?” ja “mikd on oma tavoitteeni?”, mikd vahvistaa tyontekijén siséistd omis-
tajuutta ja sitouttaa yhteiseen pddmaddrdan. Pelkkd kurinpalautus saattaa hetkellisesti heréd-
telld, mutta pitkdssd juoksussa oivalluttaminen ja yhdessé jaettu suunta kantavat pidemmadlle.
Varhaisten signaalien havaitseminen onnistuukin juuri avoimuuden ja pdivittdisen kontaktin
avulla: kun keskusteluyhteys on luonteva, esihenkilé huomaa tyon ulkopuolistenkin tekijoi-
den vaikutukset ajoissa, ennen kuin ne alkavat sydda yhteisid arvoja, tyokykya tai suoritus-
kykya. Néin yhteinen pddmaiéra pysyy kirkkaana, ihmiset uskaltavat tuoda esiin haasteensa
ja esihenkilo voi tarjota oikea-aikaista tukea. Arjen johdonmukaiset teot, kuten yhdessi so-
vitut pelisddnnot, nopea palautteenanto ja kunnioittava vaativuus, muuttavat yhteisen tarkoi-

tuksen toistettavaksi toiminnaksi.
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Johtajuuden kehittyminen yrityksissd kéynnistyy usein omaehtoisesti ryhmaddynamiikan
muovaamana. Esihenkilon tehtévi on tunnistaa tiimissé orastavat johtajaroolit ja tukea niitd,
mutta ei yrittdd pakottaa véirid henkilGitd eturiviin vastoin luontaista roolia. Peruskiveksi
asetetaan aina ensin itsejohtaminen: ensin vahvistetaan yksilon kykyé johtaa itsedén (itseoh-
jautuvuutta, vastuunottoa ja oman tyon suunnittelua) ja vasta sen jélkeen harjoitellaan toisten
tukemista ja suuntaamista. Vastuun antaminen arjessa toimii parhaana kasvualustana: haluk-
kaille tarjotaan konkreettisia tehtdvid, kuten tiimin péivittdisen aloitushetken fasilitointi, uu-
den tyontekijén perehdytysparina toimiminen tai pienten vastuualueiden omistajuus. Téllai-
set tilaisuudet lisddvét tekijoiden omistajuutta ja rakentavat luottamusta. Johtajuus ei ole yhti
kuin titteli: tiiminvetdja ei valttimattd ole ryhmén paras suorittaja, ja hiljainen vaikuttaja tai
epévirallinen luottohenkild voi kantaa henkistd johtajuutta samalla, kun siséll6llinen tai tek-
ninen johtajuus on toisella henkil6lld. Tyontekijédt havaitsevat usein arjen epéviralliset hie-
rarkiat tarkimmin. Siksi heiddn nikemyksensa kuten kollegoilta saatu palaute tai henkildston
sisdinen ddnestys tarjoavat hyodyllistd syotettd johtajuuden kehittimiseen vaikka esihenkild

tekee lopulliset paatokset.

Johtajuutta voidaan vahvistaa roolikohtaisesti hyodyntdmaélld tyGpisteitd ja tehtdvid, jotka
ovat luontaisesti solmukohtia (kuten tuotannon koordinaatio, palvelunohjaus tai tuotteen
omistajuus). Lisdksi “energian nostajia” on merkittdva rooli silloin, kun tiimin rytmi laskee.
Esimerkin voima ja vertaisilta tuleva vaatimustaso ovat ratkaisevia tekijoitd: toimivin malli
on sellainen, jossa tyontekijédt vaativat ensin itseltddn ja vasta sitten toisiltaan. Talloin arjen
esimerkki korvaa esihenkilon jatkuvan mikromanageroinnin. Ydinjoukosta koottu kaptee-
nistoa vastaava tiimin johtoryhma toimii viestikanavana johdon ja henkildston vililla, jakaa
vastuuta ja kasvattaa tulevia johtajia. Johtoroolien kriteereissd painottuvat luotettavuus,
kyky kommunikoida selkedsti, poikkifunktionaalisten lainalaisuuksien ymmartdminen seka
taito pitdd kiinni standardeista arjen tydssd. Omaa esimerkkid unohtamatta henkilon suori-

tustaso ylldpitdd hinen mandaattiaan johtaa muita.

7.4 Viestintia ja motivointi

Hyva kommunikointi paineen alla rakentuu yrityskontekstissa johdonmukaisista rutiineista
ja tilanneherkéstd lasndolosta. Kvartaalien voitot ja tappiot ymmarretdén hetkellisiksi ilmi-
Oiksi, minkd vuoksi viestintd kytketdén ennalta sovittuihin tukipintoihin ja toimintamalliin

ilman heiluriliikettd. Suuretkaan onnistumiset (kuten merkittdva asiakassopimus tai vaativa
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auditointi) eivit johda keinotekoiseen uhon nostattamiseen. Sen sijaan energia pyritddn ta-
saamaan ja tydympéristd rauhoittamaan siten, ettd turvallisuuden tunne siilyy ja keskittymi-

nen pysyy olennaisessa.

Viestinndn ytimessad on kyky lukea tilannetta ja yksiléd. Sama viesti ei toimi kaikille, joten
viestinndn sdvy — olipa se kannustava, keskusteleva tai suorasukaisempi — suhteutetaan hen-
kilon ja tiimin senhetkiseen tunnetilaan. Kommunikointi on dialogista, vaan se onmonolo-
gista: luottamus rakennetaan jo ennen painetilanteita, jotta vaikeistakin asioista voidaan pu-
hua suoraan. Palautetta myds pyydetddn aktiivisesti (esimerkiksi kysymalld "Mitd ajattelit
tdssd tilanteessa?”’) pelkédn yksisuuntaisen jakamisen sijaan. Faktoihin tukeudutaan aina kun
mahdollista: data, mittarit ja erityisesti tallenteet (kuten myyntipuhelut, asiakastapaamisten
nauhoitteet, lokitietoja ja projektidokumentaatio) auttavat oikaisemaan mahdollisia muistin-
varaisia vairistymid ja perustelemaan linjauksia. Arjen rakenteita ei muuteta heilahtelujen
mukaan: valmistaudutaan kuten ennenkin, ja esimerkiksi julkaisun tai toimituksen pdivina
vain kerrataan muutama ydinkohta lisddmattd viime hetken uutta. Viesti kulkee myds ver-
taisilta vertaisille tiiminvetéjien ja epévirallisten mielipidevaikuttajien kautta, silld vertais-

vaatimus kantaa pitkélle.

Viestinndn painopiste eldd tulosputken vaiheiden mukaan. Heikomman suoritusjakson ai-
kana palautetaan tiimin hyvé tunne, vahvistetaan itseluottamusta ja yksinkertaistetaan teke-
mistd. Onnistumisten kasautuessa korostetaan ndyryyttd ja realismia, katsotaan tulosten
taakse ja pidetddn vaatimustaso kirkkaana. Tunteet nimetdén rehellisesti — on lupa jannittaa
tai innostua — mutta niiden kéisittely tapahtuu turvallisessa kehyksessd. Vaatimustasoa sda-
detddn syyn mukaan siten, ettd ylimielisyyden ilmetessé linjaa kiristetddn ja matalan itse-

luottamuksen tilanteissa vahvistetaan uskoa sekd tuetaan onnistumisen edellytyksié.

Palaute pidetdén oikea-aikaisena ja ytimekkddnd. Heti suorituksen jdlkeen annetaan lyhyt
palaute ja mahdollistetaan palautuminen ja syvéllisempi analyysi tehddéin mydhemmin ai-
neistojen kanssa. TyOarkea voidaan keventdd ja energisoida pienilld, tavoitteellisilla haas-

teilla tai kilpailuilla ilman, ettd fokus katoaa olennaisesta.

Kaiken edellytyksend on yhteinen ymmaérrys jo ennen kriisid. Ilman ennalta rakennettua
luottamusta neuvotteluvara kapenee kriisitilanteessa. Samalla kun kunnioitetaan yksilollisid
valmistautumistapoja (jos tiimissd on 25 henked, niin on 25 erilaista tarinaa), pidetiin tasa-

paino kehujen ja vaatimusten vililld. Ansaittu kiitos kulkee kdsi kiddessa sen kanssa, ettd
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yhteisesti sovitut standardit pidetidén nékyvilld. Néin viestintd séilyy johdonmukaisena, ih-
misarvoa kunnioittavana ja suoritusta tukevana myds paineen hetkelld ja organisaation iden-

titeetti pysyy selkeédnd tulosvaihteluista huolimatta.

Palautteen ankkuri on arjessa, ja rutiineihin palataan aina riippumatta kvartaalituloksista tai
yksittdisten toimitusten onnistumisista, silld onnistumisista osataan iloita mutta tyon laatu ja
vaatimustaso eivét heittele voittojen tai tappioiden mukana. Palaute muuttuu ymmarretta-
viksi vasta, kun roolit ja mittarit on tehty selviksi etukiteen. Siksi rooli- ja tavoitekeskustelut
kdydaan jo rekrytoinnin yhteydessé sekd uuden tilikauden, projektin tai sprintin alussa, jol-
loin tyontekijélld on konkreettiset tavoitteet, joihin tdhdétd (esimerkiksi roolikohtaiset KPI-

mittarit, OKR-tavoitteet ja tuotantostandardit).

Kfriittinen palaute annetaan kahden kesken ja yksilod suojaten — ketéén ei heitetd bussin alle
tiimin yhteisissd kanavissa, kokouksissa tai ulkoisessa viestinndssd. Ajoitus on tdsméillinen:
heti suorituksen jilkeen kirjataan ylos lyhyet havainnot ja mahdollistetaan palautuminen ja
varsinainen perusteellinen purku tehdddn myShemmin, kun analyysi ja tallenteet (kuten
myyntipuheluiden nauhoitteet, tapaamismuistiot, ruudunkaappaukset ja jérjestelméalokit) on
saatu valmiiksi. Poikkeuksena ovat arvopohjan rikkomukset, joihin puututaan valittomaésti.
Data ja evidenssi toimivat selkédnojana seké korjattavista asioista ettd onnistumisista viestit-
tdessd ja samalla muistutetaan henkilon vahvuuksista, jotta itseluottamus siilyy ja oppimi-

nen ankkuroidaan olemassa olevaan osaamiseen.

Palaute skaalataan seka tiimi- ettd yksilotasolle. Yhteinen tilannekuva ja videota vastaava
aineisto kytketddn roolikohtaiseen valmennukseen ja ldhijohdossa jaetaan vastuuta omista
henkilostoryhmistd, jotta jokainen tyontekijd saa tarvitsemansa huomion ilman, ettd kuorma
kasaantuu yhdelle esihenkildlle. Dialogi on 1dhtokohta kaikessa palautteessa: kysytdan “Mitd
ajattelit tissd?”, “Mika esti onnistumisen?”, “Mik4 toimi ja miksi?”. Etsitdén syitd, mutta ei
syyllisid. Kéydaan lapi kuormitus, valmistautuminen, eldméntilanne, prosessi ja taktiikka ja
sovitaan korjauksista suoritusta parantavina keinoina, eikd tarkoituksena ole rangaistus.
Puutteita korjataan harjoittelemalla: kohdennetut toistot, periaatemallit ja erilaiset tydnsimu-
laatiot (esimerkiksi asiakastilanneharjoitukset, laadun tarkistuslistat ja testijulkaisut) tukevat

kehittymistd kdytdnnossa.

Viestinndn psykologinen hienosddtd on osa ammattitaitoa. Tilanteissa, joissa tyontekijan
usko itseensd on hetkellisesti koetuksella, identiteettid vahvistetaan ja aiemmista onnistumi-

sista tarjotaan todisteita. Vastaavasti silloin, kun asenteessa ilmenee vastuun ulkoistamista,
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kdydéaan suoraa keskustelua henkilon roolista, tehtdvien rajapinnoista ja jarjestelmén toimin-
nasta. Yksilokohtaisessa palautteessa keskitytddn sithen, mitd juuri kyseisen roolin tulee
tehdd paremmin ja mika jo toimii hyvin (jatka tdtd). Suorituksen aikana viestit pidetdén ly-
hyinéd — esimerkiksi nopeina komentoina ja lyhyind taukoina — ja syvempi keskustelu kéy-
ddédn myohemmin retrospektiivissd tai kahdenkeskisessd tapaamisessa. Motivaatio pysyy
korkealla, kun rakenteet tukevat sitd: tyontekijan oma tavoite tehddin nakyvéksi, etenemisti
seurataan sdiannollisesti ja suunnitelmia péivitetddn tarpeen mukaan. Pienet mikrokilpailut
ja taitohaasteet tuottavat onnistumisen kokemuksia ja nostavat energiaa ilman, ettd fokus

hajoaa.

Putkiviestinnidn periaatteet (eli tulosputken eri vaiheiden mukainen viestintdtapa) toistuvat
myds palautteessa. Heikolla jaksolla keskitytddn palauttamaan hyva tunne ja itseluottamus
sekd yksinkertaistamaan tekemistd. Vahvassa nousujohteisessa jaksossa puolestaan painote-
taan nOyryyttd ja realismia, jotta vaatimustaso pysyy kirkkaana. Viestinndn sévy pidetdin
arvostavana ja turvallisena — dénté voi kéyttaa tarvittaessa herittelyyn, mutta ei henkil66n
kayvisti. Myds palautteen antamisen tydnjako on selvd: yhdelld henkil6lla (esimerkiksi tii-
min vetdjilld) on kokonaisvastuu koko tiimid koskevasta yhteisviestistd ja useammalla esi-
miehelld on vastuu omista suorista alaisistaan. Ndin varmistetaan linjakkuus viestinnéssa ja

vihennetéén ristiriitaisia signaaleja.

Lopuksi palautteen aikajénne on aina kaksiosainen. Palaute peilaa sekd timén pdivén tulosta
ettd pidemman kehityspolun tavoitteita, jotta motivaatio ja huomio saadaan kiinnitettya sa-
manaikaisesti sekd nykyhetkeen ettd tulevaan. Johdonmukaisessa viestinnissa arjen ankku-
rointi, evidenssiin tukeutuminen, dialoginen ote ja psykologisesti viisas hienosditd yhdisty-
vit, jolloin palaute muuttuu yhté aikaa suorituskykyé ohjaavaksi ja oppimista kithdyttaviksi

ilman ettd organisaation identiteetti tai thmisarvo vaarantuu.

7.5 Psyykkinen valmistautuminen ja vahvuus

Yrityksissé psyykkisen suorituskyvyn vahvistaminen ymmaérretién kokonaisvaltaiseksi mal-
liksi, jossa psykologinen ja sosiaalinen ulottuvuus harjoitellaan rinta rinnan teknisoperatii-
visen, fyysisen ja kuormitusfysiologisen ulottuvuuden kanssa. Psyykkinen puoli ei ole irral-
linen lisd, vaan osa samaa tyon ja oppimisen kudosta. Autonomia ja omistajuus tehddan né-

kyviksi kirkastamalla yksilon henkilokohtainen “miksi” — ajatus siité, ettd hdn kehittd osaa-
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mistaan ensisijaisesti itseddn ja omaa ammatillista tarkoitustaan varten. Esihenkilon tehta-
vind on tukea tdmén tarkoituksen sanoittamista ja kytkeé se organisaation suuntaan niin, etta
merkityksellisyys konkretisoituu arjen valintoina ja prioriteetteina. Psykologinen turvalli-
suus ja kokemus merkityksellisyydestd rakennetaan ilmapiirissé, jossa saa olla oma itsensé,
puhua suoraan ja kisitelld tunteita ilman leimoja. Mielenrauhaa edistetddn pitdmalla organi-
saation identiteetti ja rutiinit selkeind: yhteiset arvot, toimintaraamit ja oma tapa tehda tyoté
tekevit suunnasta konkreettisen. Ndin jokaisen tarvitsee vain tehdd meidan juttumme hyvin

ja johdonmukaisesti.

Itseluottamusta vahvistetaan tekemdilld onnistumiset nikyviksi. Data, laadun mittarit ja tal-
lenteet — esimerkiksi esimerkit onnistuneista asiakastilanteista tai julkaisuista kootut ta-
pausesimerkit, jotka palauttavat mieleen aiemmat hyvit ratkaisut juuri ennen uusia haasteita.
Jokainen tydvuoro tai oppimissessio aloitetaan kertomalla, mitd tdnddn tehddin ja miksi,
jotta odotukset ovat selvit eikd turhaa epdvarmuutta synny. Kaikki pidetddn mukana koros-
tamalla jokaisen roolin arvoa joka pdivé, myos tukifunktioissa ja kulisseissa tyoskentelevien
kohdalla ja varmistamalla onnistumisen mahdollisuudet myds ndissé tehtévissd. Yhteisolli-
syyttd vaalitaan tyon sujuvoittamiseksi, mutta yhdessédolon miérd ja muodot suhteutetaan
tiimin tarpeisiin ja vuodenkiertoon. Tarkoituksella suunnitellut matalan kynnyksen kohtaa-
miset — esimerkiksi vierailut toisiin organisaatioihin, vapaaehtoispédivit, kulttuuritapahtumat
tai kevyet virkistystilaisuudet — ehkéisevét kuppikuntien muodostumista ja tukevat luon-

taista yhteistyota.

Kuormitusta tasapainotetaan tietoisesti. Huolehditaan tauoista, palautumisesta ja enna-
koiduista vapaahetkistd. TyOntekijoitd kannustetaan riittdvédn lepoon ja tarvittaessa kokous-
ten tai harjoitusten kestoa kevennetddn. Uudet osaajat perehdytetdén vaiheittain siten, etti
heille annetaan sopivan kokoisia haasteita, haetaan ensin onnistumisia ja kasvatetaan vas-

tuuta vahitellen.

Onnistumisista kiitetddn nikyvésti, ja epdonnistumiset kasitellddn oppimistavoitteen nako-
kulmasta niin, ettd virhe ndhddin osana matkaa eikd kenenkiin identiteettid. Vertaismento-
rointi on luonteva osa arkea: kokeneet ottavat nuorempia siipiensd suojaan, ja nimetyt kult-
tuurinkantajat vastaavat henkisen arjen johtamisesta. Periaate “virheet ovat ok” konkretisoi-
daan siten, ettd varovaisuus ja epdonnistumisen pelko nihddan suurempana riskind kuin yk-
sittdiset virheet. Henkildstdd rohkaistaan kdyttdméaén omia vahvuuksiaan ja ottamaan rohke-

asti tilaa tilanteissa, joissa se tukee yhteistd paamadraa.
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Péivittdinen dialogi toimii henkiseni valmennuksena, jossa esihenkild kysyy, kuuntelee ja
ohjaa oivaltamaan, esimerkiksi kyseleméalld “Mitd ajattelit tdssd?” tai “Miké auttaisi ensi
kerralla?” sen sijaan ettd hdn luennoisi valmiita vastauksia. Esihenkilo kytkee mentaalisen
tuen osaksi johtamismetodiikkaansa ja hyddyntdéd tarvittaessa ulkopuolista asiantuntija-
apua, mutta vastuu henkisestd hyvinvoinnista sdilyy tiimilld. Tuen ajoitus on olennainen,
joten tuki aloitetaan kahdenkeskiselld keskustelulla ja tarvittaessa ohjataan ammattilaisen

avun piiriin tyontekijan suostumuksella, mikéli tilanne sitd edellyttaa.

Lapindkyvyys rooleista ja urapoluista on tirkedd henkisessdkin valmennuksessa. Ansaitse-
misen periaatteet, yhteensopivuuden kriteerit ja rehellinen kuvaus etenemisesté aloittelijasta
vastuunkantajaksi vihentdavit mielessd kytevad epavarmuutta ja ehkéisevét turhaa vertailua.
Vaatimustason, vaikuttamismahdollisuuksien ja etenemisen ehtojen ldpindkyvyys kertoo
tyontekijille, mitd odottaa ja mihin pyrkié, ehkéisee epdvarmuutta ja vahvistaa psykologista

turvallisuutta.

Psyykkistd valmiutta tuetaan tekemilld henkisestd huolenpidosta pysyvé toimintatapa sen
sijaan, ettd se olisi kertaluonteinen kampanja. Organisaatio pyrkii luomaan kokonaisuuden,
jossa psyykkinen terveys on osa jokapdiviistd tekemistd. Néin organisaatio sdilyttdd suun-
tansa ja toimintakykynsé vaihteluista huolimatta ja yksilot voivat luottaa sekd omaan teke-

miseensa ettd toistensa tukeen.

7.6 Esihenkiloiden oppiminen ja sopeutuminen

Oppimisen ja sopeutumisen ytimessd on ihmisten johtaminen, joka ei rajoitu prosessien tai
teknisen ja operatiivisen tekemisen ohjaamiseen vaan tarkoittaa kokonaisuuden, eli ihmis-
ten, eldméntilanteiden ja ryhmédynamiikan, johtamista. Monologi vaihtuu dialogiksi ja luot-
tamukseksi ja yhteinen ymmairrys korvaa yksisuuntaisen julistamisen. Johtajien on opittava
korostamaan rauhallisuutta, oikeaa ajoitusta ja olennaiseen keskittymistd: hetkeen sopiva
viesti on usein lyhyt tai tarvittaessa se jitetddn kokonaan sanomatta. Syvallisempi palaute

voidaan siirtdd seuraavaan péividn, jotta oikea siséltd kohtaa oikean hetken.

Itsetuntemus ja ndyryys ovat lisddntyneet kokemusvuosien my6td. Omat vahvuudet ja rajat
tunnistetaan entistd paremmin, ja mitd enemman oppii, sitd selvemmin hahmottuu se, kuinka
paljon on vield opittavaa. Ammattilaisuuteen kasvaminen on nostanut delegoinnin ja priori-
soinnin arvoa: vastuuta jaetaan tiimille, keskitytddn olennaiseen ja hyvéksytddn, ettd joissa-

kin asioissa joku toinen saattaa olla osaavampi tai tietdvimpi.
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Tiedolla johtamista hyddynnetdén viisaasti siten, ettd johtaja valitsee oikeat mittarit ja an-
nostelee tiedon sopivasti. Samalla tunnistetaan tilanteet, joissa arvojen ja kulttuurin sanoit-
taminen menee pelkkien numeroiden edelle. Yksilollisyys ndkyy oppimistyyleissé: viestit ja
opetuskanavat — esimerkiksi havainnollistaminen, tekemélld oppiminen tai tiiviit sanalliset

ohjeet — radtiloidadn, koska vastaanottokapasiteetti vaihtelee henkildittédin.

Vastuullisen johtajan rooliin kuuluu paédtoksentekokyky ja rajojen pitdminen, minkd myota
vaikeatkin padtokset tehddén organisaation edun hyvéksi, lupaukset pidetéén ja johdonmu-
kaisuus rakentaa luottamusta. Arjen vuorovaikutuksen laatu, eli ihmisten huomaaminen sek
huumorin ja keveyden kdyttiminen sopivina annoksina, on muodostunut olennaiseksi. Dia-
logi on jatkuvaa eikd nojaa vain ennalta sovittuihin palautteelle varattuihin aikoihin. Aukto-
riteetin ja ldheisyyden tasapainoa sdddetddn tilanteen mukaan: toimitus- ja turvallisuuskriit-
tisissd hetkissé johtaja osoittaa jamékk&a auktoriteettia, kun taas arjessa korostuu inhimilli-
nen ldsndolo. Samalla oma johtamisnidkemys ja identiteetti sdilyvit selkeind punaisina lan-
koina, mutta kdytinnon metodiikka eldé tilanteiden mukaan. Uusia drsykkeitd haetaan ja
seurataan aktiivisesti, kaikkea uutta ei omaksuta eiki toisaalta pidetd itsepintaisesti kiinni

vanhasta toimintatavasta.

Kulttuurinen kirjo on opettanut, ettd eri ikdryhmat ja taustaryhmat rikastavat arkea, mutta
edellyttivit viestinnin ja johtamisen sopeuttamista. Painotus on siirtynyt muutamaan har-
vaan tirkeddn viestiin kerrallaan, silld kaikkea ei voi eikd pidéd opettaa tai viestid yhdelld
kertaa. Palautteen tehtdvd on rakentaa eikd lannistaa, joten virheitd kisitellddn tekemisen
eikd thmisen ominaisuuksien ndkokulmasta. Tallenteet, dokumentaatio ja muu videota vas-
taava aineisto auttavat sdilyttimaén rehellisyyden ja oikaisemaan muistivirheitd, jolloin kes-
kustelu pysyy asiassa ja oppiminen etenee. Into ja ldsndolo ovat térkeitd johtajalle, mutta

ylilyontien puristamista viltetdén, koska johtajan energia tarttuu ymparistoon.

Rekrytoinnin ja roolijaon selkeys jo alusta ldhtien — odotusten, vastuiden ja mittareiden so-
piminen seki etenemispolkujen sanoittaminen — ehkiisee myShempid vadrinymmarryksii ja
luo perustan kestdville yhteistyolle. Ndin ihmiset kokevat toimijuutta, arjen standardit py-
syvit kirkkaina ja organisaatio kykenee uudistumaan samalla kun yhteinen suunta ja identi-

teetti sdilyvit johdonmukaisina muuttuvissakin olosuhteissa.

Onnistumisten ja epdonnistumisten rooli kehittymisessd nédhddén ennen kaikkea niin, ettd

takaiskut voivat olla suurimpia opettajia, mikéli ne uskalletaan kohdata avoimesti. Esimer-
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kiksi toimitusviive tai epdonnistunut tuotteen julkaisuprojekti pyséyttdd organisaation perus-
teellisen juurisyyanalyysin dérelle, vahvistaa henkistd kanttia ja voi paradoksaalisesti vah-
vistaa valitun linjan jatkamista, jos analyysi osoittaa perusratkaisujen olevan enimmakseen
oikeita. Samalla menestystd tarkastellaan yhtd kurinalaisesti kuin epdonnistumista ja kysy-
tddn, miksi onnistuimme ja riittdvitkd samat edellytykset jatkossa, jotta hetkellinen hyva
tulos ei sokeuta ndkemésté prosessin puutteita. Arviointi kohdistuu suorituksen laatuun eika
pelkkéédn lopputulokseen, silld organisaatio voi hédvitd hyvillad toteutuksella tai voittaa hei-
kolla, joten jatkuva systemaattinen reflektio on vakiinnutettu kdytannoksi. Havainnot kirja-
taan ylos myds onnistumisten hetkelld, niihin palataan jdlkianalyysissd, eikd hetkellinen
tunne johda hitikoityihin palaute- tai toimenpidereaktioihin. Data ohjaa paétdoksid ja ratkai-
sevaa on tiedon annostelu, joten valitaan olennainen mittaristo ja hyddynnetdin dataa paa-
tosten tukena ilman ettd itse tai henkilostd hukutetaan numerotulvaan, joka sumuttaa sen,

miki on tiarkeinta.

Iso kuva ja arjen priorisointi pidetdéin rinnakkain ja henkildkohtaiset, tiimin ja tilikauden
tavoitteet ovat selkeét, minka tueksi paivittdin painotetaan kahta tai kolmea tirkeinté tehta-
vai. Yhteinen punainen lanka séilyy samalla, kun metodiikkaa viilataan opitun perusteella.
Tasapaino oman vastuun ja itsearvostuksen vélilld on olennainen, silld takaiskuissa johtaja
kantaa vastuun ja tekee korjausliikkeet ja onnistumisissa hin tunnistaa ja jakaa ansiot ilman

ettd tulos alkaa maarittda ihmisarvoa tai ammatillista identiteettia.

Henkisen puolen ty6 jatkuu jatkuvana kdytédntona eika irrallisena kampanjana ja siind tun-
nistetaan, miten onnistumiset ja epdonnistumiset vaikuttavat mieleen, haetaan tarvittaessa
tukea eikd jaada yksin ja muistetaan, ettd esihenkilon tehtivid on sdddelld ilmapiirid rauhoit-
tamalla, selkeyttamélla seka pitdmalla fokus realistisena tilanteen vaatimusten mukaan. Opi-
tut asiat siirretddn nopeasti kaytdnndiksi: harjoitteita, rooleja, vastuunjakoa ja prosessien yk-
sityiskohtia pdivitetddn havaintojen perusteella. Standardeista pidetdédn kiinni ja reagoidaan
ilman poukkoilua. Perspektiivid laajennetaan delegoimalla katsantokantoja ja keradmalla pa-
lautetta laajasti niin, ettd johtoryhmé, asiantuntijat ja avainhenkil6t toimivat peileind sokei-
den pisteiden paljastamiseksi ja korjausliikkeet eivét perustu vain yhden nidkemyksen va-

raan.

Jatkuvuus voittaa pyrdhdykset, silli menestyssarjat syntyvit arjen pitkédkestoisesta laadusta
eivitka yksittdisistd onnistumisista. Oppiminen ndhdddn ammatin suolana ja projekti projek-

tin jialkeen mikddn ei ole tdysin valmista. Uudet drsykkeet, ndyryys ja uteliaisuus pitévit
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kehittymisen liikkeessd, suunta sdilyy johdonmukaisena ja keinot elévit tilanteiden mukaan,
jolloin seka yksilo ettd organisaatio vahvistavat kykyéén yltai toistettaviin hyviin suorituk-

siin satunnaisten onnistumisten sijaan.

Jatkuvan oppimisen perusta on ammatillinen intohimo ja itseohjautuvuus, eli rakkaus omaan
toimialaan, joka ohjaa jatkuvaan tiedonhakuun, arjen reflektioon seké omien vahvuuksien ja
kehityskohteiden tunnistamiseen. Suodatus ja fokus ovat kuitenkin vélttimattomié, silld ke-
hitysté ei synny jatkuvassa informaatiotulvassa ilman kykyéa erottaa olennainen kohinasta.
Kéytannossd tdma tarkoittaa, ettd keskitytddn muutamaan ydinmittariin tai teemaan kerral-
laan ja pidittdydytadn juoksemasta jokaisen trendin perdssd. Uudet ideat sovitetaan aina en-
sin organisaation identiteettiin ja toimintamalliin. Kdytdntd kulkee puheen edelld: uudet
ideat testataan pienimuotoisesti, jalostetaan toistojen kautta ja peilataan omaan toimintalo-
giikkaan. Oivallus tai trendikis idea ei automaattisesti merkitse organisaatiolle sopivaa rat-

kaisua, ellei se kestd oman kontekstin ja tavoitteiden valoa.

Tietoldhteitd seurataan monikanavaisesti ja kurinalaisesti. Kansainviliset ja kotimaiset ver-
tailuanalyysit, johtavien yritysten julkiset analyysit, alan artikkelit ja tilastot, podcastit, toi-
mialajérjestdjen materiaalit sekd seminaarit, klinikat, webinaarit ja tallenteet muodostavat
laajan tietopohjan. Tétéd tdydennetdén suunnitelmallisella vertaisoppimisella, jossa kollega-
keskustelut, sparrausverkostot ja sisdiset debatit ennen uusien toimintamallien kdyttdonottoa
toimivat laadunvarmistuksena ja estéivit satunnaisia muotivillityksid siirtyméstd suoraan ar-

keen.

Katse pidetéén tietoisesti monialaisena. Muiden toimialojen siirrettdvit periaatteet strategi-
sessa ja operatiivisessa johtamisessa, kuormituksen hallinnassa ja toimintakulttuureissa ri-
kastavat ajattelua ja avaavat vaihtoehtoisia toteutusmalleja. Asiantuntijoita hyddynnetédn
tarkoituksenmukaisesti — esimerkiksi data-analytiikassa, kuormitusfysiologiassa tai oppimi-
sen suunnittelussa — mutta vastuu kokonaisuuden integroinnista ja “miksi-perusteluista”
henkil6stolle pysyy esihenkil6illé ja vastuujohdolla. Kaikki suhteutetaan resursseihin ja kon-
tekstiin niin, ettd hyvé idea skaalataan organisaation omaan materiaaliin, markkinaan ja bud-

jettiin eikd oleteta, ettd muualla toiminut malli siirtyy sellaisenaan omaan ymparistoon.

laan, millaiset osaajaprofiilit menestyvdt missdkin toimintaympéristossd ja huomioidaan
kulttuurierot, sddntelykehykset sekd muut ulkoiset paineet. Ndin opit eivit jda abstrakteiksi,

vaan ne kddnnetiddn kayttokelpoisiksi rakenteiksi. Arkea rytmittdd jatkuva analyysisykli,



109

joka etenee periaatteella suunnittele—toimita—pura: valmistautumisvaiheessa tavoitteet ja
mittarit kirkastetaan, toteutus tuottaa havainnot, todisteet ja jélkikésittely yhdistda datan, do-
kumentaation ja kokemustiedon korjaaviksi ja kehittidviksi toimiksi. Kouluttautuminen on
saannollistd ja sithen kuuluu tdydennyskoulutuksia, opintokokonaisuuksia ja sertifiointeja,
mutta suurin kasvu tapahtuu arjen ty0ssé ja reflektiossa, jossa tieto kohtaa toiston, rajapinnat
ja priorisoinnin realiteetit. Oppimiselle rakennetaan hyvinvointisuoja niin, etté tauot, tyoryt-
min hallinta ja fiksu priorisointi ehkiisevit tietodhkya, pitdvit vastaanottokyvyn terdvani ja

varmistavat, ettd uusille ideoille jdi seki aikaa ettd kognitiivista tilaa.

Kaikkea tekemistd ldpdisee punainen lanka niin, ettd selked johtamisfilosofia ja arvopohja
toimivat suodattimena kaikelle uudelle, jolloin identiteetti pysyy ja keinot kehittyvat. Ndin
jatkuva oppiminen ei ole erillinen kampanja vaan pysyva toimintatapa, jossa uteliaisuus ja

ndyryys yhdistyvit kontekstiin sopiviin valintoihin ja uutuusarvo alistetaan vaikuttavuu-

delle.

8 POHDINTA EDUISTA JAHYODYISTA

8.1 Oppiminen ja suorituskyky

Tédma luku pohjautuu kahden edeltdvén padluvun (luvut 9 ja 10) havaintoihin, joissa analy-
soitiin haastatteluaineistoa ja tunnistettiin menestyvén urheilukulttuurin keskeisié piirteita.
Tassd luvussa tarkastellaan, millaisia etuja ja hyotyja ndilla piirteilld voisi olla yrityskulttuu-

rien ndakokulmasta.

Luku siséltdd sekd tutkijan analyysin ja tulkinnan haastatteluaineistosta nousseista keskei-
sistd piirteistd ettd pohdinnan néiden piirteiden mahdollisista hyddyistd yrityskulttuurille.
Analyysin ja pohdinnan tukena hyddynnetddn myds aiempaa tutkimuskirjallisuutta, mika
kytkee aineistoldhtdiset havainnot laajempaan teoreettiseen viitekehykseen. Luvun rakenne
on suunniteltu siten, ettd aineistoon perustuvat tulokset, tutkijan omat tulkinnat ja tutkimus-
kirjallisuuden tarjoamat nikokulmat lomittuvat toisiaan tdydentiden mutta sdilyvét analyytti-
sesti erillisind. Lukijalle tehddén heti alussa selvéksi, mika esitetystd perustuu suoraan haas-
tatteluaineistoon ja mikéd on tutkijan omaa analyysia ja pohdintaa. Samalla osoitetaan, miten
aiempi tutkimustieto kytkeytyy néihin havaintoihin ja tukee niiden tulkintaa, jotta eri ndko-

kulmat eivit sekoitu toisiinsa.
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Kestdvaa yrityskulttuuria vahvistavat kdytdnnot parantavat toimintakykya siksi, ettd ne koh-
distuvat suoraan niihin tekijoihin, joiden on toistuvasti osoitettu selittdvin oppimista, yhteis-
ty0ta ja suorituskykyéd tydorganisaatioissa. Johdonmukaisen kehittdmisen ja jatkuvan sopeu-
tumisen yhdistiminen luo rakenteen, jossa seké vakaus ettd uudistuminen ovat mahdollisia:
vakiintuneet toimintaraamit ja rutiinit vihentivét vaihtelua ja lisddvét lapindkyvyyttd, kun
taas hallittu joustavuus mahdollistaa mukautumisen asiakkaiden, resurssien ja markkinan
muutoksiin ilman poukkoilua. Tdmén kaltainen ambideksterinen suuntautuminen — kyky yl-
lapitd4 samanaikaisesti operatiivista erinomaisuutta ja uudistumista — on yhdistetty kilpai-
luetuun ja parempaan pitkén aikavélin suoriutumiseen, koska se pienentda hukan ja ylikuor-
mituksen riskid, mutta sdilyttdd organisaation herkkyyden oppia nopeasti (Gibson & Bir-

kinshaw, 2004; Jansen ym., 2006; O’Reilly & Tushman, 2013).

Kulttuurin perusta vahvistuu psykologisen turvallisuuden ja merkityksellisyyden kokemuk-
sen kautta, koska ne avaavat tilan avoimelle puheelle, virheistd oppimiselle ja harkitulle ris-
kinotolle. Psykologisesti turvallisissa tiimeissd ihmiset jakavat havaintoja ja keskenerdisia
ideoita, mika lisdéd oppimiskayttdytymisti ja parantaa lopputuloksia. Tima ilmid on osoitettu
sekd klassisissa tiimitutkimuksissa ettd meta-analyyseissd (Edmondson, 1999; Frazier ym.,
2017). Vaikeatkin asiat sanotaan suoraan ja varhain, jolloin korjausliikkeet kohdistuvat pro-
sessiin eikd ihmiseen. Tdmé nopeuttaa osaamisen kumuloitumista ja ehkéisee defensseja

(Schein, 2017).

Sitoutuminen selkeisiin tavoitteisiin, rooleihin ja standardeihin parantaa sekd arjen suju-
vuutta ettd tuloksellisuutta, koska se kohdistaa huomion siithen, mité pitd4 parantaa nyt. Ta-
voiteasetannan tutkimus osoittaa, etti tdsmalliset ja riittdvin haastavat tavoitteet yhdessé pa-
laute- ja seurantarakenteiden kanssa nostavat suoritustasoa ja suuntaavat ponnistelut olen-
naiseen ja ettd tavoitteiden sitominen nékyviin mittareihin sekd purkaminen paiva—viikko—
kvartaali—vuosirytmiin selkeyttdd tyon priorisointia ja muuttaa tiyden panoksen periaatteen

toistettavaksi kdyttdytymiseksi (Locke & Latham, 2002).

Dataohjautuva arki vahvistaa kulttuurin kykya erottaa sattuma systemaattisesta kehityksesta.
Tuloksia tarkasteltaessa tulostaulun taakse — analysoidaan, saavutettiinko ne identiteetin ja
prosessin kautta vai sattumanvaraisesti — organisaatio pystyy toistamaan onnistumisia ja kor-

jaamaan heikkouksia tdsmaéllisesti. Dataan nojaava paitoksenteko on liitetty keskiméérin pa-
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rempaan tuottavuuteen ja kannattavuuteen, miké tekee mittaristosta ja palautesykleisté kult-
tuurisen selkdrangan myds suorituskyvyn nakokulmasta (Brynjolfsson ym., 2011; Brynjolfs-

son & McElheran, 2016).

Roolien ja vastuiden selkeys seka taitojen tarkoituksenmukainen laajentaminen tukevat sa-
manaikaisesti autonomiaa ja yhteistyotd. Tyonkuvien, odotusten ja rajapintojen selked sa-
noittaminen mahdollistaa yksildille vahvuuksiensa hyddyntdmisen ilman ettd kokonaisuu-
den koordinaatio kérsii. Rooliepdselvyys ja rooliristiriita lisddvit kuormitusta ja heikentavit
suoriutumista, kun taas arvo- ja toimintalogiikkasopivuus (person—organization fit) ennustaa
sitoutumista ja tuloksellisuutta. Siksi systemaattinen rekrytointi ja roolin rehellinen myynti
vihentivit tehottomuuden ja vaihtuvuuden riskejd (Eatough ym., 2011; Kristof-Brown ym.,

2005).

Motivaation laatu, erityisesti autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset,
on suoraan yhteydessa sitkeyteen, oppimiseen ja tuloksiin. Itsemaidrddmisteorian mukainen
johtaminen, jossa vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia lisdtddn rakenteiden sisélld, parantaa
sisdistd motivaatiota ja sitd kautta suoritusta, jolloin yksilon “miksi” kytkeytyy organisaation
“miksiin” ja kurinalainen toimeenpano tuntuu merkitykselliseltd eikd ulkoapdin pakotetulta

(Gagné & Deci, 2005).

Transformatiivinen johtaminen vahvistaa kulttuurin kestavyytta siksi, ettd se yhdistda vaati-
mistason, arvot ja ihmisldhtdisen tuen. Meta-analyysit osoittavat, ettd transformatiivinen
johtaminen on mydnteisesti yhteydessd sekd tyontekijoiden motivaatiomittareihin ettd yk-
sikko- ja organisaatiotason suoritukseen. Samalla paitoksentekokyky ja johdonmukaisuus
rakentavat luottamusta, joka suojaa kulttuuria paineen hetkelld (Judge & Piccolo, 2004;

Wang ym., 2011).

Rutiinit, standardoitu ty0 ja punainen lanka eivit ole luovuuden vastakohta vaan sen alusta:
ne vdhentdvit turhaa vaihtelua, helpottavat poikkeamien havaitsemista ja luovat puitteet,
joissa hallittu kokeileminen tuottaa oppimista eiké kaaosta. Tutkimus osoittaa, ettd korkean
laadun standardit voidaan yhdistdd tarkoituksenmukaiseen joustavuuteen niin, ettd tehok-
kuus ja innovointikyky vahvistavat toisiaan. Standardi on paras tunnettu tapa tdnéén, ja siitd
poikkeaminen on perusteltua vain parantavan hypoteesin testaamiseksi (Adler ym., 1999;

Feldman & Pentland, 2003).
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Palautekulttuuri, jossa palaute on nopeaa, kunnioittavaa ja evidenssiin nojaavaa, parantaa
suorituskykyé ja helpottaa oppimista, kun viestit kohdistuvat roolikohtaisiin parannuskoh-
teisiin eikd identiteettiin. Laaja meta-analyysi osoittaa, ettd oikein kohdennetut palautteet
nostavat suoritusta, kun taas liian yleinen tai vddrdin aikaan annettu palaute hiamértdé fo-
kusta ja siksi palautteen annostelu ja ajoitus ovat osa kulttuurin kypsyytti (Kluger & DeNisi,

1996).

Ihmisiin investoiva henkildstopolitiikka, johon sisdltyy selked osaajastrategia, johdonmukai-
set kehittimisrakenteet ja tydn muotoilu, joka lisdd moniosaajuutta, kytkeytyy suoraan or-
ganisaation taloudellisiin tunnuslukuihin. Korkean suorituskyvyn henkildstokdytdnndt on
yhdistetty vaihtuvuuden pienenemiseen, tuottavuuden nousuun ja parempiin taloudellisiin
lopputulemiin, mikd perustelee sen, miksi peruspelaaminen HR:ssd on kilpailukyvyn yti-

messé eikd hallinnollinen sivujuonne (Huselid, 1995).

Yhteenvetona edelld kuvatut kdytdnnot — psykologisen turvallisuuden rakentaminen, selked
tavoite—rooli—standardi -kolmio, dataohjautuva ja dialoginen palaute, transformatiivinen
mutta paitoskyvykés johtaminen, systemaattinen rekrytointi ja yhteensopivuuden varmista-
minen, rutiinien ja kontrolloitujen kokeilujen yhteensovittaminen seki sisdistd motivaatiota
tukeva autonomia — parantavat yrityskulttuuria siksi, ettd ne tekevét arjen toiminnasta tois-
tettavaa, ldpindkyvéa ja oppivaa. Ne ovat tarkeitd menestymisen kannalta, koska niiden vai-
kutuskanavat kytkeytyvét seké lyhyen aikavilin toimitus- ja laatuindikaattoreihin ettd pitkén
aikavilin kyvykkyyksien karttumiseen: ne viahentivét virheiden ja sattuman roolia, nopeut-
tavat oppimista, lisddvéat henkildston sitoutumista ja vapauttavat energiaa arvonluontiin (Ed-
mondson, 1999; Gibson & Birkinshaw, 2004; Locke & Latham, 2002; O’Reilly & Tushman,
2013). Néihin periaatteisiin nojaava kulttuuri pitdd organisaation “sattuman ylépuolella” ja

mahdollistaa hyvin suorituksen toistamisen myds muuttuviin olosuhteisiin sopeutuen.

8.2 Henkiloston rekrytointi ja kehittiminen

Kestdvin yrityskulttuurin ndkdkulmasta rakentaminen, joka alkaa tarveanalyysisté ja rooli-
kartasta, parantaa toimintakykyd, koska se kytkee henkildstoratkaisut suoraan strategisiin ja
operatiivisiin vaatimuksiin ja vihentda sekd rooliepédselvyytta ettd tehottomuutta. Ensin mia-
ritellddn tehtdva- ja henkilostoroolit (johtajuus, kokemus, kasvunilkd) ja vasta sen jdlkeen

kdynnistetadn rekrytointi laajalla kandidaattipoolilla, luodaan edellytykset henkilo—tehtavéi—
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organisaatio -yhteensopivuudelle, jonka on meta-analyyttisesti osoitettu lisdédvin sitoutu-
mista ja suoriutumista (Kristof-Brown et ym., 2005) sekd vihentdvén rooliristiriitaa ja siitd
seuraavaa kuormitusta (Eatough ym., 2011). Valintalogiikka, joka etenee todennetusta ndy-
tostd ja kontekstikelpoisuudesta psykologiseen ja kulttuuriseen sopivuuteen, toimii kulttuu-
rin suojamekanismina: realistiset odotukset ja roolin rehellinen myynti jo rekrytointi vai-
heessa pienentdvit vaihtuvuutta ja parantavat pitkdn aikavilin sopivuutta (Premack &
Wanous, 1985). Aikahorisontin tekeminen nékyvéksi — vaikuttavuus heti vs. 1-2 vuoden
padhian — kytkee yksilovalinnat yrityksen ambideksteriseen tarpeeseen yhdistdd nykyisen
suorituskyvyn varmistaminen ja tulevien kyvykkyyksien rakentaminen (Gibson & Bir-
kinshaw, 2004; O’Reilly & Tushman, 2013). Ydinrungon varmistamalla ensin (ydinprosessit
ja kriittiset roolit) ja tdydentdmalld vasta sen jilkeen reuna- ja tukirooleja organisaatio vah-
vistaa rutiinejaan ja koordinaatiotaan ilman etti joustavuus katoaa. Tutkimus osoittaa, ettd
standardoidut kdytédnnét ja rutiinit voivat toimia nimenomaan joustavuuden ja parantamisen
alustana, kun poikkeamat tehdadn tarkoituksellisesti ja oppimishypoteesin varassa (Adler et

ym., 1999; Feldman & Pentland, 2003).

Ammatillisen ydinosaamisen asettaminen peruskriteeriksi ja sen péélle rakennettu arvojen,
asenteen sekd sisdisen motivaation arviointi vahvistavat kulttuurin koherenssia. Itsemaaraa-
misteoriaan nojaava ndytto osoittaa, ettd autonomia, kyvykkyyden kokemus ja yhteenkuulu-
vuus lisddvit sisdistd motivaatiota ja sitd kautta sitkeyttd ja oppimista, eli juuri niitd ominai-
suuksia, joita tiyden panostamisen arki edellyttdd (Gagné & Deci, 2005). Tydvuosien ja ura-
vaiheiden tasapaino sekd systemaattinen seuraajasuunnittelu pienentédvét rakenteellisten kat-
kosten riskid ja tukevat hiljaisen tiedon siirtymistd. Kyvykkyyksien varmistaminen tulevia
rooleja varten on keskeinen osa korkeaa suorituskykyé tukevia henkildstokaytantdjd, joilla
on osoitettu yhteys seki tuottavuuteen ettd taloudelliseen tuloksellisuuteen (Huselid, 1995;
Rothwell, 2015). Johtamisen tydnjaon selkeys, jossa yritysjohdon ja HR:n pitkdn aikavilin
strateginen kokonaisnikemys yhdistyy esihenkildiden operatiiviseen keskittymiseen, vihen-
td4 signaaliristiriitoja ja varmistaa, etti prioriteetit ovat linjassa eri aikajénteilld (Gibson &

Birkinshaw, 2004; O’Reilly & Tushman, 2013).

Uutena esihenkilond tehty hybridiratkaisu — seké ihmisten muokkaaminen ideaan ettd idean
hienosdétd ithmisten vahvuuksiin — tukee sekd henkiloston omistajuutta ettd toimintamallin
realismia. Varhaisen uravaiheen osaajien hallittu integrointi, jossa annetaan sopivan kokoi-
sia haasteita ja kasvatetaan vastuuta ndkyvésti, parantaa oppimistuottoa. Valmennuksen ja

tyOssd tapahtuvan ohjauksen vaikutuksista on kertynyt meta-analyyttistd nidytt6d suorituksen
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ja hyvinvoinnin paranemisesta (Theeboom et ym., 2014Kemiaa vaaliva ja kemiaa rikkovat
kiytannot rajaava linja tukee psykologista turvallisuutta ja vdhentdd arjen kitkaa. Samalla
kontekstikelpoisuuden painottaminen tunnustaa, ettd osaaminen on siirrettivaa vain, jos toi-
mintaympaériston sopivuus toteutuu (Edmondson, 1999; Kristof-Brown ym., 2005). Moni-
muotoisuuden arvostaminen kloonien sijaan vahvistaa ratkaisuavaruuden laajuutta, mutta
hyo6dyt realisoituvat erityisesti silloin, kun yhteiset tavoitteet ja arviointikriteerit ovat selvii

tai muuten syntyy koordinointikustannuksia (van Knippenberg & Schippers, 2007).

Jatkuvan ja jarjestelméllisen seurannan kulttuuri, jossa kaiken tekemisen mittarointi tapah-
tuu tiiviissé palautesykleissd, toimii sekd laadunvarmistuksena ettd oppimisrakenteena. Ope-
ratiivisten, osaamiseen kytkeytyvien ja toimialakohtaisten suorituskykymittareiden syste-
maattinen keruu arjen tyostd seki niihin liitetty konteksti mahdollistavat sattuman erottami-
sen systemaattisesta kehityksestd. Dataohjautuva paédtdksenteko on yhdistetty keskiméérin
parempaan tuottavuuteen ja kannattavuuteen, mika perustelee sekd mittariston etté tulostau-
lun taakse katsomisen roolin kulttuurisena selkénojana (Brynjolfsson ym., 2011; Brynjolfs-
son & McElheran, 2016). Palautteen tiivis rytmitys, jossa purku tehddén saman tai seuraavan
tyOpdivén aikana, parantaa palautteen vaikuttavuutta. Laaja meta-analyysi osoittaa, etti oi-
kein kohdennettu ja ajoitettu palaute nostaa suoritusta, kun taas epétarkka tai védrédn aikaan
annettu palaute hamértda fokusta (Kluger & DeNisi, 1996). Prosessin arvioiminen lopputu-
loksen sijaan vahvistaa oppimista ja vihentdd ylireagointia satunnaisiin onnekkaisiin osu-
miin. Epdonnistumisen késittely oppimisen resurssina eika rangaistuksen perusteena on lii-
tetty kokeiluhalukkuuteen ja parempaan pitkén aikavilin suoriutumiseen (Sitkin, 1992; Can-

non & Edmondson, 2005).

Yksilollisten kehityssuunnitelmien kytkeminen tiimi- ja yksikkotason fokusalueisiin lisda
vertikaalista koherenssia: tavoiteasetannan tutkimus tukee kiytintod, jossa tdsmélliset ja riit-
tdvdn haastavat tavoitteet sekd sddnnollinen seuranta nostavat suoritustasoa ja selkiyttavét
priorisointia pdivd—viikko—kvartaali—vuosirytmissd (Locke & Latham, 2002). Psykologis-
sosiaalisen kehityksen ndkyvéksi tekeminen arjen dialogissa ja 1—-1-keskusteluissa toimii
varhaisen hilytyksen jdrjestelmand vireen laskun havaitsemiselle. Psykologisen turvallisuu-
den vahvistaminen lisdéd virheistd oppimista ja vihentdd puolustusreaktioita, mikad on suo-
raan yhteydessd tiimien oppimiskéyttiytymiseen ja tuloksiin (Edmondson, 1999; Frazier

ym., 2017).
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Heikkouksien korjaaminen ilman ulkoisia vahvistuksia — juurisyiden etsiminen arjesta, roo-
lijousto ja paikkaussuunnittelu, rakenteen ja toimintamallin s34t seké todennettuun aineis-
toon (tallenteet, lokidata, dokumentaatio) tukeutuva palaute — kehittdé kulttuuria, jossa on-
gelmat omistetaan yhdessa ja jossa muutokset tehdddn hypoteesiohjautuvasti eiké paniikin-
omaisesti. Tdma yhdistelméa psykologista turvallisuutta, paatoskyvykkyytti ja standardoitua
mutta muokattavaa toimintamallia vastaa tutkimusnéyttod siité, ettd transformatiivinen, ar-
voihin nojaava mutta kurinalainen johtaminen parantaa sekd henkildstomittoja ettd yksikko-
tason suorituskykyé (Judge & Piccolo, 2004; Wang ym., 2011). Operatiivinen eriyttiminen,
jossa kaikki eivét toimi identtisesti vaan vahvuuksien ympaérille rakennetaan kokoonpanoja
yhteisen sapluunan puitteissa, yhdistda tehokkuuden ja joustavuuden tavalla, jonka tiedetidén
olevan mahdollinen juuri silloin, kun rutiinit ovat selkeitd ja poikkeamat tarkoituksellisia
(Adler ym., 1999; Feldman & Pentland, 2003). Resurssien priorisointi ja syvdanalyysin koh-
dentaminen kriittisiin rooleihin kiertdvélla rotaatiolla on linjassa HR:n korkean suoritusky-
vyn kiytantdjen kanssa ja oikea panostus oikeaan kohtaan parantaa seké tuottavuutta etti

pysyvyyttd (Huselid, 1995).

Kulttuuri- ja eldmintilannetekijéiden tuominen osaksi seurantaa ja palautteen muotoilua —
paikalliset toimintatavat, tydkuorman kausivaihtelut — on suoraan yhteydessd JD—R-mallin
(Job Demands—Resources) mukaiseen kuormituksen ja voimavarojen tasapainoon: palautu-
misesta ja voimavaroista huolehtiminen ehkiisee uupumusta ja ylldpitdd suoritusta (Bakker
& Demerouti, 2007). Yhtédaikainen valmistautuminen kognitiivisella, emotionaalisella ja yh-
teistoiminnallisella tasolla, yhdistettynd “jokainen toimitus alkaa nollasta” -realismiin ja
identiteetin kirkkaana pitdmiseen, pitdd organisaation sattuman yldpuolella myds paineen
alla. Samalla jatkuva vertaisoppiminen — ty0parien, projektiviisikoiden ja rajapintojen tie-
toinen rakentaminen — kasvattaa organisatorista oppimista, jota voidaan pitdd kestdvian kil-

pailukyvyn perusyksikkond (Argote, 2013).

Miksi ndmé kdytdnndt ovat tirkeitd menestymisen kannalta? Ensinnékin ne tekevit arjen
toiminnasta toistettavaa, lapindkyvad ja oppivaa: psykologinen turvallisuus ja selkeit roolit
vahentédvit kitkaa ja virheitd (Edmondson, 1999; Eatough ym., 2011), kun taas dataohjau-
tuva, tavoitteisiin ankkuroitu palaute nostaa suoritusta ja paljastaa kehityspotentiaalin
(Locke & Latham, 2002; Brynjolfsson ym., 2011). Toiseksi ne yhdistivét tehokkuuden ja
uudistumisen: rutiinit ja standardit mahdollistavat hallitun kokeilun, ja ambideksterinen ky-
vykkyys — nyt tulos, huomenna kyvykkyys — on toistuvasti yhdistetty parempaan pitkén ai-
kavélin suoritukseen (Adler ym., 1999; Gibson & Birkinshaw, 2004; O’Reilly & Tushman,
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2013). Kolmanneksi ne lisddvat henkiloston sitoutumista ja vdhentivat vaihtuvuutta: sopi-
vuuteen, autonomiaan ja merkityksellisyyteen nojaava johtaminen vahvistaa sisdistd moti-
vaatiota (Gagné & Deci, 2005; Kristof-Brown ym., 2005) ja korkeaa suorituskykyé tukevat
HR-kédytannot heijastuvat suoraan tuottavuuteen ja taloudellisiin tunnuslukuihin (Huselid,
1995). Neljanneksi ne rakentavat virheensietokykyé ja oppimisnopeutta: epdonnistumisista
oppiminen, kontrolloidut kokeilut ja evidenssiin nojaava korjaus estévit poukkoilun ja mah-
dollistavat nopean mutta hallitun suunnanmuutoksen (Cannon & Edmondson, 2005; Sitkin,
1992). Niin kuvattu kokonaisuus ei ainoastaan paranna yrityskulttuuria, vaan kytkee kult-
tuurin suoraan kilpailuetua tuottaviin mekanismeihin, kuten tehokkaampaan arvonluontiin,
parempaan paiatoksentekoon, vahvempaan kyvykkyyksien kehittymiseen ja toistettavaan (ei

satunnaiseen) huippusuoritukseen.

8.3 Autonomian ja kurinalaisuuden tasapaino

Vapauksien ja kurinalaisuuden tasapaino parantaa yrityskulttuuria, koska se rakentaa yhtei-
seen ymmarrykseen ankkuroidun toimintakehyksen, jossa autonomia ei tarkoita mielivaltaa
vaan valinnanvapautta selkeésti méériteltyjen periaatteiden ja standardien sisélld. Osallista-
vasti médritellyt ja kaikille nikyviksi tehdyt tavoitteet, toimintatavat ja pelisdédnnét antavat
organisaatiolle psykologisen selkdnojan, koska yhteiset pelisddnnoét luovat koherenssia ja
vahentdvit epdvarmuutta ja operatiivisen selkidnojan, koska standardit mahdollistavat tois-
tettavan laadun ja samalla hallitun jouston paikallisesti vaihtelevissa tilanteissa (Schein,
2016; Adler ym., 1999; Feldman & Pentland, 2003). Autonomian salliminen asiakkaan 43-
relld, esimerkiksi myyntiin, markkinointiin, tuotekehitykseen seké palvelukehitykseen, kiih-
dyttdd oppimista ja lyhentdd palautteen kiertoaikaa, mikd on yhdistetty sekd yksiloiden ettd
tiimien tuloksellisuuden paranemiseen psykologisen voimaantumisen kautta (Seibert ym.,
2011). Autonomian annostelu osaamisen ja kokemuksen mukaan, niin ettd kypsille ammat-
tilaisille annetaan enemmén itseohjautuvuutta ja uran alkuvaiheessa tarjotaan tiiviimpaé oh-
jausta, lisdd tehtdvin, henkilon ja kontekstin yhteensopivuutta ja pienentdd liian varhaisen
vapauden riskid, mikd on linjassa sekd tavoiteasetantatutkimuksen ettd oppimisen asteittai-
sen haastamisen periaatteiden kanssa (Locke & Latham, 2002; DeRue & Wellman, 2009).
Samanaikaisesti ei-neuvoteltavat osa-alueet — riskienhallinta, tietoturva, laatu, turvallisuus
ja vaatimustenmukaisuus — ankkuroivat toiminnan luotettavuuteen: korkean luotettavuuden
jarjestelmistd (HRO) saatu néytto osoittaa, ettd kurinalaiset peruskdytdnnot ja mindfulness

ehkéisevat virheiti ja tukevat resilienssid ymparistdissd, joissa pienetkin lipsahdukset voivat
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kasaantua (Weick & Sutcliffe, 2007). Néin autonomia ja kuri muodostavat toisiaan vahvis-
tavan parin, jossa rutiinit tuottavat ennustettavuutta ja kapasiteettia, jonka varaan paikallinen
harkinta ja kokeilu voivat turvallisesti rakentua (Adler ym., 1999; Feldman & Pentland,
2003).

Tasapuolisuuden periaate, jossa kaikkia arvostetaan ja vapauden maard suhteutetaan rooliin,
vastuuseen ja kyvykkyyteen, vahvistaa kokemusta oikeudenmukaisuudesta, joka ennustaa
sitoutumista, luottamusta ja suoriutumista (Colquitt ym., 2001). Tyontekijivetoisesti vaalit-
tujen pelisddntdjen ja vaikutusvaltaisten konkarien toimiessa kulttuurin kantajina organisaa-
tio hyodyntdé sosiaalisen mallintamisen dynamiikkaa, jossa esimerkin voima ja vertaisnor-
mit ohjaavat kiyttaytymistd tehokkaammin kuin jatkuva ulkoinen kontrolli (Bandura, 1977).
Esihenkilon roolina on pitdd linja johdonmukaisena ja késitelld vaikeat asiat nopeasti. Juuri
ennakoiva ja dialoginen puuttuminen ehkiisee mikrotason kitkan kumuloitumista rakenteel-
lisiksi ongelmiksi, mikd on keskeinen havainto sekd psykologisen turvallisuuden etti tii-
mioppimisen kirjallisuudessa (Edmondson, 1999; Frazier ym., 2017). Virheen jélkeen an-
nettava palaute pidetddn kannustavana ja korjaavana, jotta innovoinnin rohkeus sdilyy ilman
ettd operatiivinen laatu heikkenee. Meta-analyysit osoittavat, ettd oikea-aikainen, tasmalli-
nen ja tehtdvadn keskittyva palaute parantaa suoritusta, kun taas epdmddrdinen tai aikaan
sopimaton palaute voi jopa heikentéé sitd (Kluger & DeNisi, 1996). Ty6td kannatteleva nar-
ratiivi — “teemme enemmén ja paremmin kuin kilpailija” — toimii jaettuna tavoitteena, joka
suuntaa ponnistelua ja tukee sitkeytti, ja kun se kytkeytyy nékyviin standardeihin ja toistet-
taviin rutiineihin, vaikutus vilittyy my0s taloudellisiin mittareihin (Huselid, 1995; Locke &

Latham, 2002).

Yhteinen pddmaiira syntyy luottamuksesta ja psykologisesta turvallisuudesta ja vaikeista asi-
oista puhuminen suoraan esihenkildlle ilman epévirallisten kanavien kierrdtystd muuttaa vir-
heet ja poikkeamat oppimisen syotteiksi eikd uhiksi yksilon maineelle (Edmondson, 1999;
Edmondson & Lei, 2014). Selked arki, johon kuuluvat sovitut saapumisajat, valmistautumi-
sen tavat ja rutiinit, vdhentdd kognitiivista kuormaa ja vapauttaa kapasiteettia laatuun. Sa-
malla roolien ja odotusten eksplikoiminen jaksojen alussa ankkuroi tavoiteasetannan kolmen
peruskysymyksen logiikkaan: mitd, miksi ja miten. Tutkimus on osoittanut, ettd tdma lo-
giikka nostaa suoritusta ja kohdentaa ponnistelua (Locke & Latham, 2002). Tiedolla johta-
misen oikea annostelu on kriittistd: data tukee argumentteja ja oikoo muistivirheitd, mutta

sen madrd ja paino suhteutetaan tilanteeseen, jotta ei synny tietotulvaa, joka hamairtia toi-
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minnan punaisen langan (Brynjolfsson ym., 2011; Kluger & DeNisi, 1996). Motivaatio ka-
sitelldéin dialogina, ei kdskyna: sisdisen motivaation kolme perustarvetta, autonomia, kyvyk-
kyys ja yhteenkuuluvuus, ovat yhteydessa sitoutumiseen ja sinnikkyyteen, miké puolestaan
selittdd kulttuurien eroja suorituskyvyssd (Gagné & Deci, 2005). Varhaisten signaalien ha-
vaitseminen pdivittidisen kontaktin avulla on JD—R-mallin mukaista voimavarajohtamista:
oikea-aikaiset mikrointerventiot ehkéisevéit uupumussyklejd ja pitdvét tyokyvyn vakaana

(Bakker & Demerouti, 2007).

Johtajuuden kehittyminen orgaanisesti ryhméadynamiikan my6ta vahvistaa kulttuurin kesta-
vyyttd, koska se ankkuroi vaikutusvallan arjen tekoihin eikd muodollisiin titteleihin. Itsejoh-
taminen asetetaan perustaksi — ensin vastuu omasta tyosta, sitten toisten tukeminen — ja vas-
tuuta kasvatetaan konkreettisilla arjen tehtivilla (pédivin aloitus, perehdytysparin rooli, pien-
ten alueiden omistajuus). Kokemuksellinen, venyttdva vastuu, jossa haaste on mitoitettu tar-
koituksenmukaisesti ja reflektio on sisdénrakennettu osaksi syklid, kehittdd johtajuutta te-
hokkaasti (DeRue & Wellman, 2009). Johtajuus ei ole yhtd kuin titteli, vaan hiljaiset vaikut-
tajat ja epdviralliset luottohenkilot kantavat henkistd johtajuutta samalla kun tekninen tai
siséllollinen johtajuus voi olla toisella, miké heijastaa organisaatioiden monidénisté valtara-
kennetta (Schein, 2010). Tyontekijoiden ndkemykset arjen hierarkioista ovat arvokas sig-
naali ja kun esihenkilon nimitys ja henkiloston antama mandaatti eldvét rinnakkain l&pinéky-
vasti, véltetddn suosikkijdrjestelmin varjoa ja vahvistetaan oikeudenmukaisuuden koke-
musta (Colquitt ym., 2001). Roolikohtaisten solmupisteiden hyddyntdminen — tuotannon
koordinaatio, palvelunohjaus, tuotteen omistajuus — sekd “energian nostajien” tarkoituksel-
linen kutsuminen esiin, kun rytmi laskee, vastaavat transformatiivisen johtamisen mekanis-
meja, joiden on meta-analyyttisesti osoitettu parantavan sekd suoritusta etti motivaatiota
(Judge & Piccolo, 2004; Wang ym., 2011). Esimerkin voima — malli, jossa tyontekijit vaa-
tivat ensin itseltdén ja sitten toisiltaan — on klassisen sosiaalisen oppimisen logiikkaa (Ban-
dura, 1977) ja vahentdd mikromanageroinnin tarvetta: tiimin kypsyessé kontrolli voi hellittda
ilman, ettd laatu heikkenee (Kozlowski & Ilgen, 2006). Tasavertainen arvostus, mutta eriy-
tetty kohtelu roolin ja tilanteen mukaan, yhdistidi oikeudenmukaisuuden kokemuksen ja suo-
rituskyvyn: kohtelun koettu reiluus yllapitdad luottamusta, vaikka ohjaus ja autonomia skaa-
lautuvat eri tavoin (Colquitt ym., 2001). Johtajuudelle luodut ndyttimot, kuten kiertévit vas-
tuuvuorot, kriittiset hetket ja méadritellyt hetket “ottaa tiimi reppuselkdédn”, institutionalisoi-
vat oppimisen paikat ja kasvattavat seuraavan kehén johtajia arjen tyon ohessa (DeRue &

Wellman, 2009; Judge & Piccolo, 2004).
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Kokonaisuutena kuvatut kdytdnnot ovat tarkeitd menestymisen kannalta, koska ne kytkeviét
kulttuurin suoraan tuloksentekokykyé tukeviin mekanismeihin. Autonomia—kuri-yhdistelma
mahdollistaa yhti aikaa tehokkuuden ja uudistumisen, mikd on ambideksterisen organisaa-
tion tunnusmerkki (O’Reilly & Tushman, 2013). Psykologinen turvallisuus ja oikeudenmu-
kaisuus lisddvit oppimista, sitoutumista ja suoriutumista (Edmondson, 1999; Colquitt ym.,
2001), kun taas oikein annosteltu tiedolla johtaminen ja tavoiteasetanta ohjaavat ponnistelua
sinne, missd se luo eniten arvoa (Brynjolfsson ym., 2011; Locke & Latham, 2002). Johta-
juuden orgaaninen kehittdminen vahvistaa jatkuvuutta ja vihentdd yksiloriippuvuutta: kun
vaikutusvalta rakentuu esimerkin, kompetenssin ja luottamuksen varaan, kulttuuri kestda
vaihtuvuutta ja painehuippuja paremmin (Judge & Piccolo, 2004; Wang ym., 2011). Néin
yrityskulttuuri ei jd4 julistusten tasolle, vaan konkretisoituu toistettaviksi teoiksi, jotka tuot-

tavat kilpailuetua kestivésti.

8.4 Viestinti paineen alla

Hyvé kommunikointi paineen alla parantaa yrityskulttuuria ja tukee menestysta siksi, etti se
ankkuroi toiminnan johdonmukaisiin rutiineihin ja tilanneherkkdin ldsndoloon, jotka eh-
kéisevat heiluriviestintdd kvartaalien voittojen ja tappioiden keskelld ja pitdvdt huomion
olennaisessa. Suuria julkaisuja, asiakassopimuksia ja auditointeja kohdattaessa rauhallinen
toiminta ja viestinnidn kytkeminen ennalta sovittuihin tukipintoihin mahdollistavat korkean
luotettavuuden ympéristdissa havaitun periaatteen hyddyntdmisen: rutiinit, selkeét toiminta-
késikirjat ja mindfulness vahentdvit virheitd, ylldpitavat turvallisuuden tunnetta ja vahvista-
vat resilienssid juuri kriittisissd hetkissd (Weick & Sutcliffe, 2007; Feldman & Pentland,
2003). Viestinndn ytimessd on kyky lukea henkil6stéd ja yksilod: sama viesti ei toimi kai-
kille, joten sdvy suhteutetaan henkildn ja tiimin kulloiseenkin tunnetilaan, ja kommunikointi
tehddén dialogiseksi, ei monologiseksi. Psykologisen turvallisuuden tutkimus osoittaa, etti
tdllainen suora, mutta kunnioittava keskustelu — jota on rakennettu jo ennen painetta — lisda
virheistd oppimista, tiedon jakamista ja tiimisuoriutumista (Edmondson, 1999; Frazier ym.,
2017). Faktoihin tukeutuva viestintd, joka perustuu dataan, mittaristoihin ja tallenteisiin ja
oikaisee muistivirheité, tuo organisaatiolle sekd dataohjautuvuuden tulosvaikutukset ettd pa-
lautteen suuremman vaikuttavuuden. Oikea-aikainen, selked ja tehtdvidédn keskittyvé palaute
parantaa suoritusta, kun taas epamaardinen tai vadradn aikaan annettu palaute voi heikentida

sitd (Brynjolfsson ym., 2011; Kluger & DeNisi, 1996).
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Arjen rakenteen sdilyttiminen painehetkend — valmistautuminen kuten ennenkin, julkaisu-
tai toimituspdivdnd vain muutama ydinasia ilman viime hetken lisdkuormaa — vahentda kog-
nitiivista kuormaa ja pitdd toiminnan sattuman yldapuolella (Weick & Sutcliffe, 2007). Vies-
tin kuljettaminen myos vertaisilta vertaisille, tiiminvetéjien ja epavirallisten mielipidevai-
kuttajien kautta, hyodyntdé sosiaalisen oppimisen ja jactun johtajuuden mekanismeja: esi-
merkin voima ja vertaisnormit suuntaavat kayttdytymisti ja ennustavat tiimien tehokkuutta
(Bandura, 1977; Wang ym., 2014). Kommunikaation painopisteen eldessé “putkissa” — hei-
komman jakson aikana palautetaan hyvé tunne ja yksinkertaistetaan, onnistumisputkessa
katsotaan tulosten taakse ja pidetidin standardit kirkkaina — organisaatio yhdistdd tunne- ja
tehtidvifokuksen tavalla, joka tukee suoritusta. Tunteiden nimedminen ja késittely turvalli-
sessa kehyksesséd vastaa modernin tunnesédételyn havaintoja: tunteiden tunnistaminen ja uu-
delleenarviointi parantavat paitoksentekoa ja vihentivét haitallista stressid (Gross, 2015).
Vaatimustason sditd syyn mukaan — ylimielisyyden ilmetessé linjan kiristiminen, matalan
itseluottamuksen hetkelld uskon vahvistaminen — on yhdenmukaista tavoiteasetantatutki-
muksen kanssa, jossa selkeys ja haastavuus nostavat ponnistelua ja sitkeyttd (Locke & Lat-
ham, 2002). Oikea-aikainen kaksivaiheinen palaute, jossa heti suorituksen jdlkeen tehddén
lyhyt purku ja palautuminen ja my6hemmin toteutetaan syvempi analyysi aineistojen kanssa,
hyodyntéé tiimien jdlkipuintien ja jdlkiarviointikdytdntdjen vaikuttavuutta. Rakenteinen jil-
kipuinti parantaa suoritusta merkittdvésti eri konteksteissa (Tannenbaum & Cerasoli, 2013;
Ellis & Davidi, 2005). Tyoarkea keventdvit mikrotason haasteet ja kilpailut tukevat pienten
edistysaskeleiden kokemusta, joka vahvistaa pystyvyysuskoa ja motivaatiota (Stajkovic &

Luthans, 1998).

Kokonaisuuden edellytys on yhteinen ymmarrys ennen kriisid. Ilman etukdteen rakennettua
luottamusta neuvottelutila kapenee. Psykologinen turvallisuus luo normin, jossa signaalit
nousevat varhain esiin ja niithin voidaan vastata oikea-aikaisesti, mikd tukee oppimista ja
ehkiisee laatupoikkeamien kasautumista (Edmondson & Lei, 2014). Yksil6llisid valmistau-
tumistapoja kunnioitetaan (25 henkilon tiimissa on 25 tarinaa), mutta kiitoksen ja vaatimuk-
sen vilinen tasapaino pidetddn ndkyvdni: ansaittu kiitos yhdessd selkeiden standardien
kanssa vahvistaa koettua oikeudenmukaisuutta ja sitoutumista (Colquitt ym., 2001). Néin
viestintd sdilyy johdonmukaisena, ihmisarvoa kunnioittavana ja suoritusta tukevana myos

paineen hetkelld ja organisaation identiteetti pysyy selkedni tulosvaihteluista riippumatta.

Palautteen ankkurointi arkeen vahvistaa kulttuuria, koska se erottaa rakenteellisesti suori-

tuksen laadun hetkellisistd tuloksista. Rutiineihin palaaminen riippumatta kvartaaliluvuista
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sekd etukdteen sovitut roolit ja mittarit (KPI:t, OKR:t, tuotantostandardit) tekevit palaut-
teesta ymmarrettdvéd ja toiminnaksi kddntyvdd (Locke & Latham, 2002). Kriittinen palaute
annetaan kahden kesken ja yksilod suojaten, mika vaalii vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suutta ja luottamusta (Colquitt ym., 2001) ja ajoitus sovitetaan kuormitukseen: viliton lyhyt
havainto ja hengidhdys, myohemmin analyyttinen purku evidenssin kanssa. Data ja tallenteet
toimivat selkdnojana seké korjattavista asioista ettd onnistumisista viestittdessd. Tdmd on
linjassa sekéd dataohjautuvuuden tuloksellisuusniyton (Brynjolfsson ym., 2011) ettd palau-
tetutkimuksen kanssa, jonka mukaan konkreettinen, ndyttoon ankkuroitu palaute on vaikut-
tavinta (Kluger & DeNisi, 1996; Hattie & Timperley, 2007). Samalla muistutetaan vahvuuk-
sista, jotta identiteetti ja pystyvyysusko siilyvit (Stajkovic & Luthans, 1998).

Palaute skaalataan tiimi- ja yksil6tasolle siten, ettd yhteinen tilannekuva ja tallenneaineisto
kytketddn roolikohtaiseen valmennukseen ja vastuu jaetaan ldhijohdossa niin, ettd jokainen
saa tarvitsemansa huomion ilman ylikuormitusta. Dialogi on ldhtokohta — “mitéd ajattelit
tdssd?”, “mikd esti onnistumisen?”” — ja syitd etsitddn eikd syyllisid. Tdma on psykologisesti
turvallisen oppimisen ydin ja selittdd, miksi tiimit, joissa virheistd voidaan puhua, korjaavat
toimintaansa nopeammin (Edmondson, 1999; Frazier ym., 2017). Puutteita korjataan har-
joittelemalla: kohdennetut toistot, periaatemallit ja tyon simulaatiot (testijulkaisut, asiakas-
tilanneharjoitukset, tarkistuslistat) siirtdvit oppimisen eksplisiittisistd ohjeista toistettavaksi
taidoksi. Jilkipuintien ja AAR-kédytédntojen meta-analytiikka tukee tatd siirtymdd (Tannen-
baum & Cerasoli, 2013; Ellis & Davidi, 2005). Viestin psykologinen sddtd — identiteetin
vahvistaminen itse-epdilyn hetkelld, roolirajojen ja -vastuiden lapikdynti ulkoistavan asen-
teen kohdatessa — yhdistdd itseohjautuvuuden vahvistamisen ja tehtidvin selkeyttdmisen ta-
paan, jonka on osoitettu parantavan seké suoritusta ettd hyvinvointia (Gagné & Deci, 2005;
Bakker & Demerouti, 2007). Suorituksen aikana viestit pidetddn lyhyind ja syvemmét kes-
kustelut kdydéén retrospektiivissd. Ndin véltetddn kognitiivinen ylikuorma paitdksentekoti-
lanteessa ja varmistetaan, ettd oppi ankkuroituu (Weick & Sutcliffe, 2007; Kluger & DeN:isi,
1996).

Putkiviestinndn periaatteet toistuvat myos palautteessa: heikomman jakson aikana palaute-
taan hyva tunne ja yksinkertaistetaan, onnistumisputkessa katsotaan tulosten taakse ja pide-
tddn ndyryys. Sdvy pidetddin arvostavana ja turvallisena — ddntd voi kéyttdd herittelyyn,
mutta ei henkiloon kdyvisti —ja tydnjaossa varmistetaan yksi selked yhteinen tiimiviesti sekd
roolikohtainen valmennus. Téllainen viestinnillinen linjakkuus on yhdistetty tiimiviestinnin

meta-analyyseissd korkeampaan tehokkuuteen ja koordinointikykyyn (Mesmer-Magnus
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ym., 2010). Lopuksi palautteen horisontti on aina kaksiosainen: se peilaa sekd timén paivin
tulosta ettd pidemmaén kehityspolun tavoitteita, jolloin motivaatio kiinnittyy yhté aikaa ny-
kyhetkeen ja tulevaan. Arjen ankkuroinnin, evidenssiin tukeutumisen, dialogisen otteen ja
psykologisesti viisaan sdddon yhdistyessd johdonmukaiseen viestintddn palaute muuttuu
yhtd aikaa suorituskykyd ohjaavaksi ja oppimista kiihdyttdvéksi ilman, ettd organisaation
identiteetti tai ihmisarvo vaarantuu (Edmondson & Lei, 2014; Locke & Latham, 2002; Hattie
& Timperley, 2007).

Kokonaisvaikutus yrityskulttuuriin ja menestykseen syntyy siitd, ettd kuvatut kiytannot yh-
distdavit kolme kriittistd ulottuvuutta: ennustettavuuden ja resilienssin tuottavat rutiinit, psy-
kologisen turvallisuuden ja oikeudenmukaisuuden luoma sosiaalinen pdéoma seka tavoite-
ja dataohjautuvuuden tuottama fokus ja vastuunkanto. Tama yhdistelma lisdd oppimista, si-
toutumista ja toistettavaa laatua — ja juuri nimé mekanismit selittdvit, miksi hyvin johdettu
viestintd- ja palautekulttuuri nékyy lopulta my0s tiimi- ja organisaatiotason tuloksissa (Hu-

selid, 1995; Edmondson, 1999; O’Reilly & Tushman, 2013; Mesmer-Magnus ym., 2010).

8.5 Henkinen suorituskyky ja tyohyvinvointi

Yrityksissd psyykkisen suorituskyvyn vahvistaminen ymmarretdén kokonaisvaltaisena mal-
lina, jossa psykologinen ja sosiaalinen ulottuvuus harjoitellaan rinnakkain teknisoperatiivi-
sen, fyysisen ja kuormitusfysiologisen ulottuvuuden kanssa, silld henkinen puoli ei ole irral-
linen lisd, vaan osa samaa tyon ja oppimisen kudosta. Tdma integroiva logiikka on linjassa
tyon vaatimukset-resurssit -mallin kanssa: kun psykologiset ja sosiaaliset resurssit (esimer-
kiksi autonomia, palautteen laatu ja vertaistuki) kytketddn operatiivisiin resursseihin, sitou-
tuminen ja suorituskyky vahvistuvat ja kuormituksen haittavaikutukset pienenevét (Bakker
& Demerouti, 2007). Autonomia ja omistajuus tehdaan nikyviksi kirkastamalla yksilon hen-
kilokohtainen “miksi” — ajatus siitd, ettd hian kehittdd osaamistaan ensisijaisesti itseddn ja
ammatillista tarkoitustaan varten — ja esihenkilon tehtdvéni on tukea tdimén tarkoituksen sa-
noittamista sekd kytked se organisaation suuntaan niin, ettd merkityksellisyys konkretisoituu
arjen valintoina ja prioriteetteina. Itseohjautuvuusteoria ennustaa, ettd autonomian, kyvyk-
kyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset lisdédvit sisdistd motivaatiota ja parantavat tyo-
suoriutumista, koska tarkoituksen ja merkityksen selkiytyminen ankkuroi kdyttdytymisti ta-
voilla, jotka kestdvit paineenkin (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005; Rosso ym.,
2010; Steger ym., 2012).
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Psykologinen turvallisuus ja kokemus merkityksellisyydesta rakennetaan ilmapiirilld, jossa
saa olla oma itsensd, puhua suoraan ja késitelld tunteita ilman leimoja. Tutkimus osoittaa
johdonmukaisesti, ettd psykologinen turvallisuus lisdd tiedon jakamista, virheistd oppimista
ja tiimien suoriutumista sekd nopeuttaa sopeutumista muuttuviin tilanteisiin (Edmondson,
1999; Edmondson & Lei, 2014). Mielenrauhaa edistetddn pitdmalla identiteetti ja rutiinit
selkeind: yhteiset arvot, toimintaraamit ja oma tapa tehda tyotd tekevit suunnasta konkreet-
tisen, jolloin tehtdvaksi jad tehdd meiddn juttu hyvin ja johdonmukaisesti. Rutiinit ja selked
roolitus vdhentdvat kognitiivista kuormaa ja parantavat luotettavuutta erityisesti korkean
paineen hetkissd — samalla ne sdilyttdvét jouston pienille viilauksille (Feldman & Pentland,

2003; Humphrey ym., 2007; Weick & Sutcliffe, 2007).

Itseluottamusta vahvistetaan tekemalld onnistumiset nékyviksi. Data, laadun mittarit ja tal-
lenteet — esimerkiksi asiakastapaamisten poiminnat, palvelutilanteiden esimerkit ja julkai-
suista kootut tapauskoosteet — palauttavat mieleen aiemmat hyvit ratkaisut juuri ennen uusia
haasteita. Nayttoon ankkuroitu palaute on vaikuttavinta, kun se on selkedd, tehtdvéldhtoista
ja ajallisesti oikein annosteltua (Hattie & Timperley, 2007; Kluger & DeNisi, 1996). Jokai-
nen tyovuoro, kehitysjakso tai oppimissessio avataan kertomalla, mitd tdnddn tehddin ja
miksi, jotta odotukset ovat selvit eikd kognitiivista kuormaa synny turhasta epdvarmuudesta.
Selked tavoite ja perusteltu haastavuus nostavat ponnistelua ja sitkeyttd (Locke & Latham,
2002). Kaikki pidetddn mukana siten, ettd roolin arvoa korostetaan joka pdivd myo0s tuki-
funktioiden ja kulisseissa tyoskentelevien ndkdkulmasta, silld jaetun tarkoituksen ja oikeu-
denmukaisuuden kokemus lisdé sitoutumista ja yhteisty6td (Colquitt ym., 2001). Yhteisolli-
syyttd vaalitaan tyon rajapintojen sujuvoittamiseksi, mutta yhdessdolon mééri ja muoto suh-
teutetaan tiimin tarpeisiin ja vuodenkiertoon. Tarkoituksella suunnitellut, matalan kynnyk-
sen kohtaamiset ehkéisevit kuppikuntia ja rakentavat korkean laadun vuorovaikutussuhteita,

jotka toimivat sosiaalisena pddomana seki suoriutumisen ettd hyvinvoinnin lahteené (Dutton

& Heaphy, 2003; Cohen & Wills, 1985).

Kuormitusta tasapainotetaan tietoisesti. Tauot, palautuminen ja ennakoitu vapaa mahdollis-
tavat psykologisen irrottautumisen tydstd, mikd on yhteydessd parempaan hyvinvointiin ja
seuraavan pdivan suoriutumiseen (Sonnentag & Fritz, 2007). Riittdva lepo on valttdmaton
kognitiiviselle suorituskyvylle, silld seki lyhytaikainen valvominen ettd univaje heikentédvét
paitoksentekoa ja tarkkaavaisuutta (Pilcher & Huffcutt, 1996; Lim & Dinges, 2010). Kiy-
tanndssd kuormituksen hallinta ndkyy my0s kokousten ja harjoittelun pituuden keventdmi-

send silloin, kun kuormitushuiput sitd edellyttavét, seké tydvuorosuunnitteluna, joka turvaa
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palautumisen. Uudet osaajat ajetaan siséén vaiheittain: annetaan sopivan kokoisia haasteita,
haetaan ensin onnistumisia ja kasvatetaan vastuuta véhitellen. Pienet varhaiset onnistumiset
rakentavat pystyvyysuskoa ja kiihdyttavit oppimista. Mentorointi puolestaan parantaa kiin-
nittymistd ja urakehitystd (Bandura, 1977; Stajkovic & Luthans, 1998; Allen ym., 2004;
Bauer ym., 2007). Onnistumisista kiitetddn nékyvisti ja epdonnistumisia késitellddn suh-
teessa oppimistavoitteeseen niin, ettd virhe on osa matkaa eiké identiteettid. Virheiden sal-
liva, oppimista korostava ilmapiiri tehostaa suoritusta ja luovaa ongelmanratkaisua, kuten

virheidenhallintakoulutuksen meta-analyysit osoittavat (Keith & Frese, 2008).

Péivittdinen dialogi toimii henkisend valmennuksena, jossa kysytddn, kuunnellaan ja oival-
lutetaan (mitd ajattelit tdssd ja mikd auttaisi ensi kerralla) luennoimisen sijaan ja tillainen
dialoginen ote luo psykologista turvallisuutta sekd yhdistettynd rakenteisiin jalkipuintiin tai
jélkiarviointikeskusteluihin parantaa suoritusta eri konteksteissa (Edmondson, 1999; Tan-
nenbaum & Cerasoli, 2013; Ellis & Davidi, 2005). Esihenkild integroi mentaalisen tuen
omaan johtamismetodiikkaansa ja ulkopuolista asiantuntijatukea voidaan kayttdd, mutta
omistajuus pysyy tiimissid. Tuen ajoitus on olennainen, joten aloitetaan kahdenkeskiselld
keskustelulla ja ohjataan ammattiavun piiriin henkilén suostumuksella, jos tarve sitd edel-
lyttdd. Lapindkyvyys rooleista ja poluista, mukaan lukien ansaitsemisen periaatteet, yhteen-
sopivuuden kriteerit ja rehellinen kuvaus etenemisestd juniorista vastuunkantajaksi, vihen-
tdd mielen epdvarmuutta ja ehkdisee turhaa vertailua ja koettu menettelytapojen oikeuden-
mukaisuus vahvistaa luottamusta ja suoritusta (Colquitt ym., 2001 Selvé vaatimustaso, sel-
kedt vaikuttamisen mahdollisuudet ja ldpindkyvit etenemisen ehdot vapauttavat energian

itse tekemiseen.

Vuosikellon kuormitushuipuissa toimintaa yksinkertaistetaan ja kevennetédn. Keskivaiheen
ruuhkissa priorisoidaan, karsitaan paille liimattua koordinaatiota ja lisdtdédn huumoria ja in-
himillisyyttd, jotta virtaavuus séilyy. Ennen isoja asiakasjulkaisuja, auditointeja tai kvartaa-
lihuipennuksia viritetddn oikeaan intensiteettiin ilman ylipumppaamista: muistutetaan perus-
asioista, pidetddn valmistautumisen rutiinit muuttumattomina ja tarjotaan rajattu maéra tar-
kentavia viestejd. Tdmd on yhdenmukaista korkean luotettavuuden kdytantdjen kanssa,
joissa vakaat rutiinit ja harkitut muutokset pitdvit toiminnan sattuman yldpuolella (Weick &
Sutcliffe, 2007). Voitoista ja tappioista puhutaan suoraan, mutta huomio suunnataan tekemi-
sen laatuun, ei draamaan eikd sokeutumiseen tulostaululle, koska rakenteinen jélkipuinti ja
oppien systemaattinen kokoaminen kytkevit kokemuksen uudeksi kyvykkyydeksi. (Ellis &

Davidi, 2005; Tannenbaum & Cerasoli, 2013). Itseluottamus johdetaan arjen laadusta: “olet
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tehnyt tyon — voit luottaa itseesi”. TyOn viisas suunnittelu, kuormituksen séddtely, kunnossa
pidetty ravinto- ja unihygienia seké rytmitetty harjoittelu (oppiminen) rauhoittavat mielen ja

séilyttavét suorituskyvyn (Sonnentag & Fritz, 2007; Lim & Dinges, 2010).

Tatd kokonaisuutta tdydentdd tyon ulkopuolisten hetkien harkittu kdyttd. Vapaa-ajan aktivi-
teettien merkitys ymmarretdén tarkeédksi, muttei ydinasiasiaksi: hyvinvointi rakentuu ensisi-
jaisesti laadukkaasta arjesta ja tyon tekemisen tavasta ja tydajan ulkopuoliset hetket tukevat
tatd kokonaisuutta, eivétkd korvaa sitd. Ammattimainen yhdesséolo riittdd, eiké tydyhteison
tarvitse muodostua syddnystavien kerhosta, vaan ryhméaytyminen toteutetaan suunnitelmal-
lisesti erityisesti tyOsuhteen alkuvaiheessa ja merkittivien muutosten yhteydessé, toisinaan
myds perheille avoimina tilaisuuksina ja jatkuu 1dpi vuoden. Perheiden viihtyminen ja yh-
teisolliset resurssit vihentdvit kuormitusta ja tukevat palautumista, ja sosiaalinen tuki toimii
stressin puskuroijana ja ylldpitdd hyvinvointia (Cohen & Wills, 1985; Sonnentag & Fritz,
2007). Ryhmii sekoitetaan tietoisesti, jotta myds vihemmén nédkyvissd rooleissa toimivat
kokevat kuuluvansa joukkoon ja erityistd huomiota kiinnitetddn yksinasuviin ja ulkomailta
muuttaneisiin: tarjotaan ehdotuksia ja tukea tyokuplasta irrottautumiseen sekd tunnistetaan
paikalliset olosuhteet osana arjen kokonaiskuormaa. Vapaa-aika nihddan osana ammatillista
kehittymisté: lepo, palautuminen, uni, ravinto ja eliméntavat painavat enemmin kuin yhteis-
ten illanviettojen lukuméird ja itsenséd johtaminen tydajan ulkopuolella on keskiossi, joten
yhteisid hetkid ajoitetaan mieluummin osittain tydajalle, jotta palautumista ei kuormiteta
(Sonnentag & Fritz, 2007). Yhdessé tekeminen ei tarkoita baarikulttuuria, vaan etsitdédn vaih-
toehtoja, jotka aidosti palauttavat ja yhdistdvat. Konkarit ja epéviralliset kulttuurinkantajat
toimivat vetureina pienimuotoisen yhdessédolon organisoinnissa ja esihenkild varmistaa, ettd
jokaiselle 16ytyy porukka ja osallistumisen mallit ovat saavutettavia. Ennaltachkiiseva vai-
kutus on keskeinen: kun eldméssd on merkityksellistd siséltod tyon ulkopuolella, negatiivi-
nen kelailu katkeaa haastavina jaksoina ja henkinen energia nousee. Samalla korostetaan,
ettei vapaa-ajan médrd itsessddn tee tiimid, vaan tydyhteisoksi tullaan ennen kaikkea yhtei-
sen tyon ja identiteetin kautta. Sopeutuminen on yksilollistd, eivdtkd kaikille sovi sama
madrd sosiaalisuutta tai samat aktiviteetit, joten toimintaa joustetaan persoonan, eldménti-

lanteen ja kuormitustilanteen mukaan.

Yhteenvetona henkisen suorituskyvyn vahvistaminen parantaa yrityskulttuuria ja lisdd me-
nestystd siksi, ettd se kiinnittyy arjen rakenteisiin ja yhteiseen identiteettiin: tarkoituksen

kirkastaminen ja autonomia kasvattavat sisdistd motivaatiota (Deci & Ryan, 2000; Gagné &
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Deci, 2005), turvallinen ja suora dialogi lisdd oppimista ja virheistd palautumista (Edmond-
son, 1999; Edmondson & Lei, 2014), onnistumisten nékyviksi tekeminen ja ndytto6n ank-
kuroitu palaute kasvattavat pystyvyysuskoa ja ohjaavat toimintaa (Hattie & Timperley,
2007; Stajkovic & Luthans, 1998), kuormituksen hallinta ja palautuminen yllépitidvat kog-
nitiivista kapasiteettia (Sonnentag & Fritz, 2007; Lim & Dinges, 2010) ja harkitusti mitoi-
tettu yhteisollisyys rakentaa sosiaalista pd&omaa, joka tukee sekd hyvinvointia ettd suoriutu-
mista (Cohen & Wills, 1985; Dutton & Heaphy, 2003). Ndin mentaalinen valmius ei ole
kampanja vaan pysyva tapa toimia — ja juuri siksi se tekee suorituksista toistettavia, ei sa-

tunnaisia (Weick & Sutcliffe, 2007; Tannenbaum & Cerasoli, 2013).

8.6 IThmisten johtaminen

Oppimisen ja sopeutumisen ytimeksi kiteytyy ihmisten johtaminen. Johtaminen ei rajoitu
prosessien tai teknisoperatiivisen tekemisen ohjaamiseen, vaan tarkoittaa kokonaisuuden —
ihmisten, eldméntilanteiden ja ryhmiddynamiikan — johtamista, jossa monologi vaihtuu dia-
logiksi ja luottamukseksi, ja yhteinen ymmarrys korvaa julistamisen. Tdma siirtyméa on kes-
keinen sekd organisaation kulttuurin vahvistumiselle ettd tuloksellisuudelle, koska dialogi-
nen, osallistava ja luottamusta rakentava johtaminen on yhteydessd psykologiseen turvalli-
suuteen, tiitmioppimiseen ja suoriutumiseen (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014)
sekd laajemmin tyon imuun ja resilienssiin, kun johtaminen vahvistaa tyon vaatimukset—
resurssit-tasapainoa (Bakker & Demerouti, 2007). Rauhallisuus, oikea ajoitus ja olennaiseen
keskittyminen ovat korostuneet: hetkeen sopiva viesti on lyhyt tai jad kokonaan antamatta,
ja syvempi palaute siirtyy seuraavaan paivéén, jotta oikea sisdlto kohtaa oikean hetken. Tal-
lainen viestinndn ja pddtoksenteon rytmitys tukee seké jarkevad tiedon annostelua ettid yh-
teistd merkityksellistimistd, miké on edellytys suuntaa ylldpitiville tilanteen jisentdmiselle
paineenkin alla (Weick, 1995). Itsetuntemus ja ndyryys ovat kasvaneet, ja omat vahvuudet
ja rajat tunnistetaan aiempaa paremmin. Mitd enemmain oppii, sitd selvemmin hahmottuu
opittavan méaéra, ja kehitysti yllapitava kasvuorientaatio suojaa virheiden leimaavilta tulkin-
noilta ja kddntdd takaiskut oppimiseksi (Dweck, 1986). Ammattilaisuuteen siirtyminen on
nostanut delegoinnin ja priorisoinnin arvoa: vastuuta jaetaan, keskitytdin olennaiseen ja hy-
viksytdén, ettd toisilla voi olla joissain osa-alueissa enemmén annettavaa. Valtuuttava, psy-
kologista vaikutusvaltaa lisddvé johtaminen kasvattaa autonomiaa, pystyvyysuskoa ja suo-
riutumista sekd sitoutumista, mikd puolestaan juurruttaa rakentavan toimintakulttuurin ar-

keen (Seibert ym., 2004; Luthans, Youssef & Avolio, 2006).
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Tiedolla johtamista hyddynnetdén viisaasti siten, ettd valitaan oikeat mittarit, annostellaan
tieto tarkoituksenmukaisesti ja tunnistetaan tilanteet, joissa arvojen ja kulttuurin sanoittami-
nen on tarkedmpad kuin numeroiden viljely. Todisteisiin pohjaava paitoksenteko edellyttaa
lahdekriittisyyttd ja kontekstisidonnaista soveltamista — juuri se erottaa vaikuttavan ndyttoon
perustuvan johtamisen numerokeskeisestd pseudokontrollista (Briner ym., 2009). Liiallinen
informaatio heikentdd ymmaérrysti ja paédtosten laatua, joten mittareita suodatetaan ja viesti-
téén selkedsti, jotta tiedon ylikuormitus ei rapauta kykya keskittya olennaiseen (Edmunds &
Morris, 2000). Yksilollisyys nédkyy oppimistyyleissd: viestit ja opetuskanavat — havainnol-
listaminen, tekemdlld oppiminen, tiiviit sanalliset ohjeet — radtéloidééan, koska vastaanotto-
kapasiteetti vaihtelee. Kokemuksellinen harjoittelu ja pienet kokeilut kytkevét uuden tiedon
kiytdntoon ja parantavat siirtovaikutusta (Kolb, 1983; Gibson & Birkinshaw, 2004). Vas-
tuujohtajan rooliin kuuluu péaédtdksentekokyky ja rajojen pitdiminen: vaikeatkin pdétokset
tehdddn organisaation edun mukaan, lupaukset pidetdin ja johdonmukaisuus rakentaa luot-
tamusta. Transformatiivinen ja autenttinen johtajuus — joka asettaa suunnan, mallintaa arvot
ja vaalii luottamusta — on johdonmukaisesti yhteydessd sekd kulttuurin vahvuuteen etté tu-
loksiin (Judge & Piccolo, 2004; Walumbwa ym., 2008; Avolio ym., 2009). Vuorovaikutuk-
sen laatu arjessa — ihmisten huomaaminen, keveys ja huumori sopivina annoksina — on muo-
dostunut olennaiseksi, ja dialogi on jatkuvaa eikd nojaudu vain ennalta sovittuun palautus-
hetkeen, silld mydnteinen tunneilmasto tarttuu ja lisdd yhteistoimintaa ja suoriutumista (Bar-
sade, 2002). Auktoriteetin ja 1dheisyyden tasapainoa sdddetddn tilanteen mukaan: toimitus-
ja turvallisuuskriittisissd hetkissd jimékka auktoriteetti, arjessa inhimillinen ldsndolo. Sa-
malla oma johtamisndkemys ja identiteetti sdilyvét selkednd punaisena lankana, mutta me-
todiikka elda: arsykkeitd haetaan ja uutta seurataan, kaikkea ei oteta mukaan, eikd omaan
juttuun takerruta liiaksi. Ambidexterinen toimintatapa — kyky yllapitéd kurinalaista hyddyn-
tdmisté ja kokeilevaa kehittdmisté yhtd aikaa — selittdd, miksi osa kulttuureista pystyy uusiu-
tumaan ilman ettéd suorituksen perusta heikkenee. (Gibson & Birkinshaw, 2004; Laursen &
Salter, 2005). Kulttuurinen kirjo on opettanut, ettd eri ikd- ja taustaryhmét rikastavat arkea
jaedellyttivit viestinnén ja johtamisen sopeuttamista, ja monimuotoisuus parantaa paédtosten
laatua, kun informaatio todella késitelladn ja ndkokulmat yhdistetddn (van Knippenberg ym.,
2004). Painotus on siirtynyt harvoihin tédrkeisiin viesteihin, silld kaikkea ei voi eikd pida
opettaa kerralla, ja palautteen tehtdvé on rakentaa eikd lydda, jolloin virhettd kisitellddn te-
kemisen eikd ithmisen ominaisuutena ja ndyttoon ankkuroitu, tehtdvikohtainen ja oikea-ai-

kainen palaute on yksi vahvimmista oppimisen ja suorituksen ajureista (Hattie & Timperley,
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2007; Kluger & DeNisi, 1996). Tallenteet, dokumentaatio ja videoita vastaava aineisto aut-
tavat rehellisyydessd sekd muistivirheiden oikaisussa, jolloin keskustelu pysyy asiassa ja op-
piminen etenee sekd systemaattiset jalkipuintikeskustelut parantavat suoritusta eri konteks-
teissa (Ellis & Davidi, 2005; Tannenbaum & Cerasoli, 2013). Into ja ldsndolo ovat tarkeita,
mutta ylipuristamista véltetidédn, koska energia tarttuu (Barsade, 2002). Lopulta rekrytoinnin
ja roolien selkeys jo alussa — odotusten, vastuiden ja mittareiden sopiminen seké etenemis-
polkujen sanoittaminen — ehkdisee myohemmat vaarinymmarrykset ja luo perustan kesta-
ville yhteistyolle; rakenteellinen selkeys on kulttuurin kantava osa, joka tukee seké autono-

mian ettd vastuun toteutumista (Schein, 2010; Locke & Latham, 2002).

Onnistumisten ja epdonnistumisten rooli kehittymisessa jasentyy ennen kaikkea sen kautta,
ettd takaiskut toimivat suurimpina opettajina, mikéli ne uskalletaan kohdata. Toimitusviive
tai epdonnistunut julkaisu pysdyttid juurisyiden dérelle, vahvistaa henkistd kanttia ja voi pa-
radoksaalisesti vahvistaa valitun linjan jatkamista, kun analyysi osoittaa perusratkaisujen
olevan enimmékseen oikeita. Organisaatiot, jotka normalisoivat virheistd oppimisen eli
alykkait epdonnistumiset ja luovat psykologisesti turvalliset puitteet avoimelle tarkastelulle,
parantavat innovointia ja prosessien laatua (Cannon & Edmondson, 2005; Edmondson &
Lei, 2014; Keith & Frese, 2008). Samalla menestysti tarkastellaan yhté kurinalaisesti kuin
epdonnistumista. Kysytdin, miksi onnistuimme ja riittdvitko samat edellytykset jatkossakin,
jotta hetkellinen hyvai tulos ei sokeuta prosessin puutteille. Rakenteinen reflektio tuo néky-
viin myos voitoista 10ytyvit piilovirheet (Ellis & Davidi, 2005). Arvio kohdistuu suorituksen
laatuun, ei pelkkdan lopputulokseen — organisaatio voi hivitd hyvilld toteutuksella tai voittaa
heikolla — ja siksi jatkuva, systemaattinen reflektio on vakiintunut kdytianto: havainnot kir-
jataan my0s onnistumisen hetkelld, niihin palataan jédlkianalyysissd eikéd hetkellinen tunne
johda hétikdityihin palaute- tai toimenpidereaktioihin. Tieto ohjaa, mutta annostelu ratkai-
see: valitaan olennaiset mittarit, hyddynnetédn dataa paitosten tukena eikd hukuteta itsed tai
henkilost6d numerotulvaan, joka sumuttaa olennaisen (Edmunds & Morris, 2000; Briner
ym., 2009). Iso kuva ja arjen priorisointi pidetddn rinnakkain: henkildkohtaiset, tiimi- ja ti-
likautiset tavoitteet ovat selkeét, péivittdin painotetaan kahta—kolmea tirkeintd tehtivaa, ja
punainen lanka sdilyy samalla, kun metodiikkaa viilataan opitun perusteella (Locke & Lat-
ham, 2002; Weick & Sutcliffe, 2007). Tasapaino oman vastuun ja itsearvostuksen vililld on
olennainen: takaiskussa vastuu kannetaan ja korjaukset tehddédn, onnistumisessa tunnistetaan

ja jaetaan ansio ilman, ettd tulos alkaa méaritelld ihmisarvoa tai ammatillista identiteettia.
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Juuri timé mahdollistaa pystyvyysuskon ja psykologisen pddoman kasvun, joka on todenne-

tusti yhteydessd parempaan suoritukseen ja hyvinvointiin (Luthans ym., 2006).

Henkisen puolen ty0 jatkuu kadyténtond eikd se ole vain irrallinen kampanjana. Tunnistetaan,
miten onnistumiset ja epdonnistumiset vaikuttavat mieleen, haetaan tukea tarvittaessa eika
jaada yksin. Muistetaan myds, ettd esihenkilon tehtdvi on sditidd ilmapiirid, rauhoittaa, kir-
kastaa ja pitdd fokus realistisena. Johtajuus rakentaa kontekstin, jossa ihmiset uskaltavat
tuoda esiin havaintoja ja ideoita, eiki hiljainen tieto jaa pinnan alle (Avolio ym., 2009; Ed-
mondson, 1999). Opit siirretdén nopeasti toiminnaksi: harjoitteita, rooleja, vastuunjakoa ja
prosessien yksityiskohtia péivitetddn havaintojen perusteella, standardeista pidetdin kiinni
ja reagoidaan ilman poukkoilua. Tiimeissd jaetut mentaalimallit — yhteinen kasitys tehta-
vistd, rooleista ja pelisddnnoistd — tehostavat koordinaatiota ja suoriutumista, mikéd nikyy
juuri siind, ettd muutos ja oppi istuvat arkeen (Mathieu ym., 2000). Nédkokulmaa delegoidaan
ja palautetta kerdtddn laajasti: johtoryhmad, asiantuntijat ja avainhenkil6t toimivat peileind
sokeiden pisteiden paljastamiseksi, jolloin korjausliikkeet eivit perustu yhden nikemyksen
varaan; purkukeskustelut ja valmennus tukevat sekd oppimista ettd hyvinvointia (Tannen-
baum & Cerasoli, 2013; Jones ym., 2016). Jatkuvuus voittaa “pikavoitot”: menestyssarjat
syntyvit arjen pitkdkestoisesta laadusta, eivét yksittéisistd tuloksista, ja oppiminen ndhdién
ammatin suolana — projekti projektin perdin mikain ei ole valmista. Uudet drsykkeet, ndy-
ryys ja uteliaisuus pitavit kehittymisen liikkkeessd. Suunta on johdonmukainen, mutta keinot
eldvit, ja ndin sekd yksilo ettd organisaatio vahvistavat kykyéén yltaa toistettavaan eiké sa-

tunnaiseen hyvéin suoritukseen (Weick & Sutcliffe, 2007; Gibson & Birkinshaw, 2004).

Jatkuvan oppimisen perusta on ammatillinen intohimo ja itseohjautuvuus: rakkaus omaan
toimialaan ohjaa jatkuvaan tiedonhakuun, arjen reflektioon sekd omien vahvuuksien ja puut-
teiden tunnistamiseen. Sisdisen motivaation ravitseminen — autonomia, kyvykkyys, yhteen-
kuuluvuus — on toistuvasti yhteydessa sinnikkyyteen ja laadukkaaseen suoritukseen, mika
tekee siitd kulttuurisen voimaldhteen (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005). Suodatus
ja fokus ovat vilttimattomid, silld kehitysti ei synny informaatiotulvassa ilman kykyé erot-
taa olennainen kohinasta (Edmunds & Morris, 2000). Kaytinnosséd tdima tarkoittaa muuta-
man ydinmittarin tai teeman valitsemista kerrallaan ja pidattdytymisté trendien perédssd juok-
semisesta ilman, ettd uudet ideat sovitetaan ensin organisaation identiteettiin ja toimintamal-
liin. Strateginen selkeys ja arvopohjainen suodatin ehkiisevdt opportunistista poukkoilua.

(Schein, 2010; Gibson & Birkinshaw, 2004). Kiytinté kulkee puheen edelld: uudet ideat
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testataan pienesti, jalostetaan toistojen kautta ja peilataan omaan toimintalogiikkaan — oival-
lus ei automaattisesti merkitse meille sopivaa ratkaisua, ellei se kestd kontekstin ja tavoittei-
den valoa. Oppimissuuntautunut kulttuuri ja ulkoinen tiedonhaku lisddvit innovaatioita ja
suoriutumista, kun ideat kytkeytyvét tarkoituksenmukaisesti prosesseihin (Sinkula ym.,
1997; Laursen & Salter, 2005). Asiantuntijoita hyddynnetdén tarkoituksenmukaisesti, esi-
merkiksi dataan perustuvassa analytiikassa, kuormitusfysiologiassa ja oppimisen suunnitte-
lussa. Vastuu kokonaisuuden integroinnista ja siitd, ettd henkilostolle perustellaan miksi toi-
mitaan tietylld tavalla, pysyy esihenkil6lld ja vastuullisella johdolla. Ndin varmistetaan yh-
teinen ymmarrys ja jaetut mentaalimallit (Mathieu ym., 2000). Kaikki suhteutetaan resurs-
seihin ja kontekstiin: hyvi idea skaalataan omaan materiaaliin, markkinaan ja budjettiin, eika
oleteta, ettd muualla toiminut malli on siirrettdvissé sellaisenaan (Briner ym., 2009). Arkea
rytmittdd jatkuva analyysisykli, joka etenee periaatteella suunnittele—toimita—pura: valmis-
tautuminen kytkee tavoitteet ja mittarit, toteutus tuottaa havainnot ja todisteet ja jélkikéasit-
tely yhdistdd datan, dokumentaation ja kokemusperiisen tiedon korjaaviksi ja kehittéviksi
toimiksi (Tannenbaum & Cerasoli, 2013; Ellis & Davidi, 2005). Kouluttautuminen on sién-
nollistd. Sithen kuuluvat tdydennyskoulutukset, opintokokonaisuudet ja sertifioinnit. Suurin
kasvu tapahtuu kuitenkin arjen tydssi ja reflektiossa, jossa tieto kohtaa toistot, rajapinnat ja
priorisoinnin realiteetit. Kognitiivisen kuorman hallinta ja palautuminen suojelevat oppimis-
kykya (Sweller, 1988; Sonnentag & Fritz, 2007). Kaiken ldpéisee punainen lanka, jossa sel-
ked johtamisfilosofia ja arvopohja suodattavat kaiken uuden, identiteetti pysyy ja keinot ke-
hittyvit. Néin jatkuva oppiminen ei ole irrallinen kampanja, vaan pysyva toimintatapa, jossa
uteliaisuus ja ndyryys yhdistyvit kontekstiin sopiviin valintoihin, ja jossa uutuusarvo alistuu

vaikuttavuudelle.

9 JOHTOPAATOS - MENESTYVAN KULTTUURIN SCHEIN-
MALLI

9.1 Artefaktit

Tassd luvussa tarkastellaan luvun 7 ja 8 empiirisid havaintoja Scheinin organisaatiokulttuu-
rin kolmitasoisen mallin avulla. Tarkastelu ei kuitenkaan rajoitu teorian pelkkéén toistami-

seen, vaan aineiston ja aiempien pohdintojen perusteella luodaan Scheinin mallin mukainen
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kokonaiskuva menestyvéstd yrityskulttuurista. Ndin jasennetdén tutkimusaineistosta nous-
seet keskeiset ilmiot ja kohdistetaan tarkastelu sithen, millaisina piirteet menestyvéssa kult-

tuurissa nayttaytyvit.

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta tasosta: havaittavissa olevista
artefakteista, organisaation julkilausutuista arvoista ja syville kétkeytyvistd perusoletuk-
sista. Téta kolmitasoista mallia hyodyntdmélld analysoidaan luvun 7 ja 8 aineistosta esiin
nousseet ilmiodt ja piirteet sekd muodostetaan ndiden pohjalta kokonaiskuva menestyvéan yri-
tyskulttuurin rakenteesta eri tasoilla. Jokaiselta tasolta erottuvat omat piirteensd menestyk-
sen kannalta, ja vasta niiden yhdistdminen antaa kokonaisvaltaisen kuvan menestyvén yri-

tyskulttuurin rakenteesta.

Artefaktit ovat niitd ndkyvid kiytint6jd, rytmejd ja jarjestelyjd, joiden kautta organisaation
syvemmit arvot ja oletukset muuttuvat jokapéivdiseksi toiminnaksi. Ne ovat enemméin kuin
symboleja: artefakteissa arvot saavat kellonajat, ovikyltit ja kalenterivaraukset. Haastattelu-
aineiston perusteella menestyvén kulttuurin artefaktit kokoavat yhteen kolme perusulottu-
vuutta — tyon rytmityksen, pddtoksenteon selkénojan ja oppimisen arkkitehtuurin — ja tekeviét
ne toistettaviksi. Tama tulkinta on yhdenmukainen sen kanssa, ettéd artefaktit toimivat port-

tina syvempiin tasoihin Scheinildisessd mallissa (Schein & Schein, 2017; Denison, 1990).

Ensinnédkin menestyksen arki on rytmitettyd, mutta ei jiykkdi. Valmistautumisen, toteutuk-
sen ja purun vuorottelu tekee tydstd ennakoitavaa ja suuntautunutta ja samalla tarjoaa tilan
oppimiselle. Kéytdnndssd tdmi voi tarkoittaa sitd, ettd maanantain aloitushetkessd tiimi
kddntaa strategiset painopisteet kuluvan viikon konkreettisiksi panoksiksi. Arkipdivisin pi-
detddn lyhyt, ajallisesti rajattu tilannekatsaus, jossa tunnistetaan riskit ja poistetaan esteita.
Viikon paitteeksi kdydaan jélkipurku, jossa erotetaan tulosprosessin laatu sattuman vaihte-
lusta. Téllainen toistuva suunnittele—toimita—pura-sykli on kirjallisuudessa liitetty seké ru-
tiinien joustavaan uusiutumiskykyyn ettd kykyyn muuntaa kokemuksia oppimiseksi (Feld-
man & Pentland, 2003; Ellis & Davidi, 2005). Jalkipurku ei ole virheiden etsimistd vaan
yhteistd paittelyd: mitd huomattiin, mitd siitd pédétellddn ja mitd muutetaan. Rakenteellisesti
keskustelua suojaa psykologinen turvallisuus, joka mahdollistaa myos vaikeiden havaintojen
esiin nostamisen ilman defenssejd (Edmondson, 1999, 2018). Esimerkkini yritystasolla voi-
daan sopia, ettd merkittiva toimitus puretaan aina 24 tunnin sisdlld ennalta mééritellyllad ky-
symysrungolla; fasilitaattorin rooli kiertdd, ja havainnot kirjataan yhteiseen tietopankkiin,

josta péitokset linkitetddn seuraavan viikon suunnitteluun.
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Toiseksi tavoitteiden ja mittaamisen nikyvyys toimii “kd&nndskoneena” strategian ja arjen
vililld. Kun tavoitehierarkia avataan paivi—viikko—kvartaali—vuosi-rytmiin ja kytketién va-
likoituihin indikaattoreihin, prioriteetit muuttuvat jaettavaksi tyoksi eikd yksilolliseksi ar-
vaamiseksi. Esimerkiksi myynti- ja asiakastiimi voi ylldpitdd yhteisti tulostaulua, jossa seu-
rataan kolmea—viittd johtavaa mittaria (kuten kvalifioidut liidit, asiakaskohtaamisten laatu-
arvio, sykli-aika) ja ndiden taakse kytketddn prosessilaatua kuvaavia havaintoja purkukes-
kusteluista. Tavoitteiden selkeys ja haastavuus tukevat suoritusta, mutta niiden tulkinta vaa-
tii kontekstia ja harkintaa eli mittareita ei lueta mekaanisesti vaan suhteessa prosessin uskot-
tavuuteen (Locke & Latham, 2002; Kaplan & Norton, 1996; Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
2005). Kaytannollinen artefakti voi olla vaikka “perjantain miksi-katsaus”, jossa tiimi vali-
koi kaksi vaihtelua heréttényttd datapistettd ja vastaa yhdessd kysymykseen, oliko tulos iden-

titeetin mukaisten toimintatapojen seurausta vai satunnainen sattuma.

Kolmanneksi standardit ja kokeileminen elévit rinnakkain. Toistettavat perusratkaisut vé-
hentévit tarpeetonta vaihtelua ja vapauttavat tilaa harkituille kokeiluille. Esimerkiksi asia-
kaspalvelussa voidaan maéritelld yhteiset “perusliikkeet” — tervehdys, ongelman rajaus,
vaihtoehtojen kuvailu ja varmistus — ja samalla ylldpitdd kokeilukortteja, joihin kirjataan
hypoteesi, odotettu vaikutus ja mittari ennen kuin poiketaan standardista. Télla tavoin poik-
keama ei ole sooloilua vaan oppimisen viline. Empiirinen néyttod tuotanto- ja asiantuntijaym-
péristoistd tukee nidkemystd, ettd selkedsti mééritellyt tyon standardit ja nopeat korjaussil-
mukat luovat pohjan jatkuvalle parantamiselle (Spear & Bowen, 1999; Liker, 2004). Tasa-
painoa haetaan Marchin (1991) kuvaamassa jénnitteessd hyodyntdmisen ja tutkimisen vé-
lilld: standardi suojaa laatua, kokeilu rakentaa tulevaisuutta. Artefakti ndkyy arjessa esimer-
kiksi kuukausittaisena kokeilutuntina, jossa tiimi kdy 1dpi kolme kdynnissi olevaa kokeilua,

paéattdd jatkosta ja kirjaa opit organisaation yhteiseen tietokantaan.

Neljds artefaktiulottuvuus koskee aikaa ja intensiteettid. Kurinalaisuus ei ilmene pelkkind
deadlineina, vaan tyon rytmiin rakennettuina suojakaistoina, joissa keskittynyt tyd on mah-
dollista. Yrityksessd tdma voi ndkyé palaverittomana ikkunana tiistaisin ja torstaisin klo 9—
11, kalenterimerkinndlld varmistettuna ja koko organisaation hyviaksyména. Tiimin sisdlld
sovitaan my0s ldsndolon laadusta, ettd valmistautuminen tehdéén ennen yhteistd aikaa ja etté
yhteiselld ajalla keskitytddn padtoksiin, ei informaation jakeluun. Néin artefaktit — kalente-
riperiaatteet, kokousagenda-mallit, valmistautumislistat — muuttavat abstraktin tiyden pa-
noksen ajatuksen kédytdnndksi, joka suojaa suoritusta yhdistden tehokkuuden ja hyvinvoin-

nin.
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Viidenneksi ithmisten yhdistimisen tavat tehdddn ndkyviksi. Haastatteluissa toistui ajatus
tyOpareista, pienryhmistd ja rajapintojen tietoisesta rakentamisesta. Yrityksessd tdstd voi
syntyé “tutkapari”-kdytianto, jossa jokaisella uusalla tyontekijalla on kokeneempi vastinpari
ensimmadisen 90 pdivdn ajan; lisdksi kuukausittainen “rajapintakédvely” tuo yhteen esimer-
kiksi tuotekehityksen, myynnin ja asiakastuen katsomaan samaa tuotantotietoa ja kerddmaén
ristikkdisid huomioita. Tutkimus tukee néitd ratkaisuja: ulkorajojen ylittdminen ja selked
roolitus parantavat tiimien suoriutumista, kun rakenteet on sanoitettu ja resursoitu (Ancona
& Caldwell, 1992; Hackman, 2002). Artefakti on télloin ndkyviksi piirretty rajapintakartta,

nimetty vastuuhenkild ja sddnnollinen kohtaamisrytmi, ei pelkké toive yhteistydsta.

Kuudenneksi henkildstdprosessit kantavat kulttuuria. Rekrytointi, roolikartat ja urapolut tuo-
vat nikyviin, mitd sopivuus tarkoittaa ja miten sithen paéstddn. Esimerkiksi rekrytoinnissa
voidaan julkaista etukdteen valintakriteerit ja niiden painoarvot seki liittdd hakijoiden arvi-
ointiin yhteinen pisteytyspohja kuten roolikartta esittdd tehtdvien vastuut ja rajapinnat yhden
sivun rooliprofiileina ja urakeskusteluissa sovitaan 30—-60-90 piivén tavoitteet ja arvioidaan
sopivuutta seki kulttuuristen odotusten ettd suorituksen valossa. Tutkimus yhdistii téllaiset
kaytdnnot vaihtuvuuden pienenemiseen ja tuottavuuden paranemiseen (Huselid, 1995) seka
yksilon ja organisaation yhteensopivuuden konkretisoitumiseen arjen paétoksissa (Kristof,
1996). Artefakti on tdssd mielessd koko prosessi: nidkyvé kriteeristd, dokumentoidut keskus-

telurungot ja seurannan aikataulu.

Lopuksi oppiminen ja palautuminen sidotaan samaan toimintajdrjestelmain. Yrityksessi
tdma voi tarkoittaa, ettd jokaisella tyontekijilla on nimetty vuosittainen koulutusbudjetti ja
oppimissuunnitelma, mutta samalla kalenteriin lisdtdén “hengitys”: taukorituaalit, palautu-
mista tukevat rytmit ja tyokuorman priorisointi isoissa toimituksissa. Oppimista tehddin na-
kyviksi oppimislokeilla ja kevyilld miniopetuksilla, joissa tiimin jisen jakaa tuoreen oival-
luksen viiden minuutin esityksend viikkokokouksessa. Néin jatkuva oppiminen ei jdd hyvén
tahdon varaan, vaan sitd kannattelevat rakenteet, jotka vaalivat sekd vastaanottokykyd etti

suuntaa (Ellis & Davidi, 2005; Edmondson, 2018).

Yhteenvetona artefaktit ndyttaytyvat kokonaisuutena, joka pitdd identiteetin kirkkaana ja te-
kee suunnanpidosta toistettavaa: rytmitetty arki, kontekstuaalisesti tulkitut mittarit, standar-
dien ja kokeilujen hallittu yhteiselo, ajankdyton suojakaistat, rajapintoja ylittdvit rakenteet
ja lapindkyvét henkildstoprosessit. Kun ndma artefaktit vetdvit samaan suuntaan, organisaa-

tio kykenee toistamaan hyvin suorituksen myds paineessa — ei siksi, ettd ihmiset yrittévit
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kovempaa, vaan siksi, ettd jarjestelmé tukee heitd oikein (Denison, 1990; Schein & Schein,

2017; Kaplan & Norton, 1996; Hackman, 2002).

9.2 Julkilausutut arvot

Julkilausutut arvot ovat organisaation tapa sanoittaa, mitd hyva tekeminen tarkoittaa ja miksi
juuri niin toimitaan. Ne eivét ole vain seindjulisteita vaan yhteisid reunachtoja ja myonteisia
lupauksia, jotka ohjaavat valintoja silloin, kun tieto on vajavaista ja aika rajallinen. Menes-
tyvissa kulttuurissa arvot toimivat suodattimena kaikelle uudelle silld identiteetti pysyy, ja
keinot kehittyvét. Néin arvot sitovat yhteen tavoitteet, standardit ja oppimisen, ja estivit

poukkoilun trendisté toiseen (Schein & Schein, 2017; Denison, 1990).

Ensinnidkin arvojen ydin on merkityksen sanoittaminen. Miksi ennen mité tekee priorisoin-
nista yhteistd tyoté, ei yksilollistd arvaamista. Kéytdnnossa tima voi nékyé viikkorytmissi
niin, ettd tiimin aloitushetkessd jokainen sanoittaa omin sanoin, miten oma panos edistda
sekd henkilokohtaista kehittymisti ettd yhteistd suuntaa. Esihenkilon tehtdvi on auttaa lin-
kityksessd, ei kirjoittaa puhetta kenenkiin puolesta. Kun autonomia ja kyvykkyys tunniste-
taan ja niitd tuetaan, sisdinen motivaatio kantaa myos paineessa (Deci & Ryan, 2000; Gagné
& Decti, 2005). Arvot ovat tilloin arjen kieli, joka purkaa epdmaédrdisen tirkedn tyon konk-

reettisiksi valinnoiksi: mitd teemme tdnddn ja mitd jitimme tietoisesti tekematta.

Toiseksi arvo reiluus nékyy péitoksissd selkeytend. Tasapuolisuus ei tarkoita samanlai-
suutta, vaan sitd ettd vapaus ja vastuu suhteutuvat rooliin, kokemukseen ja tehtdvén luontee-
seen. Psykologinen turvallisuus syntyy, kun vaikeatkin havainnot nostetaan esiin nopeasti ja
asiallisesti, kun palaute on sekd kannustavaa ettd korjaavaa ja kun linja pysyy johdonmukai-
sena. Empiirinen ndyttd osoittaa, ettd tdllainen ilmapiiri vahvistaa oppimista, tiedon jaka-
mista ja suoritusta (Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014; Colquitt ym., 2001). Yri-
tysesimerkissd tdimé konkretisoituu niin, ettd rekrytoinnin ja etenemisen kriteerit ja niiden
painoarvot julkaistaan etukéteen, padtoksistd annetaan lyhyt “miksi-seloste” ja jokaisessa
roolissa on nidkyva 30-60-90 péivin odotusprofiili. Reiluus ei jaa tunteeksi, vaan siitd tulee

toistettava paatoksentekokdytanto.

Kolmanneksi autonomia ja kuri eldvét sovussa, kun arvot méadrittdvat neuvotteluttomat alu-
eet. Esimerkiksi tuotteen julkaisuprosessissa tiimi valitsee menetelmét itse, mutta riskien

tarkistus, tietoturva ja regressiotestit ovat pakollisia portteja. Kokeiluille on paikka ja aika,
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mutta my0s hypoteesi, mittari ja padtdskriteeri ennen kuin poiketaan standardista. Néin ru-
tiini tuottaa ennustettavuutta ja kapasiteettia, jonka varaan paikallinen harkinta ja oivallus
voivat turvallisesti rakentua (Feldman & Pentland, 2003; March, 1991; Spear & Bowen,
1999; Liker, 2004). Arvot laatu ja oppiminen eivit ole toistensa vastakohtia, vaan samaa

toimintajirjestelmaa.

Neljanneksi numerot ja normit ovat liittolaisia, eivét kilpailijoita. Data pitdd realismissa ja
arvot pitdvét suunnan. Menestyvissi organisaatioissa tuloksia ei lueta tulostaulun pinnasta,
vaan niiden taakse katsotaan: onko tulos identiteetin mukaisen prosessin seurausta vai sa-
tunnainen sattuma. Tavoitehierarkia avataan pédivi—viikko—kvartaali—vuosirytmiin ja jokai-
selle tasolle valitaan harvat mutta olennaiset mittarit. Mittarit ovat kdinndskone strategian
ja arjen vélilld, mutta ne eivét korvaa harkintaa (Kaplan & Norton, 1996; Locke & Latham,
2002; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). Kdytdnnon arvorituaalina tiimi valitsee perjantai-
sin kaksi datapistettd, jotka heréttivit vaihtelua, ja kysyy yhdessd: mitd prosessissa tapahtui

ja mitd muutamme ensi viikolla. Rehellisyys tekemiseen voittaa hetken euforian.

Viidenneksi arvot ylldpitdavét ihmisarvoista arkea ja nékyvai johtajuutta. Kunnioitus, yhtei-
soOllisyys ja vaatimustaso eivét ole iskulauseita, vaan tapa olla toistemme kanssa. Johto nayt-
tdytyy arjessa: tervehditddn, kysytddn kuulumiset, tehdddn odotukset ndkyviksi, pidetdan
kiinni sovitusta. Kiitos annetaan julkisesti, palaute kdyddin kunnioittavasti kahden kesken.
Rajapinnat rakennetaan tarkoituksella, ei oletuksella: tuotanto, tuki, myynti ja tuotekehitys
katsovat sadnnollisesti samaa tilannekuvaa ja tunnistavat yhdessé sekd onnistumiset etté kit-
kakohdat. Kun monimuotoiset nikdkulmat késitellddn aidosti, padtokset paranevat ja sitou-

tuminen vahvistuu (Ancona & Caldwell, 1992; Hackman, 2002).

Lopulta arvot ovat uskottavia vasta, kun artefaktit ja arjen teot vetdvét samaan suuntaan.
Scheinin mukaisesti arvot ovat vilitaso, joka kddntdd periaatteet kidytdnnoksi ja ne eldvat
vuosikellossa, kokousmalleissa, nikyvissd kriteereissd ja johdon esimerkissd (Schein &
Schein, 2017). Kun arjen rituaalit ja pddtokset heijastavat samoja periaatteita viikosta toi-
seen, kulttuuri pysyy koossa myos paineessa. Suoritus on silloin jédrjestelmin ominaisuus,

eikd yksittdisten ihmisten hetkellinen venyma.

9.3 Perusoletukset

Perusoletukset ovat organisaation hiljainen késikirjoitus, koska ne kertovat, millainen on ih-

mis- ja maailmankuva, miten tietoon suhtaudutaan ja milld tavalla hyva tyd syntyy silloin,
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kun ohjekirja ei auta ja aika on vdhissd. Haastatteluaineiston ldpi kulkeva perusviesti on
mydnteinen toiminta. Thmistd ei ndhdé ulkoa ohjattavana suorittajana, vaan ajattelevana te-
kijénd, jonka onnistumista kannattaa auttaa. Esihenkilon rooli on poistaa esteitd ja virittda
ympdéristo sellaiseksi, ettd hyvi tyd on todenndkdisin lopputulos, eikd kontrolloida jokaista
liikettd. Tdma oletus asettuu luontevasti Scheinin malliin: juuri syvimmalla tasolla paétetéén,
onko ihmiseen luottamus (Schein & Schein, 2017) ja se selittdd, miksi arjen artefaktit ja

julkilausutut arvot voivat pysyd koherentteina paineessakin.

Tallainen ihmiskuva kddntyy arkeen oletuksena autonomian skaalaamisesta. Tasapuolisuus
el tarkoita samanlaisuutta, vaan sitd, ettd vapaus ja vastuu suhteutetaan tilanteeseen, rooliin
ja kypsyyteen. Kokeneelle tekijille annetaan levedmmat rajat, uransa alussa olevalle tarjo-
taan titviimpi rytmi ja tuki sekd samalla madritelldin ei-neuvoteltavat alueet (laatu, riskien-
hallinta, vaatimukset), jotka pitdvét suorittamisen selvddn. Esimerkiksi julkaisuprosessissa
tiimi voi valita menetelmadt itse, mutta riskien tarkistaminen, tietoturva ja regressiotestit ovat
kaikille samat portit. Néin rutiini tuottaa ennustettavuutta ja kapasiteettia, jonka varaan pai-
kallinen harkinta ja luova oivallus voivat turvallisesti rakentua (March, 1991; Spear & Bo-

wen, 1999; Liker, 2004).

Toinen syvi oletus koskee suoritusta, silld suoritus on jirjestelmédn ominaisuus, eikd sanka-
ritekojen sarja. Siksi tulosta ei lueta tulostaulun pinnasta, vaan sen taakse katsotaan. Voitto
tai tappio puretaan kysymalld, perustuiko se identiteetin mukaiseen prosessiin vai sattumaan
ja korjaus kohdistetaan toimintatapaan, eikd ithmiseen. Tadma nékyy arjessa kahtena yhté ai-
kaa eldvénd horisonttina: tulos tdnéén ja tulevaisuuden rakentaminen. Esimerkiksi perjantain
datapajassa tiimi valitsee kaksi vaihtelua herdttinyttd datapistettd, tulkitsee ne yhdessd ja
pééttad seuraavan viikon muutoksista. Mittarit toimivat strategian ja arjen kdannoskoneena,
mutta ne eivit korvaa harkintaa (Kaplan & Norton, 1996; Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
2005). Jélkipurkujen teho perustuu juuri tdhédn oletukseen: opitaan sekéd onnistumisista etta

virheistd nopeasti ja jarjestelmallisesti (Tannenbaum & Cerasoli, 2013).

Kolmas oletus liittyy totuuteen ja puheeseen. Psykologinen turvallisuus ei ole tunnelma,
vaan toimintatapa: vaikeatkin havainnot nostetaan esiin varhain ja palaute on sekd kannus-
tavaa ettd kehittdva ja viestinté roolitetaan niin, etteivét ristikkaiset signaalit syo luottamusta.

Kéytannossd tdma ndkyy matalan kynnyksen 1—1-keskusteluina vireen laskiessa, sekd pdé-
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tosten “miksi-selosteina” rekrytoinnissa ja etenemisessd. Kun koettu oikeudenmukaisuus ra-
kentuu ldpindkyvista kriteereistd ja johdonmukaisesta linjasta, ihmiset uskaltavat tuoda esiin

seka riskit ettd ideat (Edmondson, 1999; Colquitt ym., 2001; Edmondson & Lei, 2014).

Neljds oletus koskee aikaa ja tarkkaavuutta. Arkea kannattaa rytmittdd, jotta mieli pysyy
rauhallisena ja huomio olennaisessa. Toiminnassa vuorottelevat valmistautuminen, toteutus
ja purku, ja oppimiselle rakennetaan “hyvinvointisuoja”: tauot, keskittyneet tydikkunat ja
fiksu priorisointi ehkdisevit tietodhkya. Esimerkiksi “ei-palaveri-ikkunat” kahdesti viikossa
ja viikon aloitushetki, jossa nimetéén seké se, mitd tehdddn ettd se, mité jitetddn tietoisesti
tekemattd, tihentdvét fokusta ilman kyynarpdataktiikkaa (Feldman & Pentland, 2003; Weick
& Sutcliffe, 2007).

Viides oletus sitoo hyvinvoinnin ja suorituksen yhteen. Palautuminen, uni, ravinto ja sosiaa-
linen tuki eivit ole vapaa-ajan hyvintekevaisyyttd, vaan osa ammattimaisuutta ja riskienhal-
lintaa. Siksi isoja toimituksia edeltdva viikko suunnitellaan kuorman, ei vain kalenteripaik-
kojen, mukaan ja kriittiset “rajapintakédvelyt” tehddin rauhallisesti tutussa rytmisséd, jotta
huomio ei katkea. Resurssien ja vaatimusten tasapaino on JD-R-mallin mukaisesti perusta

kestiville vireelle ja suoritukselle (Bakker & Demerouti, 2007).

Kuudes oletus korostaa jatkuvuutta spurtteja vahvempana. Oppiminen ei ole kampanja, vaan
perusarkea: standardeista pidetddn kiinni, poikkeamat perustellaan parantavina hypoteeseina
ja opit kirjataan niin, etteivdt ne henkildidy. Esimerkiksi kokeilukortti pakottaa sanallista-
maan hypoteesin, odotetun vaikutuksen ja padtoskriteerin ennen kuin poiketaan vakiotavasta
ja varjostukset, tutkaparit ja rajapintakombinaatiot rakentavat siirtovaikutuksia yksildsta tii-
miin. Téllainen jarjestelmaéllinen reflektio ja kaksoissilmukkapohdinta on klassinen reitti

kohti kehittyvdd toimintateoriaa (Argyris & Schon, 1978; Spear & Bowen, 1999).

Lopulta perusoletukset pitivét linjan arvokielesti artefakteihin. Kun oletamme ihmisen toi-
mijaksi, annamme harkinnalle tilaa mutta ankkuroimme sen kurinalaisuuteen; kun oletamme
suorituksen olevan jirjestelmi, katsomme mittarien taakse ja parannamme prosessia; kun
oletamme totuuden ja varhaisen puheen arvoksi, rakennamme turvallisen keskustelun sel-
kein kriteerein; kun oletamme ajan niukaksi voimavaraksi, rytmitimme arjen suojakaistoin;
kun oletamme jatkuvuuden spurtteja vahvemmaksi, standardoimme ja kokeilemme rinnak-
kain. Néin perusoletukset eivit jad ndkyméttoméksi metafysiikaksi, vaan selittdvit, miksi
menestyva kulttuuri kykenee toistamaan hyvén suorituksen muuttuvissa olosuhteissa — jér-

jestelmallisesti ja inhimillisesti samaan aikaan.
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10 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli vertailla joukkueurheilukulttuurin ja yrityskulttuurin yhtéléi-
syyksid ja eroja sekd selvittdd, mitd joukkueurheilun menestystekijoitd ja kulttuurisia kay-
tdntdja voidaan hyddyntéd yritysmaailmassa. Padkysymyksend oli, millaisia yhteisid piirteitd
joukkueurheilun ja yritysorganisaatioiden kulttuureissa on ja mitka urheilussa toimiviksi to-
detut periaatteet ovat siirrettdvissd yrityskulttuurin kehittdmiseen. Tutkimuskysymystd tar-
kennettiin neljilla alakysymykselld. Ensimmaiset kaksi alakysymysté kartoittivat, mitkd me-
nestyvén joukkueurheilukulttuurin kiytannét ja periaatteet nousevat esiin paidvalmentajien
haastatteluissa ja miten urheilukirjallisuus kuvaa menestyvien joukkueiden ja valmentajien
kulttuureja suhteessa haastatteluaineistoon. Kolmas alakysymys sijoitti tunnistetut menes-
tystekijit Edgar Scheinin kolmitasoiseen kulttuurimalliin (artefaktit, arvot, perusoletukset),
ja neljas pohti, milld edellytyksilld ja rajauksilla ndma tekijat ovat siirrettdvissa yrityskult-

tuurin kehittimiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Empiirinen aineisto koostui puo-
listrukturoiduista teemahaastatteluista, jotka tehtiin yhdeksille suomalaiselle joukkueurhei-
lun pddvalmentajalle. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti siten, ettéd heilld oli merkit-
tdvad kokemusta padvalmentajana toimimisesta eri palloilulajeissa. Aineiston analyysissd
hyddynnettiin teoriaohjaavaa otetta: Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin kolmitasoista
mallia (2016) kéytettiin analyysirunkona niin, ettd artefaktit, julkilausutut arvot ja perusole-
tukset muodostivat koodauskategorioiden perustan. Haastatteluvastauksia tdydennettiin ur-
heilukirjallisuuden analyysilld — erityisesti menestyneitéd joukkueita ja valmentajia késittele-
villd teoksilla — triangulaation aikaansaamiseksi. Tama yhdistetty ldhestymistapa syvensi

tulkintaa ja auttoi tunnistamaan ilmioitd laajemmassa kontekstissa.

Tulokset osoittavat, ettd joukkueurheilun ja yritysorganisaatioiden kulttuureissa on paljon
yhteisié piirteitd. Haastatellut valmentajat painottivat kulttuurin perustana samankaltaisia te-
kijoitd, joista myos aiempi kirjallisuus on raportoinut: selked yhteinen tavoite, vahvat yhtei-
set arvot, tinkiméton sitoutuminen ja pédivittdinen tyon laatu, roolien ja vastuiden selkeys,
avoin vuorovaikutus seké jatkuva kehittymisen ja oppimisen periaate. Nami elementit luo-
vat joukkueeseen yhtendisyyttd ja suuntaa, miké vahvistaa suorituskykyé ja resilienssid pai-
neen alla. Esimerkiksi psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, jossa pelaajat (tai tyontekijét)
uskaltavat tuoda esiin ajatuksiaan ja virheitdén, koettiin vilttaméttomaksi huippusuorituksen

edellytykseksi. Samoin valmentajan (johtajan) esimerkillinen ja osallistava johtamistyyli



139

néhtiin ratkaisevana tekijdnd yhteishengen ja luottamuksen rakentumisessa. On merkillepan-
tavaa, ettd useat haastatteluissa esiin nousseet menestystekijit — kuten intohimo tavoittee-
seen, kurinalaiset rutiinit yhdistettynéd joustavaan sopeutumiskykyyn seka jatkuva palaut-
teenanto — vastaavat pitkalti urheilukirjallisuuden kuvausta huippujoukkueiden kulttuureista
(vrt. Wagstaff & Burton-Wylie, 2018; Henriksen ym., 2010; Fletcher & Arnold, 2011). Toi-
sin sanoen tutkimus vahvisti sen, ettd menestyvén urheilujoukkueen kulttuurin rakennuspa-

likat ovat paljolti universaaleja ja tunnistettavissa myos muista organisaatiokonteksteista.

Tuloksista ilmeni kuitenkin my®6s eroja ja kontekstisidonnaisia tekijoitd urheilun ja liike-
eldmaén valilld. Urheilujoukkueiden toimintaympdéristolle on tyypillistd intensiivinen, véliton
kilpailutilanne ja selked tulosmittari (otteluiden voittaminen), kun taas yrityksissd menestys
ilmenee moninaisempina ja pidemman aikavilin mittareina (esim. taloudellinen tulos, asia-
kastyytyvdisyys, innovaatiot). Urheilukulttuuri on kehittynyt ympéristdssd, jossa paine, kil-
pailu ja viliton tulosvastuu ovat olleet arkipdivdd jo vuosikymmenten ajan, toisin kuin mo-
nissa perinteisissd yrityksissd. Haastateltavat toivat esiin, ettd joukkueurheilussa vahva yh-
teisollisyys ja selked kausirakenne (harjoitus- ja kilpailurytmi) ohjaavat kulttuurin muotou-
tumista. Yrityksissd vastaava yhteisollisyyden rakentuminen voi vaatia tietoisempaa johta-
mista, koska organisaation rakenne ja tydtehtdvit voivat olla hajautuneempia. Eroista huoli-
matta keskeinen johtopdétds on, ettd ihmisten kdyttdytymistd ohjaavat perustarpeet ja arvos-
tukset — kuten luottamus, tunnustus, tavoitteellisuus ja kehittymishalu — ovat yhteisid seka
urheilussa ettd yrityseldméssé. Siksi monet urheilussa toimiviksi havaitut kiytdnnot voivat
tuottaa samanlaisia hyotyjd myds yritysorganisaatioissa, kunhan niiden soveltamisessa huo-

mioidaan kontekstin erityispiirteet.

Scheinin kolmitasoisen kulttuurimallin soveltaminen auttoi jisentdméédn havaintoja selke-
ammin. Tunnistetut menestystekijét sijoittuivat luontevasti kulttuurin eri tasoille. Artefak-
tien tasolla ndkyivat konkreettiset kdytdnnot ja rakenteet, kuten joukkueen arjen rutiinit, pe-
lisddannot, viestintitavat, palautekdytdnndt, mittarit ja muut nidkyvit toimintatavat. Arvojen
tasolla korostuivat julkilausutut periaatteet: yhteinen tavoite ja voitontahto, yksilon ja jouk-
kueen kehittymisen arvostus, avoimuus ja rehellisyys vuorovaikutuksessa seka “joukkue en-
sin” -ajattelun normi. Perusoletusten tasolla voitiin tulkita syvempia jaettuja uskomuksia,
joita valmentajat puheissaan heijastivat: esimerkiksi oletus siité, ettd ithmiset ovat pohjim-
miltaan motivoituneita toimijoita, jotka haluavat oppia ja kehittyi; késitys, ettd kova tyon-

teko ja kurinalaisuus tuottavat tulosta; usko siihen, ettd yhtendinen joukkue on enemmaén
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kuin yksildidensd summa; seké ajatus, ettd jatkuva parantaminen on valttimatontd menes-
tyksen ylldpitdmiseksi. Ndmé perusoletukset muodostavat kulttuurin “ndkyméttdémén” pe-
rustan, jonka paille ndkyvét arvot ja artefaktit rakentuvat. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd me-
nestyvissa kulttuurissa artefaktien, arvojen ja perusoletusten vélilla vallitsi johdonmukainen
linjakkuus. Toisin sanoen, arjen kiytdnnot olivat sopusoinnussa julkilausuttujen arvojen
kanssa ja taustalla vaikuttavat syvemmat oletukset tukivat molempia. Tdma kulttuurinen yh-
denmukaisuus ilmeni esimerkiksi siten, ettd korkean vaatimustason harjoitusrutiinit (arte-
fakti) perustuivat arvostukseen jatkuvaa kehittymistd kohtaan (arvo), miké puolestaan juon-
tui oletuksesta, ettd menestys on jatkuvan oppimisen tulosta (perusoletus). Scheinin malli
auttoi ndin ymmartdméain, miksi tietyt kdytinnot toimivat: ne eivit ole irrallisia temppuja,

vaan osa laajempaa, toisiinsa kytkeytyvien uskomusten ja toimintatapojen jérjestelmaa.

Tutkimuksen johtopdédtoksend voidaan todeta, ettd joukkueurheilun kulttuurista on 10ydetta-
vissd konkreettisia oppeja yrityksille menestyvin kulttuurin rakentamiseen. Yhteisen péa-
miirdn luominen, vahva sitoutumisen ilmapiiri, selkeét roolit ja pelisddnndt, avoin ja jatkuva
palaute, sekd valmentava, esimerkillinen johtajuus muodostavat periaatteita, jotka tukevat
suorituskykyd ja yhtendisyyttd niin joukkueissa kuin tydyhteisdissd. Tulosten perusteella
ndmad periaatteet ovat sovellettavissa yrityskulttuurin kehittdmiseen, kunhan siirrossa huo-
mioidaan organisaatioiden erilaiset olosuhteet ja sopeutetaan kdytdnnot nithin. Tutkielma
tiyttdd tehtdvansa tuomalla urheilu- ja yritysmaailman véliseen vuoropuheluun syvyytta: se
osoittaa, ettd menestyvan kulttuurin rakentamisen peruspilarit ovat pitkélti samat konteks-
tista riippumatta ja ettd systemaattinen kulttuurintyd — ihmisten psykologisten ja sosiaalisten
tarpeiden ymmartdminen, selked strateginen suunta ja arvojen todeksi eldminen arjessa — on

avainasemassa kestdvin menestyksen saavuttamisessa.

11 LOPPUPOHDINTA

Tamain tutkielman tulokset ovat merkittivia seka teoreettisesti ettd kdytannollisesti. Teoreet-
tisesti tutkimus paikkaa aukkoa organisaatiokulttuurien vertailussa urheilun ja litketoimin-
nan vililla erityisesti suomalaisessa kontekstissa. Aiemmat kansainviliset tutkimukset ovat
viitanneet siithen, ettd urheilujoukkueiden johtamiskdytdnndisté ja kulttuurista voi ammentaa
oppeja litke-eldmaén (esim. Fletcher & Arnold, 2011; Cruickshank & Collins, 2012; Cole &
Martin, 2018), mutta Suomessa aihetta on tutkittu niukasti ja pddosin konseptuaalisella ta-

solla. Tdma tutkielma tarjoaa uutta empiiristé tietoa osoittamalla konkreettisin esimerkein,
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miten urheilun kulttuuriset kdytannoét linkittyvat yritysmaailman ilmidihin. Tulokset vahvis-
tavat organisaatiokulttuuriteorioita (kuten Schein, 2016) kdytdnnon esimerkkien kautta: ne
havainnollistavat, miten kulttuurin syvét rakenteet (arvot ja oletukset) heijastuvat jokapii-
vdisiin toimintatapoihin ja vaikuttavat suoraan yhteison suorituskykyyn. Kédytannon johta-
misen kannalta tutkimus alleviivaa, ettd valmentava ote — joka urheilussa on arkipdivéa — on
yhté lailla relevantti liike-eldmassi: selked visio, kannustava ja jadmikka johtajuus seka tii-
min jdsenten potentiaalin systemaattinen kehittdminen tuovat kilpailuetua myos yrityksille.
Tutkimus edistdd ndin ymmarrysta siitd, millaisin keinoin organisaatiokulttuuria voidaan ra-
kentaa tavoitteellisesti ja rohkaisee organisaatioita katsomaan uudenlaisia esimerkkeja pe-

rinteisen yrityskontekstin ulkopuolelta.

Siirrettdvyyden ja kontekstin merkitys korostuu, silld tutkimus osoitti, ettd monet joukku-
eurheilussa toimivat kulttuurikdytdnnot ovat periaatetasolla hyddynnettivissd my0s yritys-
organisaatioissa. On kuitenkin korostettava, ettd siirrettdvyys ei ole mekaanista, vaan edel-
lyttdd sopeuttamista. Urheilujoukkueen ja yrityksen vililld on keskeisid rakenteellisia ja toi-
minnallisia eroja. Esimerkiksi joukkueissa kokoonpano (pelaajat) vaihtuu tietyin syklein ja
suoritusta mitataan jatkuvasti selkein numeerisin indikaattorein (ottelutulokset, sarjasijoi-
tus), kun taas yrityksissd henkilostd on yleensd pysyvampdi ja menestystd mitataan useilla
eri mittareilla (talousluvut, markkina-asema, laatu, innovaatio). Urheilun kausiluonteisuus
ja pelin sddntdjen muodostama selked raami luovat luonnollisen kontekstin kulttuurin raken-
tamiselle: jokainen kausi on projekti, jolla on alku ja loppu ja yhteinen tavoite (mestaruus,
voitto) on kirkas. Yritysympéristdssd tavoitteet voivat olla hajautetumpia tai pitkédjanteisem-
pid, mika voi tehdé yhteisen suunnan viestimisestd haastavampaa. Lisdksi urheilussa epédon-
nistumiset ja onnistumiset ovat valittomasti ndkyvii ja jaettuja koko tiimin kesken (voitto tai
tappio on kaikkien tiedossa heti pelin padtyttyd), kun taas yrityksissd tulokset (esim. kvar-
taalitulokset tai projektin onnistuminen) voivat konkretisoitua viiveelld ja jakautua eri ta-
soille. Ndma erot tarkoittavat, ettd yritysten on aktiivisesti luotava rakenteita ja rituaaleja,
jotka urheilussa ovat organisoituneet osaksi lajikulttuuria — kuten palautetilaisuudet, tiimi-
palaverit, yhteiset tavoitteen asettelut ja tulosten nikyvéksi tekeminen. Tutkimuksen perus-
teella néyttdisi kuitenkin, ettd kun organisaatio tunnistaa omasta toiminnastaan vastaavia
mekanismeja (esim. myyntikilpailut analogisena otteluille, tai tuotekehitysprosessin “sprin-
tit” verrattavissa kauden jaksoihin), urheilusta opitut periaatteet on mahdollista kddntda
osaksi yrityskulttuuria. Keskeistd on sdilyttdd kulttuurin inhimillinen ydin samalla kun kiy-

tdntdja sovelletaan: luoda ilmapiiri, jossa avoimuus ja luottamus vallitsevat, asettaa selkeét
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mutta saavutettavissa olevat tavoitteet, yllépitdd kurinalaisia rutiineja ja seurata edistymista,
sekd juhlia onnistumisia ja késitelld epdonnistumiset oppimiskokemuksina. Néin urheilun
voittavan kulttuurin elementit voidaan tuoda yritysmaailmaan tavalla, joka huomioi molem-

pien maailmojen erityispiirteet.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu siité, ettd tutkimuskohde, menetelmét ja ai-
neistosta tuotetut tulkinnat ovat keskendéin yhteismitallisia eikd teorianmuodostusta ohjaa
epédolennaisten tai satunnaisten tekijoiden vaikutus (Varto, 1992). Yleistys tuotetaan tulkin-
nasta eikd suoraan aineistosta ja tulkinta syntyy tutkijan, aineiston ja teorian vuoropuhelussa
(Varto, 1992). Alasuutarin mukaan laadullisen tutkimuksen tehtdvi on kyseenalaistaa va-
kiintuneita ajattelutapoja ja tehdd ilmi6 ymmarrettavaksi tavalla, joka avaa mahdollisuuden
ajatella toisin. Talloin yleistettdvyyden mitta on tulkintojen kestdvyys ja syvyys eikd maa-
rillinen yleistys (Alasuutari, 1994; Eskola & Suoranta, 1998). Koska laadullinen tutkimus
ei muodosta yhtendistd perinnettd, minkd vuoksi myds luotettavuuden tarkastelun painotuk-
set vaihtelevat, mutta yhteisti on vaatimus, etté tutkijan késitteellistiminen ja tulkinnat vas-
taavat tutkittavien merkitysrakenteita mahdollisimman hyvin seké etté ratkaisut perustellaan
ja tehdddn ndkyviksi (Eskola & Suoranta, 1998; Tuomi & Sarajarvi, 2002). Hirsjirvi ja
Hurme korostavat, ettd tutkijan on pystyttdvd dokumentoimaan, miten hén on luokitellut ja
kuvannut tutkittavien maailmaa ja perustelemaan menettelynséd uskottavasti, vaikka toinen
tutkija voisi pédityd toisiin tuloksiin ilman ettd se vield osoittaisi tutkimuksen heikkoutta

(Hirsjarvi & Hurme, 2000).

Toistettavuudessa on erotettava kdytdnnollinen ja teoreettinen taso. Laadullinen tutkimus on
asetelmaltaan aina ainutkertainen eika sitd voi sellaisenaan uusia ja eri tutkijat voivat padtya
erilaisiin luokituksiin ja tulkintoihin teoreettisen perehtyneisyyden ja esiymmaérryksen ero-
jen vuoksi (Syrjéld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari, 1995; Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjarvi
& Hurme, 2000). Teoreettinen toistettavuus edellyttdd kuitenkin selkedd paittelyketjua sekd
sitd ettd lukija voi seurata ratkaisujen perusteita ja ndhdd miten tulkinta rakentuu aineisto-
katkelmien varaan. Téssd mielessd katkelmat eivit kuvitakaan tekstid vaan havainnollistavat
vuoropuhelua ja pééttelyé (Syrjala ym., 1995; Eskola & Suoranta, 1998; Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2005).

Néma periaatteet ndkyvit tissad tutkimuksessa konkreettisesti. Tein analyysista jiljitettdvin
kokonaisuuden, joka eteni kysymyskohtaisesta koonnista avoimeen ja inklusiiviseen koo-

daukseen seké klusteroinnin kautta teemoitteluun. Kuvasin teemoihin padtymisen kriteerit
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kuten toistuvuuden, siséllollisen yhtildisyyden ja selitysvoiman ja esittelen tulosluvussa kat-
kelmia, jotka ndyttavét siirtymén aineistosta tulkintaan. Pidin nékyvissa haastattelukohtaiset
tunnisteet koontivaiheessa ja palasin toistuvasti alkuperéisiin litteraatteihin, jotta sédvy, kon-
teksti ja painotukset sdilyivét. Koettelin tulkintoja systemaattisesti itsearvioinnin ja analyy-
simuistioiden avulla seki etsin poikkeavia tapauksia, jotta padtelmét eivit nojaisi ensivaiku-
telmiin tai ennakko oletuksiin. Kuvaan analyysiprosessin vaiheet ja valinnat suoraan tutki-
mustekstissé niin, ettd lukija voi seurata paittelyketjua teemojen muodostamiseen. Haastat-
teluaineistoa ei luovutettu ulkopuolisille ja eiké siitd julkaista edes anonymisoituja suoria
esimerkkikatkelmia tietosuojasyistd (Lincoln & Guba, 1985; Nowell ym., 2017; Miles ym.,
2014; Saldafia, 2021).

Tunnistin myds menetelmékohtaiset rajoitteet ja méadrittelin niille hallintakeinot. Kysymys-
kohtainen koonti helpottaa toistuvuuksien havaitsemista mutta voi litistdd kontekstia, kun
puhe irrotetaan haastattelun kulusta ja télldin puhujan tilanne tai sdvy voi himértyd. Tata
hallitsin sdilyttdmaillad vastaajakohtaiset tunnisteet jokaisessa katkelmassa ja palaamalla tul-
kinnassa alkuperdisiin litteraatteihin (Ritchie & Spencer, 1994; Miles ym., 2014). Inklusii-
vinen koodaus voi kasvattaa kohinaa ja hidastaa tiivistamista ja siksi etenin kaksivaiheisella
titvistykselld, jossa yhdistin péadllekkiiset koodit ja hyddynsin mallikoodausta sekd muodos-
tin alateemoja sdilyttden samalla harvinaiset, mutta selitysvoimaiset havainnot poikkeavina
tapauksina (Miles ym., 2014; Saldafia, 2021). Haastattelurungon péaédteemat toimivat jasen-
tdvand kehyksend, mutta en pakottanut aineistoa valmiisiin lokeroihin, vaan pidin erillisen
lisditeeman vapaasti nouseville havainnoille ja annoin sdilymiskriteereiksi esiintyvyyden tai
analyyttisen selitysvoiman enké kehikon mukaisuuden (Hirsjarvi & Hurme, 2015; Braun &
Clarke, 2006). Siirrettdvyyden tueksi kuvaan kontekstin, lajitason, roolit ja analyysin rajauk-
set paksuna kuvauksena, jotta lukija voi arvioida havaintojen sovellettavuutta yritysorgani-
saatioihin ja muistutan, ettd tavoitteena ei ole kvantitatiivinen yleistettdvyys vaan konteksti-
sidonnainen ja mekanismeja valaiseva ymmarrys (Lincoln & Guba, 1985; Tracy, 2010; Es-

kola & Suoranta, 2008; Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Jatkotutkimusaiheiden osalta tutkielma avaa monia polkuja, ja luonnollinen jatkoaskel on
kaytdnnon interventioiden tutkiminen, jossa tarkastellaan, miten joukkueurheilusta omak-
suttujen kulttuurikdyténtdjen vieminen yritysorganisaatioon vaikuttaa esimerkiksi tydyhtei-
son suorituskykyyn, innovatiivisuuteen tai henkildston hyvinvointiin. Téllainen tutkimus
voisi toteutua tapaustutkimuksena jossakin organisaatiossa, joka tietoisesti implementoi val-

mentavan johtamisen malleja tai kokeellisempana asetelmana, jossa verrataan ryhmid ennen
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ja jilkeen urheiluinspiroitujen toimenpiteiden kayttoonoton. Myos laajempi kvantitatiivinen
kysely- tai monimenetelméatutkimus voisi kartoittaa, missd méérin urheilusta tutut kulttuuri-
tekijét (kuten selkeét tavoitteet, tiimihenki, palautekulttuuri) esiintyvit menestyvissé vs. hei-
kommin menestyvissé yrityksissd. Toinen hedelmaéllinen suunta olisi laajentaa nakdkulmaa
eri kohderyhmiin: tdssi tutkimuksessa kuultiin pddvalmentajia, mutta jatkossa voisi kerita
aineistoa myo0s pelaajilta, valmennusjohdon ulkopuolisilta asiantuntijoilta (esim. mentaali-
valmentajat, joukkueenjohtajat) tai yrityspuolen tyontekijoiltd ja johtajilta, jotka ovat koke-
neet urheilun kaltaisia kulttuurihankkeita. Néin saataisiin moniulotteisempi kuva kulttuurin
vaikutuksista ja rakennusprosessista eri roolien ndkdkulmasta. Liséksi kulttuurien vertailua
voisi syventdd tarkastelemalla erilaisia urheilulajeja ja yrityssektoreita: onko esimerkiksi yk-
silourheilulajien kulttuureissa oppeja, jotka jédivit tdssd joukkuelaji keskeisessd tutkimuk-
sessa huomiotta tai eroavatko startup-yritysten ja perinteisten suuryritysten kulttuuriset haas-
teet siten, ettd urheilun analogiat toimivat eri tavoin? Entd miten kansallinen kulttuuri mo-
deroi urheilu—bisnes-ulottuvuutta — suomalainen valmennusfilosofia saattaa erota vaikkapa
yhdysvaltalaisesta, mikd voi vaikuttaa siirrettivyyteen globaalissa kontekstissa. Kaiken
kaikkiaan jatkotutkimus voisi hyotyd tdmén tyon viitoittamasta poikkialaisesta 1dhestymis-
tavasta ja jatkaa organisaatiokulttuurin tarkastelua ennakkoluulottomasti eri eliméanalueiden
vélisessd vuorovaikutuksessa. Télloin syvennetddn ymmarrystd siitd, miten menestyvin
kulttuurin periaatteet rakentuvat ja mukautuvat eri ymparistdissd — ja miten voimme parhai-
den kéytintdjen avulla kehittéa niin yrityksid kuin urheilujoukkueita kohti kestdvimpéa me-

nestysta.

Loppuun vield todella isot kiitokset haastatteluihin osallistuneille. [lman teidén jakamaanne
tietoa ja nidkemystd olisi tdmédkin tutkimus jddnyt tekemattd. Kiitos! Ja tsemppid tuleviin

koetuksiin my®ds teille urheilunparissa.
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Liite 1. Haastattelun runko

Strategia ja menestyvan kulttuurin rakentaminen
» Miten maarittelisit menestyksekkaan joukkueen kulttuurin?

» Onko sen kehittaminen enemman johdonmukaista rakentamista vai jatkuvaa so-

peutumista ymparistoon ja tilanteisiin?

» Onko olemassa valmennusfilosofian peruspilareita, joista ei voi tinkia, jos halutaan

menestya?

* Miten naet strategian ja pelaajien joustavuuden merkityksen muuttuvissa tilan-
teissa ja miten edistat tata sopeutumiskykya valmennuksessasi? (yhdessa pelissa,

pelin aikana ja kauden edetessa)

» Mita konkreettisia asioita teet, jotta joukkueessa sailyy huippusuorituksiin tahtaava

kulttuuri?

Pelaajahankinnat ja joukkueen koostumus

* Millaisia tekij6ita otat huomioon, kun pyrit rakentamaan toimivan ja tasapainoisen

joukkueen?

» Kuinka huomioit pelaajien urheilulliset taidot ja heidan persoonallisuutensa luodak-

sesi joukkueelle toimivan dynamiikan?

» Miten tarkkailet pelaajien ja joukkueen kehitysta ilman etta keskityt vain otteluiden

lopputuloksiin?

* Kun huomaat joukkueen suorituskyvyssa tai kokoonpanossa heikkouden, miten
pyrit parantamaan/korjaamaan sita? Myds silloin kun ei voi vain hankkia pelaaja

vahvistuksia.
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Johtaminen

* Missa tilanteissa annat pelaajille enemman vapauksia, ja missa taas korostat ku-

rinalaisuutta — miten paatat tasapainon?

» Miten varmistat, etta vahvat yksilot toimivat joukkueen arvojen mukaisesti ja edis-

tavat yhteista paamaaraa?

* Miten kehitat johtajuutta pelaajien keskuudessa, esimerkiksi kapteenien tai avain-

pelaajien kautta? Vai kehittyykd se enemman omalla painolla?

Viestinta ja motivointi

* Millainen on mielestasi hyva kommunikointi paineen alla, esimerkiksi tappio- tai

voittoputken aikana tai tarkean ottelun alla?

» Miten annat palautetta — erityisesti silloin, kun pelaaja tai joukkue ei ole saavutta-
nut odotettua tasoa tai on jopa ylittanyt odotukset? Milla tavoin autat pelaajia pysy-

maan motivoituneina ja keskittyneina?

Henkinen valmistautuminen
» Miten valmistelet ja vahvistat joukkueen henkista puolta suorituskyvyssa?

» Kuinka tarkeaksi koet vapaa-ajan aktiviteetit tai muut urheilun ulkopuoliset hetket

vahvistaaksesi joukkueen hyvinvointia ja yhteenkuuluvuutta?

Oppiminen ja sopeutuminen

» Mitka ovat olleet urasi suurimmat opit valmentajana? Koetko, etta johtamistyylisi

on muuttunut urasi aikana?

* Miten olet hyddyntanyt niin onnistumisia kuin epaonnistumisia omassa ammatilli-

sessa kehityksessasi valmentajana?
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* Millainen rooli jatkuvalla oppimisella ja kouluttautumisella on urallasi? Miten pysyt

ajan tasalla valmennuksen uusista menetelmista, trendeista ja oivalluksista?

+ Jos voisit antaa yhden neuvon yrityksille, jotka pyrkivat luomaan menestyksekkaan

joukkueen kulttuurin, mika se olisi?
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Liite 2. Tiedote haastatteluun kutsuttaville ja suostumus

LIITE 1: Tiedote "Menestyvan kulttuurin rakentaminen - Mita urheilujoukkueiden
kulttuuri voi opettaa yrityksille” liittyvaan tutkimukseen osallistuvalle ja suostumus

osallistumiseen
Heil

Olen tekemassa pro gradu-tutkielmaa "Menestyva kulttuurin rakentaminen - Mita
urheilujoukkueiden kulttuuri voi opettaa yrityksille?”. Pro gradu-tutkielmani tavoit-
teena on vertailla joukkueurheilukulttuurin ja yrityskulttuurin samanlaisuuksia ja
eroavaisuuksia seka tarkastella, miten urheilumaailmassa toimivista kulttuurisista
kaytanndista ja rakenteista voitaisiin hydodyntda myds yritysmaailmassa. Tutkiel-
mani toteutetaan Lapin yliopistossa, osana Hallintotieteen maisteriopintoja. Tutkiel-
mani aineistot keraa tutkielman tekija, joka myos huolehtii henkilotietojen kasitte-
lysta ja anonymisoimisesta. Toivon, etta voisin haastatella sinua, silla nakemyksesi
ovat tarkeita paavalmentajan nakokulmasta ja menestyvan joukkueurheilukulttuurin

ymmartamisessa.

Pyydan sinua osallistumaan yhteen 1-2 tunnin mittaiseen haastatteluun Teams-
alustan valityksella. Keraan aineiston kesan ja loppu syksyn 2025 aikana. Osallis-
tuminen on sinulle taysin vapaaehtoista, voit keskeyttaa sen ilman seuraamuksia
missa vaiheessa tutkimusta vain eika osallistuminen aiheuta sinulle minkaanlaista

haittaa, vaaraa tai uhkaa.

Aineistoja sailytan omalla ulkoisella kovalevylla, jolloin vain minulla on paasy aineis-
toihin. Salaan henkildllisyytesi ja turvaan luottamuksellisuuden niin, ettei kukaan tut-
kimukseen osallistunut ole tunnistettavissa julkaistavista tai julkisesti esitettavista
aineisto-otteista. Aineistoa kasittelen lainmukaisesti ja tutkimuseettisia periaatteita
kunnioittaen. Sailytan aineistoa kolme kuukautta tutkielman hyvaksymisen jalkeen,
minka jalkeen tuhoan sen tietoturvallisten kaytantdjen mukaisesti. Pro gradu-tutkiel-

mani tullaan julkaisemaan Lapin yliopiston sahkdisessa Lauda-jarjestelmassa.

Voit ottaa minuun yhteytta kaikissa tutkielmaan ja siihen osallistumiseen liittyvissa

asioissa, yhteystietoni:
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Tommi Repo

Yhteiskuntatieteiden tiedekunta, hallintotieteen maisterin tutkinto-ohjelma, Lapin yli-

opisto
Puhelinnumero: || G
sahkoposti: | INEG_—_

Suostumus:

Olen ymmartanyt, ettd osallistumiseni pro gradu-tutkielmaan on vapaaehtoista ja
minulla on oikeus kieltaytya osallistumasta tutkimukseen tai keskeyttaa osallistumi-

seni, milloin vain. Nain toimiessani minulle ei koidu mitaan kielteisia seuraamuksia.

Olen saanut kuvauksen pro gradu-tutkielmasta, johon aineistonkeruu liittyy, aineis-
tonkeruun tavoitteista ja etenemisesta. Tiedotteessa on myods kuvattu oikeuteni
haastateltavana seka tietosuojan periaatteet, joilla on tarkoitus varmistaa turvallinen

osallistumiseni tutkimukseen.

Saan taman sopimuksen sahkopostilla ja vastaamalla sahkopostiin ilmaisen ym-

martaneeni saamani tiedot ja ilmaisen suostumukseni osallistua tutkimukseen.

Haastateltavan allekirjoitus ja paivamaara
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Liite 3. Tietosuoja

TIETEELLISEN TUTKIMUKSEN
Seloste Kkasittelytoimista
EU:n yleinen tietosuoja-asetus

Laatimispaivi: 02.02.2025

Tutkimuksen kuvaus ja henkilotietojen kisittelyn tarkoitukset

Olet osallistumassa Lapin yliopistossa tehtdvéian pro gradu -tutkimukseen, jossa on tutkijana
Tommi Repo. Tutkija suorittaa Yhteiskuntatieteiden maisterin tutkintoa Hallintotieteen op-
piaineessa. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on vertailla joukkueurheilukulttuurin ja yritys-
kulttuurin samanlaisuuksia ja eroavaisuuksia seké tarkastella, miten urheilumaailmassa toi-
mivista kulttuurisista kdytdnnoistd ja rakenteista voitaisiin hyddyntdd myds yritysmaail-

massa.

Jokainen tutkimukseen osallistunut saa a) kirjallisen suostumuslomakkeen sekd b) timén

tietosuojailmoituksen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Sinuun ei kohdistu mitdén negatiivista seu-
raamusta, jos kieltdydyt osallistumasta tutkimukseen tai jos keskeytit osallistumisesi tutki-
mukseen missd vaiheessa tahansa. Jos keskeytét osallistumisesi tutkimukseen, ennen kes-
keytysté keridttyd aineistoa voidaan kuitenkin kdyttdad tutkimuksessa. Tamén selosteen koh-
dassa 9 kerrotaan tarkemmin, mitd oikeuksia sinulla on ja miten voit vaikuttaa tietojesi ké-

sittelyyn.
1. Tutkimuksen rekisterinpitija ja tutkimuksen vastuullinen tutkija

Nimi: Tommi Repo

Osoite: [ NG
Punelin: |
sahksposti: |G
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2. Tietosuojavastaavan yhteystiedot
Lapin korkeakoulukonsernin tietosuojavastaavana toimii lakimies Jari Rantala.

Héneen saa yhteyden sdhkopostiosoitteesta tietosuoja@ulapland.fi

3. Henkildtietojen kisittelyn tarkoitus

Tutkimuksessa ei tulla kerddmddn henkilo6tietoja, mutta koska tutkimusaineisto hankitaan
haastatteluilla, tutkimukseen osallistuvien nimet ovat nikyvilld aineistonkésittelyn ensim-
méisessd vaiheessa. Néité tietoja kasittelee vain edelld mainittu pro gradu -tutkija Tommi
Repo

Tutkija anonymisoi henkilGtietojen yhteydet tunnistettaviin henkildihin aineiston kasittelyn
ensimmaisessd vaiheessa. Anonymisoinnin jélkeen henkilotietoja siséltdvit dokumentit ha-
vitetdan.

Koska tutkija anonymisoi tutkimusaineiston, julkaistuna néytettdvéstd aineistoista ei voida
paitelld yksittdisten tutkimukseen osallistuvien henkil6llisyytta.

4. Henkilotietojen kisittelyn oikeusperuste

HenkilGtietoja késitelldén yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan 1 kohdan perusteella:

™ tutkittavan suostumus

5. Miti tietoja tutkimusaineisto sisiltia

Tutkimuksessa haastateltavien nimet tulevat tutkijan tietoon. Tutkija anonymisoi henkil6tie-

tojen yhteydet tunnistettaviin henkildihin aineiston késittelyn ensimmaéisessd vaiheessa.

Anonymisoinnin jélkeen henkilGtietoja sisdltdvit dokumentit héavitetdén.

6. Tietojen siirto tai luovuttaminen tutkimusryhmiin ulkopuolelle

Tutkija ei tule siirtdméddn eikd luovuttamaan tietoja kenellekdin ulkopuoliselle.

7. Henkilotietojen suojauksen periaatteet
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X Tiedot ovat salassa pidettivii.

Manuaalisen aineiston suojaaminen:

Tutkimukseen osallistuneiden suostumuslomakkeet sdilytetddn tietoturvallisesti digitoituna
tutkijan toimesta salauksella varustetulla ulkoisella kovalevylld ja/tai muistitikulla, johon
vain tutkijalla on pédédsy kéyttdjatunnuksella ja salasanalla. Paperiset suostumuslomakkeet

hivitetdén tietosuoja tehokkaasti.

Tutkija sdilyttdd haastattelujen nauhoitteet salauksella varustetulla ulkoisella kovalevylld
ja/tai muistitikulla, johon vain tutkijalla on péésy kéyttdjatunnuksella ja salasanalla. Nau-
hoitteet hiavitetddn heti tietosuoja tehokkaasti, kun haastattelut on litteroitu.

Tutkija anonymisoi tutkimusaineiston ja séilyttdd sen salauksella varustetulla ulkoisella ko-
valevylld ja/tai muistitikulla, johon vain tutkijalla on pédésy kayttdjatunnuksella ja salasa-
nalla.

8. Henkilotietojen kisittely tutkimuksen paittymisen jilkeen

Tutkimuksen pédéttymisen jilkeen tutkija sdilyttdd tutkimusrekisterid tietoturvallisesti sa-
lauksella varustetulla ulkoisella kovalevylla ja/tai muistitikulla. Kolme kuukautta tutkimuk-
sen hyviaksymisen/julkaisemisen jidlkeen tutkija hévittda sen.

9 Mitii oikeuksia sinulla on ja oikeuksista poikkeaminen

Yhteyshenkil tutkittavan oikeuksiin liittyvisséd asioissa on tdmédn ilmoituksen kohdassa 1

mainittu henkilo.

Rekisteroidyn oikeudet

Suostumuksen peruuttaminen (GDPR, 7 artikla)
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Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikéli henkil6tietojen késittely perustuu
suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen perusteella ennen

sen peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Oikeus saada péisy tietoihin (GDPR, 15 artikla)

Sinulla on oikeus saada tieto siitd, kdsitellddnko henkil6tietojasi tutkimuksessa ja mitd hen-
kilotietoja siind kdsitellddn. Voit my0s halutessasi pyytéa jaljennoksen kasiteltdvistd henki-
16tiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (GDPR, 16 artikla)

Jos kasiteltdavissd henkilotiedoissasi on epétarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytda

niiden oikaisua tai tiydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (GDPR, 17 artikla)

Sinulla on oikeus vaatia henkilGtietojesi poistamista seuraavissa tapauksissa:

a) henkilStietoja ei endd tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerittiin tai joita

varten niitd muutoin késiteltiin;

b) peruutat suostumuksen, johon késittely on perustunut, eiké kéasittelyyn ole muuta lail-
lista perustetta;
C) vastustat kasittelyd (kuvaus vastustamisoikeudesta on alempana) eiki késittelyyn ole

olemassa perusteltua syyté;
d) henkilGtietoja on kisitelty lainvastaisesti; tai
e) henkil6tiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jisenvaltion lainsdddantoon perus-

tuvan rekisterinpitdjadn sovellettavan lakisdéteisen velvoitteen noudattamiseksi.

Oikeutta tietojen poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estéd tai vaikeuttaa

suuresti késittelyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessé tutkimuksessa.

Oikeus kiésittelyn rajoittamiseen (GDPR, 18 artikla)
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Sinulla on oikeus henkilGtietojesi késittelyn rajoittamiseen, jos kyseessd on jokin seuraavista

olosuhteista:

a) kiistdt henkilGtietojen paikkansapitdvyyden, jolloin kisittelyd rajoitetaan ajaksi,
jonka kuluessa tutkija voi varmistaa niiden paikkansapitdvyyden;

b) kisittely on lainvastaista ja vastustat henkilGtietojen poistamista ja vaadit sen sijaan
niiden kdyton rajoittamista;

c) Tutkija ei endd tarvitse kyseisid henkilotietoja kdsittelyn tarkoituksiin, mutta sini tar-
vitset niitd oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittdmiseksi tai puolustamiseksi; tai

d) olet vastustanut henkilGtietojen késittelyéd (ks. tarkemmin alla) odotettaessa sen to-

dentamista, syrjayttavitko rekisterinpitdjan oikeutetut perusteet rekisterdidyn perusteet.

Oikeus siirtdd tiedot jarjestelmaésti toiseen (GDPR, 20 artikla)

Sinulla on oikeus saada tutkijalle toimittamasi henkil6tiedot jisennellyssd, yleisesti kiyte-
tyssd ja koneellisesti luettavassa muodossa, ja oikeus siirtdd kyseiset tiedot toiselle rekiste-
rinpitdjélle tutkijan estdmaittd, jos kasittelyn oikeusperuste on suostumus tai sopimus, ja ké-
sittely suoritetaan automaattisesti. Kun kaytét oikeuttasi siirtdd tiedot jérjestelmasti toiseen,
sinulla on oikeus saada henkildtiedot siirrettyd suoraan rekisterinpitdjilta toiselle, jos se on

teknisesti mahdollista.

Vastustamisoikeus (GDPR, 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkil6tietojesi késittelyéd, jos kisittely perustuu yleiseen etuun
tai oikeutettuun etuun. Télloin tutkija ei voi késitelld henkil6tietojasi, paitsi jos se voi osoit-
taa, ettd kisittelyyn on olemassa huomattavan tarkea ja perusteltu syy, joka syrjayttaa rekis-
terdidyn edut, oikeudet ja vapaudet tai jos se on tarpeen oikeusvaateen laatimiseksi, esitti-
miseksi tai puolustamiseksi. Tutkija voi jatkaa henkil6tietojesi késittelyd myos silloin, kun

sen on tarpeellista yleistd etua koskevan tehtdvin suorittamiseksi.

Oikeuksista poikkeaminen

Téssd kohdassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissé yksittdistapauksissa poiketa tieto-

suoja-asetuksessa ja Suomen tietosuojalainsddddnnossd sdddetyilld perusteilla siltd osin,
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kuin oikeudet estdvit tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tar-
koituksen saavuttamisen tai vaikeuttavat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioi-

daan aina tapauskohtaisesti.

Valitusoikeus

Sinulla on oikeus tehdé valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikéli katsot, ettd henkilo-

tietojesi késittelyssd on rikottu voimassa olevaa tietosuojalainsdadéntoa.

Tietosuojavaltuutetun toimiston yhteystiedot:
Kéyntiosoite: Lintulahdenkuja 4, 00530 Helsinki
Postiosoite: PL 800, 00531 Helsinki

Sahkdposti: tietosuoja(at)om.fi

Puhelinvaihde: 029 566 6700

Kirjaamo: 029 566 6768



