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Tiivistelma

Taman selvityksen tavoitteena on kuvata valmennustyon sopimus- ja johtamiskaytantoja keskei-
sissa suomalaisissa urheiluorganisaatioissa tyonantajan nakokulmasta. Selvityksessa tarkas-
teltiin valmentajien tyosuhteiden rakenteita ja tydn johtamisen erityispiirteitd olympiavalmen-
nuskeskuksissa, lajiliitoissa ja urheiluseuroissa. Selvitys toteutettiin haastattelemalla kuuden
valmentajia tydllistéavan organisaation edustajia syksyn 2024 aikana. Haastatteluiden avulla kar-
toitettiin tydnantajien kokemuksia ja nakemyksia valmennustyon nykytilasta seka tunnistettiin
kehittdmiskohteita ja toimivia kaytanteita.

Selvityksen perusteella valmennustyohon liittyvat prekaarit, tydon epavarmuutta lisaavat piirteet,
kuten maaraaikaiset tydsopimukset, tydnkuvan moninaisuus seka tydajan epasaanndllisyys,
ovat tunnistettavissa myds tyonantajien toimesta. Keskeisiksi haasteiksi nousivat (1) tyosopi-
musten jatkuvuuden ja rahoituspohjan epdvarmuus, (2) tyonkuvien ja vastuiden epaselvyys, (3)
ty6ajan seurannan ja valmentajien jaksamisen haasteet sekéa (4) hallinnolliset ja juridiset epa-
selvyydet. Valmennustyén ammattimaistumisen tilan ndhdaan vaihtelevan merkittavasti eri toi-
mintaympaéristojen valilla.

Tulosten mukaan toimivia kdytanteitd valmennustyon tukemiseksi ovat selkedsti maaritellyt
tyonkuvat ja selkedt sopimuspohjat, tydon ennakoiva rytmittaminen ja ty0ajan seuranta, arkeen
yhdistetyn osaamisen kehittamisen rakenteet seka toimintamallit kriisi- ja ongelmatilanteisiin.
Onnistunut henkildstdjohtaminen ja valmennustyon kehittaminen eivat aina edellytd merkittavia
taloudellisia panostuksia, vaan myds pienilld yhteisilla rakenteellisilla kdytanteilla voidaan pa-
rantaa valmentajien tyon hallintaa ja ty6hyvinvointia.

Tulevaisuudessa valmennustydon ammattimaistumisen keskeiseksi kysymykseksi nousee
tyosopimusten jatkuvuuden ja pitkdjanteisyyden turvaaminen urheilun kentélle tyypillisesta epa-
varmuudesta huolimatta. Toisaalta urheiluvalmennuksen vaihtoehtoiset joustavat tydsuhdemal-
lit, kuten osa-aikaisuuksien lisddntyminen ja tuntitydsopimukset, heijastavat urheilukentéan laa-
ja-alaisuutta ja valmennustyon moninaisuutta. Urheiluvalmennuksen kannalta on tarkeaa pyrkia
ymmartamaan ja kehittamaan erilaisia tyollistdmismalleja urheiluvalmentajille. Valmennustyon
ammattimaistuminen edellyttaakin valmennustyon erityispiirteiden entistd parempaa huomioi-
mista tyonantajien ja valmentajien vélisessa vuoropuhelussa.



Johdanto

Suomalainen urheilu on ammattimaistunut 2000-luvulla ja sitd mydden ammattivalmentajien
lukumaara on kasvanut. Valmennustyolta odotetaan tana paivana entistd korkeampaa osaa-
mista, vastuullisuutta ja ammattimaista otetta. Valmennustyon yhteiskunnallinen merkitys kyt-
keytyy urheilun laatuun, turvallisuuteen ja sen tuottamaan arvoon yksildille ja yhteiséille. Tuo-
re eurooppalainen kartoitus osoittaa, ettd valmennuksen systeeminen ammattimaistuminen on
vaihtelevaa mutta vertailua hankaloittavat merkittavat puutteet eri maiden kansallisessa tiedon-
keruussa (Moustakas ym. 2022; Lara-Bercial ym. 2022). Pa&atoksenteon tueksi tarvittaisiinkin
kattavampaa ymmarrysta ammattimaistumisen nykytilasta eri toimintaymparistoissa.

Valmennuksen ammattimaistumisen edistiminen on asetettu kansalliseksi tavoitteeksi, ja sita
ovat tukeneet seka valtio etta urheiluorganisaatiot. Ammattivalmennuksen tilaa on tarkastel-
tu useassa tutkimuksessa (ks. esim. Blomqvist, Mononen & Haméldinen 2020; Puska, Lam-
sd & Potinkara 2017). Viimeisempien selvitysten mukaan Suomessa on noin 3500 paatoimis-
ta valmentajaa, joista noin kolme neljasosaa tyoskentelee urheiluseurassa. Lisaksi valmentajia
tyollistavat myos lajiliitot seka alueelliset valmennuskeskukset, jotka ovat kasvattaneet urhei-
lija-, valmentaja- ja asiantuntijama&aridaan 2020-luvulla (ks. Ldmsa ym. 2023). Urheiluvalmenta-
jat tyoskentelevat urheilijan polun eri vaiheissa ja useissa lajeissa, tarjoten palveluksiaan myds
aloitteleville harrastajille ja kokeileville asiakkaille. Suomessa ammattivalmennus on keskittynyt
erityisesti vahvasti organisoituneisiin ja laajan harrastuspohjan omaaviin lajeihin, kuten jaakiek-
koon ja jalkapalloon.

Vaikka urheiluvalmennus onkin monilta osin ammattimaistunut, on tydsuhteiden rakenteista ja
johtamiskaytanteista rajallisesti tietoa tyonantajien nakdkulmasta. Ammattimaistumisen kehi-
tyskulku haastaakin tarkastelemaan tyonantajien nadkemyksia kentélla, jossa vapaaehtoisuuden
perinteet kohtaavat ammattimaistumisen myéta nousevat vaatimukset ja odotukset.

Tama selvitys tarkastelee valmentajien tyosuhteisiin ja tyon johtamiseen liittyvia toimintatapoja
ja kaytanteita urheilun keskeisissa tydOnantajaorganisaatioissa: valmennuskeskuksissa, lajiliitois-
sa ja urheiluseuroissa. Tavoitteena on kuvata tydsopimusten siséltdja ja johtamiskaytanteita seka
tunnistaa keskeisia haasteita ja toimivia kaytanteita valmennustyon ammattimaisuuden edistami-
seksi. Selvityksen tuloksia voivat hyddyntaa erityisesti valmentajia tyollistavat organisaatiot seka
paatoksentekijat, jotka vastaavat valmennustyon kehittamisesta ja tyohyvinvoinnista.

Selvityksen keskeiset kysymykset:

m Millaisia ovat valmentajien tydsuhteet ja tyon johtamisen kdytannoét eri urheiluorganisaati-
oissa (valmennuskeskukset, lajiliitot, seurat)?

B Mitka ovat valmennustyon erityispiirteisiin liittyvat keskeiset haasteet nykyisissa sopimus-
ja johtamiskaytannoissa?

m Mitd toimivia kdytantoja ja suosituksia voidaan tunnistaa valmentajien tydllistamisen, tyo-
hyvinvoinnin ja osaamisen kehittamisen parantamiseksi?



Valmentaminen ammattina

Ammattivalmentajalla tarkoitetaan urheilun parissa tydskentelevaa henkiloa, joka toimii palkka-
suhteessa tai yrittdjana, omaa alalle soveltuvan koulutuksen ja vastaa valmennettavien urheilijoi-
den seka lajin pitkdjanteisesta kehityksesta. (Puska, Ldémséa & Potinkara 2017, 5). Pa&toimisiksi
valmentajiksi on katsottu toimivaksi henkilGt, jotka valmentavat yli 20 tuntia viikossa tai valmen-
tavat taysipdivaisesti (Blomgvist, Mononen & Hamalainen 2020, 4). Kdytannossa tyénimikkeiden
suuri vaihtelu eri lajeissa ja toimintaymparistoissa voi kuitenkin vaikeuttaa valmentajien tarkan
lukumaaran tunnistamista. Vaikka valmentamisen asema ammattina on vahvistunut, on kuiten-
kin huomioitava, etta valtaosa valmentajista toimii urheilun parissa yha vapaaehtoispohjalta.

Huolimatta siitd, etta tarkkoja lukuja ei ole kaytoss4, vallitsee valmennuksen ammatillistumises-
ta ja valmentajien méaéaran kasvusta varsin yhtendinen ndkemys (ks. esim. Lehtonen, Oja & Turu-
nen 2023; Koski & Maenpaa 2018; Aarresola, Ldmsa & Itkonen 2022). Konkreettisesti kehitys na-
kyy myds Tilastokeskuksen (2024) tyossékayntitilastossa (ks. Kuvio 1). Kyseisessa rekisterissé
oli yhteensa 523 ammattivalmentajaa vuonna 2011. Valmentajien kokonaismaara on rekisterin
perusteella kasvanut voimakkaasti, yli 3 400 valmentajaan vuoden 2022 loppuun mennessa. Lu-
vut perustuvat tyonantajien ilmoittamiin tietoihin tydsuhteessa olevista henkildista kunkin vuo-
den lopussa ammattinimikkeen perusteella.
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Mishet 358 673 821 1003 1072 1204 1381 1487 1940 1996 2194 2171
Naiset 165 321 434 553 595 766 858 998 1136 1149 1301 1246
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KUVIO 1. Ammattivalmentajien maara sukupuolittain Tilastokeskuksen
tyossakayntitilastossa vuosina 2011-2022.



Urheilun ammattimaistumista ohjaavat useat yhteiskunnalliset ja organisaatiokohtaiset tekijat.
Nagelin ym. (2015) mukaan kehitykseen vaikuttavat ensinnakin yhteiskunnan ulkoiset liikunta-
poliittiset tavoitteet ja sidosryhmien odotukset, kuten Iajiliittojen ja jarjestdjen vaatimukset toi-
minnan laadusta ja vaikuttavuudesta. Toisaalta my&s valmentajia tyollistévien organisaatioiden
sisdiset tekijat, kuten taloudelliset resurssit, rakenteet, arvot seka jasenten odotukset ja tarpeet
vaikuttavat osaltaan ammattimaisen valmennustoiminnan rakentumiseen. Ammattimaistumi-
nen nakyy kaytanndssa strategisen suunnittelun vahvistumisena, palkatun tyévoiman lisdanty-
misena ja valmennustyon johtamiskaytanteiden muodollistumisena. Kuviossa 2 Aarressola ym.
(2022, 32) kuvaavat ammattimaistumisen syitd, muotoja ja seurauksia suomalaisessa urheilu-
seurojen kontekstissa.

Syyt Seuraukset

Urheilun ja muiden
sidosryhmien odotukset Sidosryhmasuhteet ja

jaresurssit (esim. sidosryhminen odotukset
liikuntapolitiikka, (esim. yhteisty0)
jarjestot, yritykset)

Ulkoinen ymparisto

Muodot

Toiminnot

o (esim. strateginen suunnittelu) Organisaation rakenteet,
Organisaation rakenteet, prosessi ja kulttuuri

prosessi ja kulttuuri . lhmiset (esim. palkattujen ja
(esim. paatoksenteko- (esim. palkatut tyontekijat) vapaaehtoisten suhde,

rakenteet, talousresurssit, Rakenteet ja prosessit henkilostojohtaminen,

avaintoimijat, arvot) (esim. muodollistuminen, tavoitteiden ja

erikoistuminen) arvojen muutos)

Urheiluorganisaatio

Suhteet jaseniin ja
jasenten odotukset
Jisenten odotukset (esim. toiminnan
keskittaminen tai
hajauttaminen)

Sisdinen ympaéristo

KUVIO 2. Urheilun ammattimaistumisen syyt, muodot ja seuraukset.
Kuvio pohjautuu Nagel ym. (2015) malliin, soveltaen Aarressolan ym. (2022)
tulkintaa suomalaisesta urheilukontekstista.

Vaikka ammattivalmentajien maara on kasvanut ja valmennusty on osin ammattimaistunut, val-
mentajien tyooikeudellinen asema ei ole vielad vakiintunut. TyOsuhteissa on tunnistettavissa eri-
tyispiirteitd, jotka ovat tyypillisia niin kutsutulle prekaareille tydsuhteille. Prekaarilla ty6lla viitataan
epdvarmaan, ennustamattomaan ja tilapdiseen tydmarkkina-asemaan, joka eroaa ty6lainsaadan-
non lahtdkohtana olevista pitkdkestoisuuteen ja kokoaikaisuuteen pohjautuvista tydsuhteista.
(Reunamaki 2023, 19-30). Valmentajien tyon prekaarisuus asettaa haasteita ammatilliselle kehit-
tymiselle. Seuraavassa tarkastellaan tarkemmin ndita ammattimaistumiseen vaikuttavia tekijoita.



1.1 EDELLYTYKSET JA HAASTEET VALMENNUSTYON AMMATTIMAISTUMISELLE

Valmentajan tydsuhdekaytannoét voivat joko tukea tai estda valmennustydn ammattimaistumis-
ta. Valmentajan tyon ammattimaistumiseen vaikuttavat erityisesti palkkauksen taso, tyon ra-
kenteelliset edellytykset sekd mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen (ks. Reunamaki 2023;
Paananen 2023). Kolmannella sektorilla tyypillinen jannite palkkatyon ja vapaaehtoistydn valilla
voi johtaa tilanteisiin, joissa yksiloltd odotetaan vahvaa tydpanosta ilman riittdavaa taloudellista
korvausta. (ks. esim. Selander 2018, 615-617). Vapaaehtoisuuteen pohjautuvien ihanteiden tor-
maaminen kasvaviin ammattimaistumisen vaatimuksiin on tunnistettu myés muun muassa nor-
jalaisessa urheiluvalmennuksessa (Skille ym. 2024).

Tyon rakenteelliset edellytykset, kuten tydsuhteiden rahoituspohja on yksi keskeisimmista val-
mentajan ammattimaistumiseen vaikuttavista tekijoista. Riittdava ja vakaa palkkaus vahvistaa
valmentajan ammatillista asemaa, kun taas epaselvat palkkausjarjestelyt voivat heikentaa am-
mattimaistumista (Paananen 2023, 44). Lyhytjanteinen rahoitus johtaa maéaraaikaisiin tyésuh-
teisiin, aiheuttaen epavarmuutta ja heikentdaen mahdollisuuksia pitkdjanteiseen tyoskentelyyn.
Yhteistydnantajuudessa, jossa valmentaja tyoskentelee usealle eri organisaatiolle, voi yhtaalta
tarjota mahdollisuuden kokoaikaiseen tydsuhteeseen, mutta toisaalta tuoda mukanaan epasel-
vyyksid tydnantajavastuista. (Reunamaki 2023, 234-240).

Erityisesti tyOaikaan liittyvat epaselvyydet ilmenevat yleisena tyosuojelullisena asiana valmenta-
jien tyOsuhteissa. Tyon projektiluonteisuus ja lyhyet, usein vuoden tai kahden pituiset sopimus-
kaudet lisdavat epavarmuuden kokemuksia seka vaikeuttavat palautumisjaksojen jarjestamista
valmennuskausien vililla. Toisaalta tyon kausiluonteisuus, kilpailumatkat seké jatkuva valmis-
telutyd myos tybajan ulkopuolella lisddvéat valmentajien tyokuormaa merkittavasti. (Reunama-
ki 2023, 165-190). Vaikka valmentajien korkea tydmoraali kannustaa korkeaan sitoutumiseen,
voi tdma ilman riittavaa tyonkuvien selkeyttamista johtaa liialliseen kuormitukseen ja tydhyvin-
voinnin heikkenemiseen. Valmentajilta odotetaan usein joustavuutta, ja erityisen kuluttavaksi on
tunnistettu tilanteet, joissa valmentajan tydnkuvaan on liitetty useita varsinaisen valmennuksen
ulkopuolisia tehtavia, kuten hallinnollisia vastuita. Tydnantajien puutteellinen ymmarrys valmen-
nustyén kokonaiskuormituksesta voi osaltaan heikentda tydn organisointia ja johtaa epéarealisti-
siin odotuksiin valmentajan ajankdytosta. (Reunaméaki 2023, 116-125; 323-331).

Ammattimaistumisen kannalta olennaista on myds valmentajien mahdollisuus oman osaami-
sen jatkuvaan kehittdmiseen. Valmentajien tyotehtavat edellyttavat monipuolista osaamista, ih-
misjohtamisen taitoja sekd ammattitaidon jatkuvaa paivittdmista. Reunamaen (2023, 227-228)
mukaan itsendisessa asemassa toimivat valmentajat kokevat usein jadvansa yksin oman am-
mattitaidon kehittdmisen osalta. Selkedsti tunnistetut osaamiskriteerit ja osaamisen kehitta-
misen mahdollistaminen vahvistavat valmentajien ammatillista kasvua ja tyon arvostusta, kun
taas epévarma urapolku ja puutteelliset koulutusmahdollisuudet heikentavat niita. (Reunamaki
2023, 203-204). Tyénantajien vastuulla on tukea jatkuvaa oppimista ja osaamisen kehittdmista
osana valmennustyon arkea.

Tybehtosopimusten (TES) noudattamisen vaihtelevat kadytanteet urheilussa seka tyéskentely
ammattilaisuuden ja vapaaehtoistyon rajapinnalla vaikeuttavat tydsopimuksiin liittyvien haas-
teiden tunnistamista ja niiden ratkaisemista. Seuraavassa luvussa tarkastellaan valmentajien
tyosopimus- ja johtamiskaytantoja suomalaisissa urheiluorganisaatioissa.



Valmentajien
tyoehdoista sopiminen

Tyoehtosopimuksen tehtavana on turvata valmentajien keskeiset tydehdot kuten tydajat, palkat,
lomat ja korvaukset sekd yhdenmukaistaa kaytantoja tyontekijoiden oikeuksia vahvistaen (Tyo-
suojelu 2025). Tyosuhteen madrittelyssa keskeinen sdddos on tydsopimuslaki, jonka mukaan
tyosuhteen tunnusmerkit tayttyvat, kun (1) tyon tekeminen perustuu sopimukseen, (2) tyonteki-
ja sitoutuu tekemaan tyota henkilokohtaisesti tydnantajan lukuun, (3) ty6 tapahtuu tydnantajan
johdon ja valvonnan alaisena, ja (4) tydntekijalle maksetaan tydsta palkkaa tai muuta vastiketta.
Jos nama kaikki tunnusmerkit tayttyvat, on kyse ty0suhteesta ja tyolainsdadantoa sovelletaan.
(Ty6suojelu 2025).

Suomessa valmentajien tydehtoja sdannellaan urheilujarjestojen valmentajia koskevalla tyoeh-
tosopimuksella. Kyseessa on Palvelualojen tyonantajat PALTAN ja Julkisten ja hyvinvointialojen
litto JHL:n vélinen yleissitova tydsopimus, joka koskee kaikkia sopimuksen soveltamisalalla
toimivia organisaatioita rijppumatta néiden jasenyydesta. (PALTA 2025). On kuitenkin huomioi-
tava, ettd kaikki valmentajat eivat kuulu taman tyéehtosopimuksen piiriin, silla paikalliset urhei-
luseurat tai ammattijoukkueet voivat jaada tydehtosopimuksen soveltamisalan ulkopuolelle, jol-
loin tydehdot perustuvat yleiseen tyélainsaadantoon ja yksilollisiin tydsopimuksiin.

Urheiluseuroja varten on laadittu erillinen liityntdpoytakirja, joka mahdollistaa seurojen liittymi-
sen tyoehtosopimukseen soveltuvin osin. Liityntéapoytakirjassa esiintyy eroja muun muassa kir-
jatun palkkausjarjestelman osalta urheiluseurojen toimintaymparist6on soveltuen (PALTA 2025,
1-9, 37-39).

Suomen Ammattivalmentajat ry (SAVAL) on osaltaan toiminut aktiivisesti valmentajien aseman
vahvistamiseksi. SAVAL tarjoaa valmentajille tydsuhdeneuvontaa, ulottuen tyésopimusten tar-
kistuksesta irtisanomistilanteiden juridiseen tukeen seka palkkaneuvontaan (SAVAL 2025a).
Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin valmentajien ty6sopimusmuotojen erityispiirteita ja kuva-
taan sopimusten moninaisuutta eri tyonantajilla.

2.1 VALMENTAJIEN TYOSUHTEIDEN MONINAISUUS

Suomalaisten valmentajien tydsuhdemuodot ilmenevat moninaisina. Perinteinen vakituinen tyo-
suhde on toistaiseksi voimassa oleva tydsopimus, jonka kestoa ei ole ennalta rajoitettu, kun
taas maardaikainen sopimus on sidottu tiettyyn ajanjaksoon tai projektiin. Urheiluvalmennuk-
sessa toteutetaan yleisesti niin kokoaikaisia, osa-aikaisia seka tuntiperusteisia sopimuksia,
joissa valmentaja saa palkkion tehtyjen tuntien mukaisesti. Liséksi tyonantajat voivat hankkia
valmennuspalvelun ulkopuoliselta ostopalvelusopimuksella, jolloin valmentaja ei toimi tyésuh-
teessa tyonantajaan.

Maaraaikaiset tyosuhteet ovat valmentajilla edelleen yleisimpia, ja pitkdkestoiset valmennus-
suhteetkin muodostuvat usein projektimaisista, toistuvista yhden tai kahden kauden maaraai-
kaisista sopimuksista. (Reunamaki 2023, 142-154). Jatkuva projektien vaihtuminen, seka me-
nestyspaine voivat heikentda tyosta palautumista, mika aiheuttaa valmentajille pitkdkestoista
kuormitusta ja jatkuvan valmiustilan. Viime vuosina erityisesti yksildlajien puolella on havait-



tu myos pyrkimyksia kohti pitkakestoisempia toistaiseksi voimassa olevien tyosuhteiden suun-
taan, mika tukee henkilokohtaisten valmennussuhteiden pysyvyytta. (Reunaméki 2023, 323,
157-161).

Valmentajien keskeiset tyonantajat, kuten urheiluseurat, lajiliitot ja valmennuskeskukset, hyo-
dyntavat valmentajien tyollistamisessd usein yhteistydnantajuutta sekd monityénantajamal-
lia. Tunnetuin yhteistydnantajuuden muoto on nuorten Olympiavalmentajien tukimalli (NOV-tu-
ki), jossa valtion avustus rahoittaa noin kolmasosan (20 000 e) valmentajan palkkauskuluista
ja loput keratdan yhdelta tai kahdelta taholta. NOV-tuella tyollistetddn noin sata valmentajaa,
jotka tyoskentelevat yhden tyosopimuksen puitteissa samanaikaisesti useammalle eri organi-
saatiolle. Monitydnantajuus voi puolestaan tarjota valmentajalle mahdollisuuksia moninaisiin,
raataloityihin tydsopimuksiin useille eri tydnantaijille. Tydllistamisen moninaiset muodot tuovat
mahdollisuuksia tyon raataloinnille, mutta samalla vastuiden jakautuminen useiden organisaa-
tioiden kesken voi hamartaa kokonaisvastuuta ja vaikeuttaa tyon hallintaa. (Reunamaki 2023,
234-240).

Vaikka ammattimaisuutta on tuettu muun muassa tyéehtosopimuksia kehittdmalla, ovat tyon-
antajien kaytannot yha edelleen varsin hajanaisia. Valmentajien tydsopimusmallien kirjavuus ja
epaselvat kirjaukset ovat urheilussa edelleen yleisia, ja ne voivat johtaa jopa lainvastaisiin so-
pimuksiin (ks. esim. SAVAL 2024). Lis&ksi tyolainsdddannén ei aina ole tunnistettu huomioi-
van riittavasti urheilun erityispiirteits, aiheuttaen tydoikeudellisia kysymyksia (ks. myds Heininen
2018, 82—-83). Tydsopimusten moninaisuus asettaa haasteita myos hyvien kayténteiden tunnis-
tamiselle ja levittamiselle. Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan tarkemmin valmentajan tyon
johtamisen erityispiirteita tydonantajan nakokulmasta.
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Valmentajan
tyon johtaminen

Valmentajan tyo asettaa erityisid vaatimuksia tyon johtamiselle ja tydhyvinvoinnin tukemisel-
le. Keskeisia johtamisen osa-alueita ovat strateginen paatoksenteko urheilujohtamisessa, seka
tyokuormituksen hallinta, osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvointi henkildstjohtamisessa.
Seuraavassa tarkastellaan néita erityispiirteitd tarkemmin tyonantajien nakokulmasta.

3.1 URHEILUJOHTAMINEN

Suomessa lajiliittojen katsotaan kantavan keskeista vastuuta lajiensa strategisesta kehittami-
sestd. Tavoitetilan mukaan lajiliittojen strategiset linjaukset ja lajin kansainvéliset vaatimukset
heijastuvat seka valmennuskeskusten ettd seurojen toimintaan, muodostaen kokonaisuuden,
jossa kullakin toimijalla on oma roolinsa suomalaisen huippu-urheilun kehittdmisessa. (OKM
2025). Valmentajilla on padsaantoisesti operatiivinen vastuu varsinaisesta valmennustyosts,
mutta heidan roolinsa strategisessa suunnittelussa vaihtelee. Tavoitteet asetetaan tyypillisesti
urheilullisen suoriutumisen perusteella, mutta valmennuksen laadulliset prosessit, kuten urhei-
lijan kokonaisvaltainen kehitys, jaavat usein heikommin arvioiduiksi. Valmentajat kaipaavatkin
enemman osallistavaa johtamista ja tilaa vaikuttaa strategisiin valintoihin (Paananen 2023, 44).

Valmentajan tyonkuva on laajentunut perinteisesta valmennuksesta myds hallinnollisiin ja vies-
tinnallisiin tehtaviin (Blomqvist ym. 2020, 21; Reunamaki 2023, 180). Valmentajat kayttavat
keskimaarin 29 tuntia viikossa varsinaiseen valmennustyohon. Lisédksi valmentajilla on tyypil-
lisesti paljon muita hallinnollisia tehtavia, joihin kuluu keskimaarin 16 tuntia viikossa. Kokoai-
kaisten valmentajien viikoittaisen kokonaistydajan on tunnistettu ylittavan tyypillisesti 40 tuntia
viikossa, ja monet valmentajista pitdvat nykyista tydomaaraa jatkuvasti tai ajoittain liilan suurena.
(Blomgvist ym. 2020, 20.) Tyonantajien olisikin kiinnitettdvd huomiota valmentajan tydnkuvan
pirstaloitumiseen erityisesti tilanteessa, jossa muihin, kuin varsinaiseen valmennukseen kuulu-
via ydintehtavia ei ole selkeasti resursoitu tydonkuvassa.

Yksi keskeisimmistd muutoksista valmennustydssa on ollut moniammatillisen tiimityon lisaan-
tyminen valmentajan ja urheilijan ympérilla. Moniammatillisen yhteistyon yleistyminen haas-
taa urheilujohtamista tukemaan valmentajien roolia tiimijohtajina. Léamsé& ym. (2023, 42-43)
mukaan asiantuntijatiimien systemaattinen koordinointi mahdollistaa valmennuksen laadun
parantumisen, mutta ilman tydnantajan jarjestelmallista tukea valmentajan kuormitus voi kas-
vaa asiantuntijoiden lisddmisen yhteydessa. Nykyvaatimusten valossa valmentajien tiimijohta-
misen osaamisen tukeminen ja sen edellytysten vahvistaminen ovat keskeisia kehityskohteita
tydnantajille.

3.2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Tyonantajien rooliin kuuluu my6s henkilostdjohtaminen eli valmentajien tyon tukeminen, ohjaa-
minen ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen. Urheiluvalmennuksessa valmentajilta edellytetdan
jatkuvaa kehittymista ja omien taitojen syventamista, jota tyonantajat pyrkivat osaltaan tuke-
maan. Tyonantajat tukevat valmentajien osaamisen kehittdmista varsin yleisesti tarjoamalla
mahdollisuuksia tyén ohessa tapahtuvaan kouluttautumiseen. Blomqvist ym. (2020, 20) mu-
kaan noin nelja viidesta paatoimisesta valmentajasta oli osallistunut valmentajakoulutukseen
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edellisen 12 kuukauden aikana. Koulutuksen kustansi yleisimmin valmentajan tyonantaja. Li-
sdksi kolme neljasta valmentajasta oli aikeissa osallistua valmentajakoulutukseen seuraavan
12 kuukauden aikana.

Tyonantajilla ndhdaan keskeinen rooli oppimisen myonteisten vaikutusten varmistamisessa.
Urheiluvalmennuksessa tarvittaisiinkin lisda tyéelamaosaamista, silla henkilostén osaamisen
kehittamisen suunnitelmallisuus nayttaytyy usein puutteellisena. Organisaatioiden tulisi siirtya
pois vanhakantaisesta, formaaliin koulutukseen painottuvasta nakemyksesta kohti kokonais-
valtaisempaa oppimiskasitystd (Lemmetty ym. 2022, 44). Osaamisen kehittdmisen ei tulisi ta-
ten rajoittua pelkastaan valmentajakoulutuksiin, vaan sita tulisi edistda myds osana valmen-
nuksen arkea. Tama edellyttad konkreettisia kehittdmissuunnitelmia seka tyokulttuuria, joka
tukee osaamistarpeiden maarittelya. Henkilostojohtamisen ndakokulmasta olisi my6s keskeista
varmistaa, ettei jatkuva oppiminen tapahdu valmentajan varsinaisen tyon ohella ylimaaraisena
kuormana, vaan tdma huomioidaan yksilén tydonkuvan sisélla. (Rouvali ym. 2024, 25, 35).

Henkilostojohtamisen keskeisend teemana on tyontekijoiden hyvinvoinnin turvaaminen. Val-
mentajien tyo tunnistetaan usein kuormittavaksi ja taman vuoksi tyohyvinvointia edistavat tekijat
ovat olennainen osa esihenkiloty6ta. Erityisen kuormittavaksi valmentajat kokevat tydnantajien
suunnalta tulevat paineet ja epaselvat toimintatavat, jotka hairitsevat heidan mahdollisuuksiaan
keskittya valmennuksen ydintehtaviin, kuten urheilijoiden ja joukkueen pitkajanteiseen kehitta-
miseen. (SAVAL 2025b).

Valmentajien tyohyvinvoinnin edistamisen keskiossa on tyon selkea rajaaminen. Tyonantajien
tulisi tukea valmentajien kykya rajata omaa ty6taan seka kehittaa rakenteita, jotka auttavat vas-
tuun jakamisessa tyoyhteis0ssa. Keskeista on tunnistaa valmentajien tyon vaatimusten ja voi-
mavarojen valinen tasapaino, ja kiinnittaa siihen huomiota. Valmentajien mukaan tyoyhteison si-
sdinen arvostus, luottamus ja avoin vuorovaikutus ovat avaintekijoita tychyvinvoinnin kannalta
(SAVAL 2025b). Johtamisen kaytanteiden selkeyttdminen, seka riittdvan ajan varaaminen tyon-
antajan ja tyontekijan valiselle vuoropuhelulle on tyypillisia ammattimaisuutta tukevan tydyhtei-
son merkkeja.

Yhteenvetona valmentajien johtamisessa tyonantajan nakokulmasta korostuvat selkeys ja tuki:
Selked tyonjako ja paatoksenteko urheilujohtamisessa luovat luottamusta, ja henkilostéjohtami-
sessa valmentajien jaksamisesta huolehtiminen ja osaamisen kehittamisen mahdollistaminen
vahvistavat valmentajien tyohyvinvointia.
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Bl Hankkeen toteutus
ja ailneistot

Taman selvityksen tavoitteena on tarkastella valmentajien sopimus- ja johtamiskaytantoja seka
niihin liittyvia haasteita ja toimivia ratkaisuja keskeisissa suomalaisissa urheiluorganisaatiois-
sa tyonantajan nakokulmasta. Selvitysta varten haastateltiin kuutta tapausorganisaatiota, jotka
edustivat keskeisia valmentajia palkkaavia tydnantajatahoja suomalaisessa urheilussa. Organi-
saatiot valittiin siten, ettd ne edustivat erilaisia valmennuksen toimintaymparistoja seka yksilo-
ettd joukkuelajeissa. Haastateltaviksi organisaatioiksi valikoituivat olympiavalmennuskeskuk-
set (OVK) Helsinki ja OVK Vuokatti Ruka, lajiliitoista Suomen Palloliitto ja Suomen Urheiluliitto
seka urheiluseuroista llves ry ja Olarin Voimistelijat ry.

Yhteensd kuusi haastattelua toteutettiin 23.10-25.11.2024 vélisend aikana. Haastatteluista
olympiavalmennuskeskusten, seka Suomen Palloliiton haastattelut toteutettiin paikan paalla ja
Suomen Urheiluliiton, Ilves ry:n ja Olarin Voimistelijat etdyhteyden vélitykselld. Haastattelurun-
gon paateemat olivat: 1) Valmentajien mé&ara ja palkatun tyévoiman nykytila organisaatiossa, 2)
Ty6suhteet ja sopimuskaytannot valmentajille 3) Valmentajien tyon johtaminen organisaatios-
sa seka 4) Valmentajien sopimuskaytanteisiin liittyvét keskeisimmat haasteet ja onnistumiset.
Haastateltavina olivat organisaatioiden keskeisia hallintohenkil6ita. Tarkemmat tiedot haasta-
teltavista ja kaytetysta puolistrukturoidusta kyselyrungosta |oytyvat liitteesta 1.

Aineiston analyysi toteutettiin laadullisen sisédllonanalyysin menetelmallg, jossa yhdistyivat kysy-
myskohtaisten ydinsitaattien tunnistaminen ja vertaileva tulkinta. Ensimmaisessa vaiheessa jokai-
sesta kuudesta litteroidusta haastattelusta koottiin vastaukset kysymyskohtaisesti, ja niista poi-
mittiin keskeiset ydinlainaukset organisaatiokohtaisesti jokaiseen kasiteltyyn kysymysteemaan.

Toisessa vaiheessa keratyista ydinlainauksista poistettiin tai muokattiin kaikki yksildivat tiedot,
kuten henkildiden tai organisaation nimet, paikkakunnat ja muut tunnisteet. Tata anonymisoi-
tua aineistoa jasenneltiin esikasittelyvaiheessa Microsoft Wordin Copilot-tekoalytyokalua hyo-
dyntden keskeisempien toistuvuuksien ja yhtaldisyyksien tunnistamiseksi. Tulosten lopullinen
jasentely ja keskeiset selvityksen johtopaatokset laadittiin kirjoittajien toimesta laadullisen ana-
lyysin pohjalta.
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H Hankkeen tulokset

5.1 TAPAUSORGANISAATIOIDEN KUVAUS

Seuraavassa esitellaan tiiviisti organisaatiokohtaisia tunnuslukuja olympiavalmennuskeskus-
ten, lajiliittojen ja urheiluseurojen osalta syksyn 2024 tilanteessa. Tunnusluvut siséaltavat orga-
nisaation yleisesittelyn, valmentajien maaran, sukupuoli- ja ikdjakauman seka valmennustydssa
kaytetyt yleisimmat tydajan muodot ja sopimustyyppien jakaumat (ks. Taulukko 1). Naiden tun-
nuslukujen lisdksi tapausorganisaatioilta kerattiin valmentajien eri tyonimikkeet, jotka 16ytyvat
kokonaisuudessaan liitteesta 2.

5.1.1 Olympiavalmennuskeskukset

OVK Helsinki

Olympiavalmennuskeskus (OVK) Helsinki toimii valtakunnallisena osaamiskeskittymana osa-
na Paakaupunkiseudun urheiluakatemia Urheaa. Hallinnollisesti keskus sijoittuu Urhea-saation
alaisuuteen. Urheaan kuuluu kokonaisuudessaan yli 3500 urheilijaa, joista maajoukkuetason ur-
heilijoita on yli 1200 (Urhea 2025). OVK Helsinki toimii tiiviissa yhteistydssa useiden lajiliittojen
kanssa, joista keskeisimmat ovat Urheiluliitto, Koripalloliitto, Palloliitto, Voimisteluliitto, Uimaliit-
to, Judoliitto ja Suomen Purjehdus ja Veneily. Jokainen lajiliitto vastaa itsendisesti oman lajinsa
menestyssuunnitelmasta seka toimintansa kehittamisesta.

OVK Helsinki tyollisti yhteensa 19 valmentajaa, joista valtaosa (89 %) oli miehia. Valmentajista
58 % oli 30-50-vuotiaita ja 42 % yli 50-vuotiaita. (Taulukko 1). Valmennuskeskuksen monilajinen
toimintaymparistd kuvastuu myos nimikkeiden suuressa maarassa (16 nimikettd). Yleisimmin
kaytossa olevia nimikkeita olivat paa- ja olympiakeskusvalmentaja, nuorten olympiavalmentaja
(NOV) seka lajikohtaiset valmentajat. Painopistelajien lisdksi valmennuskeskuksen valmentajat
toimivat myds jalkapallon, painin ja paraurheilun parissa. (ks. Liite 2).

Vuonna 2021 toimintansa kdynnistaneen olympiavalmennuskeskuksen valmentajamaéara kas-
voi edellisen viiden vuoden aikana. Valmentajien tyOsuhteet olivat haastatteluhetkella |ahes
kaikki méaaraaikaisia, ja tyypillisesti kestoltaan korkeintaan yhden olympiadin mittaisia neljan
vuoden sopimuksia. Léhes kaikki (90 %) keskuksen valmentajat tyoskentelivadt kokoaikaisessa
tyosuhteessa. OVK Helsinki ei lahtokohtaisesti hankkinut valmentajatyévoimaa ostopalveluso-
pimuksilla.

OVK Vuokatti-Ruka

Olympiavalmennuskeskus Vuokatti-Ruka toimii valtakunnallisena pohjoismaisten hiihtolajien
osaamiskeskittyméana Sotkamon ja Kuusamon alueilla. Olympiavalmennuskeskus on osa Vuo-
katti-Rukan urheiluakatemiaa, jonka toimintaan kuuluu yhteensa 560 urheilijaa (Vuokatti-Ruka
2025). OVK Vuokatti-Rukan painopistelajeina ovat pikkusuksen lajit (ampumahiihto, maasto-
hiihto, yhdistetty ja makihyppy) seka rinnelajit (alppihiihto, lumilauta, freeski ja kumparelasku).
Olympiavalmennuskeskuksen valmentajia toimii edella mainittujen lajien lisdksi myods peséapal-
lon, uinnin, suunnistuksen ja jadkiekon parissa.
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OVK Vuokatti-Ruka ty6llisti haastatteluhetkelld yhteensa 18 valmentajaa, joista valtaosa (89 %)
oli miehia. Valmentajista 33 % oli alle 30-vuotiaita ja 67 % 30-vuotiaita tai vanhempia. Ikdja-
kaumaltaan valmentajat olivat tapausorganisaatioiden valisessa tarkastelussa keskimaaraista
nuorempia (Taulukko 1). Tyonimikkeet (11) vaihtelivat lajikohtaisista vastuuvalmentajista nuor-
ten olympiavalmentajiin sekd maajoukkuevalmentajiin (ks. Liite 2).

Vuonna 2019 kaynnistyneen olympiavalmennuskeskuksen valmentajamaara oli kasvanut edel-
lisen viiden vuoden aikana ja samalla valmentajien palkkaaminen kokoaikaiseen tydosuhteeseen
oli yleistynyt. Valmentajien tyonantajina toimivat alueellisesti Sotkamon kunta ja Kuusamon kau-
punki. Kaikki tydsopimukset olivat maaraaikaisia ja kestoltaan tyypillisesti 1-2 vuoden mittaisia.
Ostopalvelusopimukset eivat olleet tyypillinen valmentajia ty6llistava muoto organisaatiossa.

5.1.2 Lajiliitot

Suomen Palloliitto

Suomen Palloliitto on valtakunnallinen lajiliitto, joka vastaa jalkapallon ja futsalin kansallises-
ta kehittamisesta. Palloliittoon kuului vuonna 2024 yli 860 jasenseuraa, joissa toimii yhteensa
yli 167 000 rekisteroitynytta jalkapalloilijaa seka yli 27 000 futsalpelaajaa (Suomen Palloliitto
2024). Lajiliiton keskeisena tehtdvana on toimia valmentajia kehittdvana ja seuroja tukevana or-
ganisaationa. Valmennustoiminta kattaa laaja-alaisesti seuravalmennuksen tukemisen, alueelli-
sen pelaajakehityksen sekda maajoukkuetoiminnan.

Palloliitossa toimi syksylla 2024 tyésuhteessa yhteensé 23 valmentajaa, joista lahes kaikki (96
%) olivat miehid. Valmentajista 65 % oli 30—-50-vuotiaita ja 35 % yli 50-vuotiaita. (Taulukko 1).
Valmentajien tyonimikkeet (4) jakautuivat maajoukkuevalmentajiin, aluevalmentaijiin, huippuvai-
heen alueellisiin pelaajakehittajiin ja talenttivalmentajiin (ks. Liite 2).

Palloliiton valmentajat tyoskentelivat paaasiallisesti kokoaikaisissa tydsuhteissa, jotka olivat
kestoltaan yleisimmin kahden vuoden maaraaikaisia sopimuksia. Maajoukkue- ja aluevalmenta-
jien sopimuksia oli strategisesti pyritty sitouttamaan myds 2+2-vuotisiksi kokonaisuuksiksi, jot-
ta valmennusty6hon saataisiin lisaa pitkdjanteisyytta. Lajiliitossa kaytettiin myos ostopalvelus-
opimuksia, erityisesti osa-aikaisissa valmennustehtavissa.

Suomen Urheiluliitto

Suomen Urheiluliitto (SUL) on valtakunnallinen yleisurheilun lajiliitto, joka vastaa suomalaisen
yleisurheilun kehittdamisestd Suomessa. Urheiluliitossa toimi vuonna 2023 yli 540 jasenseuraa,
joissa on yhteensa yli 23 000 lisenssiurheilijaa (SUL 2023). Yleisurheilun valmennustoiminta pai-
nottuu seurakentalle, urheiluakatemioihin ja valmennuskeskuksiin, jossa liitto on koordinoivana
tahona valtakunnallisella tasolla.

Yleisurheilun valtakunnallisessa jarjestelmassa toimi yhteensa 38 valmentajaa, joista 79 % oli
miehia ja 21 % naisia. Valmentajista 88 % oli idltd&n yli 30-vuotiaita (Taulukko 1). Valmentajien
tyonimikkeet (5) sisalsivat maajoukkue- ja paavalmentajan, Team Finland -nuorten ja -juniorien
kouluttajan, nuorten olympiavalmentajan seké yleisurheilukeskusvalmentajan tehtévia (Liite 2).

Urheiluliiton valmennusjarjestelméassa toimivien valmentajien tyosuhteet olivat paaasiassa
maaraaikaisia, joskin myos toistaiseksi voimassa olevia sopimuksia kaytettiin kokeneempien
valmentajien kohdalla. Osa-aikaisten sopimusten maara oli viime vuosina kasvanut ja valmen-
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nustyossa hyddynnettiin yha useammin myos ostopalvelusopimuksia seka erilaisia yrittajyyden
muotoja kevytyrittdjyydesta osakeyhtiopohjaiseen toimintaan. Yleisurheilun erityispiirteena tun-
nistettiin monilajisuus: valmennus kattaa yli kymmenen toisistaan poikkeavaa lajia, mika aset-
taa rekrytoinnille ja valmennusosaamiselle omanlaisiaan haasteita.

5.1.3 Urheiluseurat

lives ry

llves ry on tamperelainen joukkueurheiluseura, joka toimii viiden eri lajin (jalkapallo, futsal, jaa-
kiekko, salibandy ja ringette) parissa. Vuonna 2025 toiminnassa oli mukana noin 8000 jasent3,
mika tekee llveksestéd yhden Suomen suurimmista seuroista (llves 2025). Valmennustoiminta
keskittyy seuran sisdisen toiminnan edistamiseen, ja monilajisuudella nahtiin mahdollisuuksia
lajirajat ylittavan valmennusosaamisen jakamiseen.

llves ry tyollisti haastatteluhetkelld yhteensa 30 valmentajaa, joista 83 % oli miehia ja 17 % nai-
sia. Valmentajista kolmannes (33 %) oli alle 30-vuotiaita, puolet (50 %) 30-50-vuotiaita ja 17 %
yli 50-vuotiaita (Taulukko 1). Seurassa kaytdssa olevien tydnimikkeiden (11) mé&ara oli hyvin mo-
ninainen, sisaltden juniori- ja talenttivalmentajista muun muassa hybridivalmentajiin, maalivah-
tivalmentajiin ja valmennusosaamisen kehittajiin (Liite 2).

Valmentajien maara oli kasvanut llveksessa edellisen viiden vuoden aikana noin kymmenella
henkilolla. Valmentajista 90 % tydskenteli maaraaikaisissa tydsuhteissa ja kahdella kolmasosal-
la sopimus oli kokoaikainen. Urheiluseurassa hyddynnettiin lisdksi yksittaisia ostopalvelusopi-
muksia, lahinna lajin tekniikkavalmennuksessa.

Olarin Voimistelijat ry

Olarin Voimistelijat (OVO) on Espoossa toimiva urheiluseura, jonka toimintaan kuuluvat joukkue-
voimistelu, rytminen voimistelu ja tanssillinen voimistelu. Vuonna 1981 perustetulla seuralla oli
vuonna 2023 lahes 3000 jasent, joiden toiminta jakautuu harrasteliikuntaan, kilpa- ja huippu-ur-
heiluun seka liikuntatapahtumiin. Seurassa toimii yhteensa 102 harraste- ja 54 kilparyhmasg, jot-
ka kattavat monipuolisesti eri ika- ja taitotasojen harrastajat. (OVO 2025).

Olarin Voimistelijat tyollisti syksylla 2024 yhteensa 81 valmentajaa, jotka olivat kaikki naisia. Val-
mentajista suuri osa (74 %) oli alle 30-vuotiaita, 20 % 30—50-vuotiaita ja loput 6 % yli 50-vuotiai-
ta. (Taulukko 1). Seuran valmentajat olivat tyonimikkeeltaan yksinkertaisesti valmentajia, minka
liséksi seurassa toimi yksi padvalmentaja (Liite 2).

Valmentajien maara oli kasvanut merkittavasti edellisen viiden vuoden aikana, ja samalla val-
mentajien keski-ika on noussut yli kahdella vuodella. Lahtokohtaisesti valmentajat tydskentele-
vat seurassa toistaiseksi voimassa olevissa osa-aikaisissa tyosuhteissa. Ostopalvelusopimuk-
set eivat ole yleisesti kaytdssa seurassa yksittdistapauksia lukuun ottamatta.

Alla oleva taulukko kokoaa tapausorganisaatioiden yleisesittelyn, valmentajien maaran, suku-
puoli- ja ikdjakauman seka valmennustydssa kaytetyt yleisimmat tydajan muodot ja sopimus-
tyyppien jakaumat (Taulukko 1) Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan valmentajien tyosopi-
musmuotojen taustalla olevia kdytanteita ja vaikuttavia tekijoita.
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TAULUKKO 1. Tapausorganisaatioiden tunnusluvut valmentajille.

OVK Suomen Suomen Olarin
Vuokatti- Pallo- Urheilu- Ilves ry
Ruka liitto liitto

OVK

Helsinki

Valmentajien

lukuméré (n) 19 18 23 38 30 81
Miehet (%) 89 % 89 % 96 % 79 % 83 % 0%
Naiset (%) 11 % 11 % 4% 21 % 17 % 100 %
lkajakauma

A”e 0, o) 0, o) 0, o)
30-vuotiaat (%) 0% 33% 0% 13% 33% 74 %

39_500 58 % 61 % 65 % 53 % 50 % 20 %

-vuotiaat (%)

Yli o) 0, o) o) 0 0,
50-vuotiaat (%) 42 % 6 % 35% 34 % 17 % 6 %
Tyonimikkeiden 16 1 4 5 1 2
lukumaara (n)

Tyosuhde-
muoto
osuhteen Paljon Kaikki Kaikki Paljon Paljon oiidon
y k maara- maara- maara- maara- maara- .
esto S S S S Lo voimassa
aikaisia aikaisia aikaisia aikaisia aikaisia :
olevia
) Paljon
Tvbaika Paljon Paljon Paljon Paljon osa- Paljon osa-aikaisia
y kokoaikaisia = kokoaikaisia = kokoaikaisia aikaisia kokoaikaisia tunti-
sopimuksia
Ostopalvelu- = Ostopalvelu-
Ostopalvelu- Eilainkaan | Eilainkaan |~ SOPIMUKsia | SOPIMUKSIa vy Girsicia  visittaisia
sopimukset osa- paljon osa-

aikaisuuksissa  aikaisuuksissa

5.2 TYOSOPIMUKSET JA SOPIMUSKAYTANNOT VALMENTAJILLE

Tassa luvussa tarkastellaan valmentajien tydsuhdemuotoja ja tydsopimusten sisélt6ja ja perus-
teluja tyonantajien kuvaamana. Haastatteluaineiston perusteella valmentajien tydsuhteissa on
havaittavissa eroavaisuuksia olympiavalmennuskeskusten, lajiliittojen ja urheiluseurojen valilla.
Toisaalta myos kunkin ryhman sisélla on selkeita toimijakohtaisia eroja, jotka kuvastavat orga-
nisaatioiden erilaisia toimintaymparistoja.
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5.2.1 Tyosuhdemuodot ja niiden perusteet

Valmentajien tydsuhdemuotoihin liittyy merkittavaa vaihtelua tapausten valilla. Tyésopimukset
laaditaan kirjallisesti kaikissa organisaatioissa ja useissa organisaatioissa valmentajien tydso-
pimukset perustuvat yhteispalkkauksiin. Maaraaikaiset tydsuhteet ovat valmentajilla yleisia eri-
tyisesti projektirahoituksen ja kausittaisen toiminnan vuoksi. Osa-aikaiset tydsuhteet yhdistyvat
usein muihin tehtaviin tai opintoihin, kokoaikaisten tydsopimusten yleistyessa kokeneemmilla
valmentajilla. Valmennusty6ta teetetdan osin myos ostopalvelusopimuksilla, joissa valmentaja
toimii itsendisena palveluntarjoajana. Kaytanto tuo organisaatiolle joustavuutta, mutta vdahentaa
toisaalta valmentajan kiinnittymista tyoyhteis6on. Seuraavassa muotoja ja perusteluja tarkas-
tellaan ryhmakohtaisesti.

Olympiavalmennuskeskuksissa valmentajien tydsuhteissa painottuvat maaraaikaiseksi sovitut
kokoaikaiset tydsuhteet, joiden kesto on tyypillisesti sidottu 1-4 vuoden jaksoihin. Vuokatti-Ru-
kalla tydosopimusten laadinta noudattaa systemaattisesti kunnan tyonantajamallien rakenteita,
joka takaa yhtendiset kdaytannét muun muassa palkkaukseen, tydaikaan ja tydsuhteen kestoon
littyen. Ty0sopimusten maaraaikaisuus liittyy urheilun epavarmoihin resursseihin, kuten vaihte-
leviin NOV-tukiin ja lajien taloudellisiin resursseihin. Sopimusten kesto maarittyykin ennen kaik-
kea valmennuskeskuksen ja lajikumppaneiden vélisten sopimusten mukaisesti.

Olympiavalmennuskeskuksissa hyddynnetdaan vahan ostopalvelusopimuksia valmennukses-
sa. Haastattelujen perusteella keskuksissa on tietoisesti pidattaydytty ostopalvelujen kaytosta,
jotta valmentajat kiinnittyisivat organisaatioon ja yhteiséllisyys vahvistuisi. Taustalla on selkea
pyrkimys vahvistaa tyOyhteison yhteisollisyytta ja ehkaista sisdista kilpailuasetelmaa. Tydsuh-
teet my0s sitovat valmentajia paremmin keskukseen kuin ostopalvelusopimukset. Valmentajien
vaihtuvuus onkin vahdisempaa kuin esimerkiksi seura- tai lajiliittokentdassa. Valmentajien ase-
ma osana organisaatiota mahdollistaa yhtendisen kulttuurin rakentamisen ja tukee seka arjen
vuorovaikutusta etta yhteisia tavoitteita.

“Kylla me haluamme sitouttaa valmentajat siihen tyohon
ja siihen organisaatioon, missa ne ovat toissa.
Silloin kun valmentajilla on hyva olla, niin silloin
tulee hyvia tuloksia” (OVK Helsinki)

Myos lajiliitoissa kdytetdan paasaantdisesti maaraaikaisia tydsopimuksia, jotka kytkeytyvat
tyypillisesti valmennuskausiin, strategisiin tavoitteisiin tai projektirahoituksiin. Palloliitossa on
pyritty pidentdmaan tyosopimusten kestoa, silla tdméa nahdaan valmennustoiminnan menes-
tyksen kannalta keskeisena tekijana. Esimerkiksi maajoukkuevalmentajien ja aluevalmentajien
sopimuksia on viime vuosina jatkettu kaksivuotisista nelivuotisiin (2+2) sopimusmalleihin. La-
jilitoissa tiivis yhteistyd seurojen suuntaan nakyy myos tydsopimuksissa, kun esimerkiksi Pal-
loliitto rahoittaa talenttivalmentajien palkkausta seuroihin vahvistamalla lahjakkaiden pelaajien
yksilévalmennusta.

Urheiluliitossa osa-aikaisuuden nahdaan lisdantyvan, ja osa-aikaisissa tehtdvissa korostuvat
yha useammin myos ostopalvelusopimukset. Samalla valmentajien tydllistymisen painopiste
on siirtynyt yleisurheilussa entistd enemman lajiliitolta urheiluseuroille:
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"Se on ihan selkeasti trendi ja oikeastaan haluttukin
suuntaus, etta valmentajuus lisaantyy ja vahvistuu
seuroissa. Siksi myos NOV-valmentajien suuntaaminen
isoimpiin seuroihin enemman ja enemman. Ja
toivottavasti myos kohti paatoimisuuksia." (SUL)

Urheiluseuroista llveksessa valtaosa palkkalistoilla toimivista valmentajista tyoskentelee projek-
tiluonteisesti maaraaikaisissa, kokoaikaisissa tydsuhteissa. Vastaavasti Olarin Voimistelijoiden
kaytanteet poikkeavat muista tapausorganisaatioista siten, etta valmentajilla on paasaantoises-
ti toistaiseksi voimassa olevia, osa-aikaisia tuntitydsopimuksia. Naista seuran valmentajista yh-
teensd 17 % valmentaa yli 20 tuntia viikossa. Tata tietoisesti valittua strategiaa perustellaan
tyon joustavuudella, jolloin valmentajat voivat itse vaikuttaa tydaikoihinsa ja sovittaa osa-aikai-
sen valmennustyon muuhun elamaansa. Kaytantd mahdollistaa organisaation palkkaamaan lu-
kumaéraltdan useampia valmentajia varsinaiseen valmennustyohon hallinnollisten tehtévien si-
jasta. Osa-aikaisuus ja tuntipalkkaus tuovat joustavuutta, mika voi olla erityisen houkuttelevaa
valmentajille, jotka haluavat yhdistaa valmennustyon muihin tehtaviin tai opintoihin:

"Uskon, etta valmentajistakin moni hakeutuu
valmentajaksi koska se tyo on niin monipuolista,

etta mikaan paiva ei ole sama, ja voi itse vaikuttaa
omiin tyoaikoihin tosi paljon..valmentajat ovat
sellaisia tyyppeja, etta ne voivat ottaa vahan sielta
vahan taalta siihen omaan kokonaisuuteen.” (Olarin
Voimistelijat)

Valmentajien tyosuhteet vaihtelevat maaraaikaiseksi sovituista osa-aikaisuuksista aina toistai-
seksi voimassa oleviin kokoaikaisiin sopimuksiin. Tyosuhteiden rakenteisiin vaikuttavat aina-
kin organisaatioiden rahoituspohja ja henkilostostrategiset painotukset. Haastatteluista ilmeni,
ettd tapausorganisaatioista erityisesti Urheiluliitto, mutta myos Palloliitto ja llves hyddyntavat
valmentajien tyollistimisessd myods ostopalvelusopimuksia, kun taas olympiavalmennuskes-
kuksissa ja Olarin Voimistelijoissa niita ei juuri kaytetty. Tyosuhteiden rakenteet kuvastavat val-
mennustyon projektimaisuutta, ja valmennuskeskuksissa ja lajiliitoissa tavoitellaankin pitka-
kestoisempia sopimusmalleja valmentajien sitouttamiseksi. Toisaalta lajilitoissa osa-aikaisten
tyosopimusten seka ostopalvelusopimusten nahdaan yleistyneen urheiluvalmennuksen alalla.
Olarin Voimistelijoiden osa-aikaiset tydsuhteet puolestaan toimivat esimerkkina yksilolliseen
joustavuuteen pyrkivasta tydllistamisvaihtoehdoista valmentajille.

5.2.2 Tyosopimuksen sisalto

Tarkasteltaessa valmentajien tydsopimusten sisaltoa, kiinnittyy huomio tyotehtavien maaritte-
lyyn, palkkauksen perusteisiin seka ty0ajan seurannan kaytantojen ymparille. Tydnantajien na-
kokulmasta tyonkuvien selkea maarittely on kriittistd valmentajien tyon hallittavuuden ja jak-
samisen kannalta. Palkkaus puolestaan maaraytyy joko tyoehtosopimusten perusteella tai
paikallisesti sopien, ja siihen vaikuttavat esimerkiksi rahoituspohja, valmentajan tyokokemus ja
lajitausta seka tydnantajaorganisaation strategiset painotukset. Myds tydajan seuranta nousee
yhteiseksi haasteeksi, ja tahdn panostaminen nahdaan keinona tukea valmentajien oikeustur-
vaa ja laajan tyonkuvan hallintaa organisaatiossa.
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Olympiavalmennuskeskusten tydsopimusten sisdltoa ohjaavat yhtenaiset hallinnolliset kaytan-
nat, joilla pyritddn varmistamaan sopimuskaytantdjen yhdenmukaisuus, valmentajien oikeus-
turva seka selkead tydnkuvan maarittely. Helsingissa tyotehtavat maaritellaan yksilollisesti so-
pimusliitteissd, joissa kuvataan myds raportointivastuut ja tyon suorittamisen paikat. Valtaosa
valmentajien tydsopimuksista on yhteispalkkauksia painopistelajien kanssa, ja paikallista so-
pimista pidetaan keskeisena tavoiteltavana tulevaisuuden mallina. Tydajan seurantaa edellyte-
taan valmentajilta niin Helsingin kuin myds Vuokatti-Rukan osalta. Vuokatti-Rukalla sopimus-
rakenteet noudattavat kuntatyonantajan malleja. Tama tarkoittaa esimerkiksi kuntasektorin
palkkausjarjestelmiin sidottuja vuosikorotuksia. Valmentajien palkkauksessa painottuvat myds
rekrytoinnin onnistumisen merkitys ja arvolahtoisyys - erityisesti valmentajan halu kehittya ja si-
toutua yhteis66n. Tydnkuvien maarittely nahdaan erityisen tarkedna tydnantajan ja valmentajan
vélisessa yhteistydssa, johon myods kuntatausta on tuonut osaltaan selkeitd raameja:

“Tehdaan hyvin systemaattisesti tyonkuvat, mika on
rooli ja minkalaisen tuen saa, mita tyoantaja tai
meidan organisaatiomme antaa siihen arkeen... Uskon,
etta kuntatausta on ollut hyvaksi tassa. On pyritty
koko ajan parantamaan meidan omaa tydseurantaamme ja
myos sita kautta ohjautuvuutta.” (OVK Vuokatti-Ruka)

Lajilitoissa tydsopimukset perustuvat niin ikddn yhteispalkkausmalleihin, joissa tyonantajuus
jakautuu useamman organisaation kesken. Kolmikantasopimuksissa maaritellaan tietyt eri osa-
puolten ehdot, kuten valmentajan tydajan suuntaaminen kaytannon lajivalmennukseen minimis-
saan 80 prosenttisesti. Urheiluliitossa sopimusten kehittdmista ohjaa myos strateginen tavoite
vahvistaa ammattivalmennusta urheiluseuroissa, minka seurauksena lajiliiton valmentajat ovat
paaasiallisesti tydsuhteessa seuroihin. Palloliiton valmentajille kdytetaan yhta tydsopimuspoh-
jaa koko henkildstolle, ja tydtehtavat maaritellaan yksilollisesti raatéloidyissa toimenkuvakor-
teissa. Tyosopimuksen erityispiirteena nostetaan Palloliitossa valmentajien tybaikalain sovel-
tamisalan ulkopuolella oleminen. Tama ratkaisu mahdollistaa joustavamman tyéajan hallinnan,
silla erityisesti maajoukkuevalmentajien tyotehtavat eroavat tyypillisesta valmennustyosta mo-
ninaisen tydnkuvan takia:

“Meilla kaytannossa kaikki valmentajat ovat
tyoaikalain ulkopuolella. Tiedan, etta seura-arjessa
nain ei valttamatta ole.” (Suomen Palloliitto)

Urheiluseuroissa sopimuskaytannot on rakennettu paikallisesti ilman yleissitovaa ty6ehtosopi-
musta. llveksen osalta on kehitetty oma paikallinen sopimus, joka maarittelee yksityiskohtai-
sesti tyonkuvat, tydaikakaytannot ja raportointivelvollisuudet. Tama paikallinen sopimus mukai-
lee urheilujarjestojen TES:id, mutta siihen on tehty muokkauksia organisaation omien tarpeiden
pohjalta. Paikallisen sopimisen yhtena keskeisena uudistuksena otettiin kayttoon digitaalinen
kellokorttijarjestelma ty0ajanseurannan systemaattisuuden parantamiseksi. Ty0ajan seuranta
nahdaan llveksessa tarkedna osana ammattimaista tydyhteisoa ja eri osapuolten oikeusturvaa,
mahdollistaen tydajan tarkemman suunnittelun ja seurannan. Paikallisen sopimisen keskeisena
tavoitteena olikin selkeyttaa erityisesti matkustamiseen liittyvien tyotuntien kirjaamista:
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“Sehan tekee tasta ammattimaisempaa, etta sina kerrot,
mita sina teet...koska se on sinun oikeusturva, ja

se on yhdistyksen oikeusturva.. on pohdittu nama
kysymykset, etta paljonko voi kirjoittaa, vaikka
pelireissuissa tunteja...meilla pitaa olla tydajan
seuranta hoidettuna, etta ihmiset eivat kulu
loppuun.” (Ilves ry)

Olarin Voimistelijoiden osalta tydsopimukset ovat luonteeltaan kompakteja ja tydnkuvat maa-
ritellddn joustavasti toiminnan muuttuessa. Palkkaukseen ja ehtoihin sovelletaan osittain alan
tybehtosopimusta seuran oman toimintaympériston pohjalta. Selkeat, helposti sisdistettavat
tyosopimukset soveltuvat organisaatiolle parhaiten myds siksi, etta suuri osa tuntitydsopimuk-
sissa olevista valmentajista on nuoria. Urheiluseurassa tunnistetaankin eroavaisuuksia tyosopi-
musten teon osalta eri organisaatioiden kohdalla:

"Joidenkin jarjestojen mallit on suoraan raataloity
siihen, etta esimerkiksi liitoissa valtaosa on
kokoaikaisesti palkattu ja useimmiten viela
maaraaikaisella tyosuhteella. Ja meilla taas hyvin
ikaan kuin sielta toisesta aaripaasta, etta halutaan
mahdollisimman joustavia ja helppoja seka sille
tyonantajalle etta tyontekijalle ymmartaa ja kasittaa
tyosopimus, ja etta se on joustavaa se toiminta
puolin ja toisin." (Olarin Voimistelijat ry)

Tyosopimusten sisallot heijastavat vahvasti organisaatiotyyppien eroja. Olympiavalmennuskes-
kuksissa yhtendiset hallinnolliset kdytannot ja kuntamallit varmistavat sopimusten selkeyden
ja yhdenmukaisuuden. Lajilitoissa tyosopimukset rakentuvat yhteispalkkausmalleille ja jousta-
ville tydaikakdytannoille, vastaten erityisesti maajoukkuevalmennuksen erityispiirteisiin. Urhei-
luseurojen sopimukset ovat puolestaan paikallisesti raataloityja, painottaen ty6ajan seurannan
tarkkuutta ja joustavuutta. Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan, kuinka arjen tyon johtamisen
kaytannot vaihtelevat tapausorganisaatioiden vélilla.

5.3 VALMENTAJIEN TYON JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Valmentajan tyo poikkeaa monista muista ammateista epasaannollisyydelldan, intensiteetiltdan
ja sisalloltaan. Tyota leimaavat epasaanndlliset ja epatavalliset tyOajat seka laaja vastuu yksi-
I6iden ja ryhmien kehittymisesta. Tyon ja vapaa-ajan rajat ovat usein héilyvig, ja valmennustyo
jatkuu herkasti myos tyoajan ulkopuolella suunnittelun, seurannan ja vuorovaikutuksen muodos-
sa. Tyonantajan nakokulmasta tarvitaan osaamista sopimuskaytanteiden liséksi myos urheilu-
johtamisen toimintatavoista, seka henkilostojohtamisen kaytanteista kuten jatkuvan osaamisen
kehittamisensta seka tyohyvinvoinnista huolehtimisesta. Seuraavassa tarkastellaan, kuinka ta-
pausorganisaatiot vastaavat naihin johtamisen haasteisiin.
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5.3.1 Urheilujohtaminen

Haastatteluaineiston perusteella valmentajien urheilujohtamisessa korostettiin valmentajien
autonomiaa ja paatoksentekovastuuta varsinaisesta valmennustydstaan. Toisaalta tyonantaiji-
en strateginen ohjaus ja tavoitteiden asettelu sekd moniammatillisten tiimien johtamisvastuu
nouseivat esiin urheilujohtamisen osalta. Strategisella ohjauksella tarkoitetaan tydnantajien
kykya maaritella selkeita tavoitteita valmennustydlle ja tarjota valmentajille niiden saavuttami-
seksi riittdvaa rakenteellista tukea. Tapausorganisaatioista olympiavalmennuskeskukset ja laji-
litot toimivat valtakunnallisella tasolla, kun taas seuroissa strategiset tavoitteet keskittyvat paa-
asiassa omaan seuraan, seka paikalliseen alueelliseen yhteistydohon.

Olympiavalmennuskeskuksissa urheilujohtaminen rakentuu strategisten tavoitteiden, lajiliitto-
yhteistyon ja valmentajan paatoksenteon varaan. Strategiset tavoitteet johdetaan suoraan laji-
en menestyssuunnitelmista ja yhteistyosta lajiliittojen kanssa. Valmentaijilla on laaja autonomia
valmennuksellisiin ratkaisuihin ja moniammatillisten tiimien kokoamiseen. Moniammatillinen tii-
mityd on systematisoitua, ja sen johtamisesta vastaavat valmentajat yhdessa asiantuntijaver-
kostojen kanssa. Toimintaa koordinoidaan esimerkiksi viikoittaisissa tai kuukausittaisissa pa-
laverikdytannoissa. Organisaatiot toimivat paitsi olosuhteiden mahdollistajina, my&s aktiivisina
sparraajina, erityisesti valmennuskeskuslajien osalta. Tama ilmenee muun muassa uudenlais-
ten mittarointikaytantojen kehittdmisessa, joilla pyritdan vahvistamaan tavoitteellista johtamista:

“Urheilullinen tavoite..se tulee lajeista. Ja se
tulee menestyssuunnitelmasta.. Mehdan ollaan alusta,
missa ikaan kuin sita tehdaan ja tavoitellaan.. Me
nyt pohditaan sita, etta me otettaisiin tallainen
KPI-mittarijarjestelma kayttoon taalla naiden
valmennuskeskuslajien kanssa... " (OVK Helsinki)

Lajilitoissa urheilujohtaminen rakentuu poikkeuksellisen moninaiseksi, silla valmentajien
tehtavat ulottuvat yksittdisten urheilijoiden valmennuksesta koko lajin kehittdmiseen valta-
kunnallisella tasolla. Valmentajat toimivat valmennustydn ohella kouluttajina, mentoreina ja
seuratoiminnan tukijoina. Ty0 edellyttaa kykya johtaa muita valmentajia sekd ymmartaa valmen-
nusprosessia jarjestelmatasolla. Urheiluliitossa valmentajien rooli kytkeytyy niin ikdan lajival-
mennuksen ja strategisten lajipolkujen toteutukseen. Valmentajat toimivat lajin menestyksen
mahdollistajina, eivat pelkdstaan suoran urheilullisen tuloksen tuottajina. Palloliitossa moninai-
nen tyokuva lisda tyon hajanaisuutta, mika tuottaa tyonantajan nakdkulmasta myds haasteita
johtamiselle, seka arjen valmennustyon riittavalle mahdollistamiselle:

"Meilla kaytannossa kaikilla maajoukkuevalmentajilla
on noin 50 prosenttia tyonkuvasta pelaajaa ja
valmentajakehitystehtavia...Ja silloin se valmentajan
tehtava itsessaan on niin monimuotoinen jo, etta jos
siitd viela lisataan monia eri ja muita palasia, niin
siita tulee tosi sirpaleinen” (Suomen Palloliitto)
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Urheiluseuroissa valmennustyon johtaminen tapahtuu enemman ruohonjuuritasolla, valmenta-
jien arjen ja kdytannon tarpeiden mukaisesti. Seka llves, ettd Olarin Voimistelijat tunnistavat
itsensa alueellisina huippuseuroina, ja urheilullisten tavoitteiden asettaminen kytkeytyy tiiviis-
ti seuran paivittdiseen valmennustychon. llveksessa johtamista ohjaavat osaltaan seuran laji-
en sisdiset maaralliset mittarit, kuten maajoukkuepelaajien maara, omien kasvattien peliminuu-
tit paasarjatasolla seka palautekyselyiden tulokset. Olarin voimistelijoilla korostuu puolestaan
paikallisten olosuhteiden kehittaminen, mikd nahdaan tarkeana valmennustoiminnan edellytta-
mien kohtaamisten toteutumiselle. Seura panostaakin parhaillaan oman harjoitushallin raken-
nushankkeeseen, joka mahdollistaa entista tehokkaamman synergian:

"Pyritaan jarjestamaan ne olosuhteet sellaisiksi, etta
on todellisuudessa mahdollisuus, niihin kohtaamisiin..
Talla hetkella on rakennushankkeessa oma halli,

jossa viela enemman synergiaa pystyy syntymaan,

koska pystytaan tuomaan yha isompi maara seka
voimistelijoita etta valmentajia saman katon alle
valmentamaan.” (Olarin Voimistelijat)

Valmentajien urheilujohtaminen rakentuu eri organisaatioissa vaihtelevista painotuksista. Val-
mennuskeskuksissa johtaminen pohjautuu tiiviiseen lajiliittoyhteistyohon ja valmentajien paa-
tosvallan tukemiseen urheilullisissa ratkaisuissa. Lajiliitoissa valmentajilla on poikkeuksellisen
laajat roolit, joka edellyttdaa kykya toimia seka valtakunnallisena seurakehittdjana ettd maajouk-
kuevalmennuksen toimijana. Seurakentalla urheilujohtaminen rakentuu seuran sisdiseen toimin-
taan, jossa yhteisty0 nivoutuu paikalliseen toimintaymparist6on. Haastatteluaineiston perus-
teella valmennuksen johtaminen vaatii erilaisia ratkaisuja eri organisaatioissa, mutta kaikissa
korostui tarve kehittaa kaytantoja, jotka selkeyttavat valmentajan roolia, tukevat tyon hallintaa ja
mahdollistavat pitkdjéanteisen, urheilullisesti vaikuttavan tyon. Seuraavaksi tarkastelemme, mi-
ten henkildstdjohtamisen keinoin pyritdan vastaamaan naihin tarpeisiin.

5.3.2 Henkilostojohtaminen

Tyonkuvien selkea maarittely on erityisen tarkeaa tilanteissa, joissa tyonantajavastuut jakau-
tuvat usealle taholle. Onnistuneessa henkilostojohtamisessa korostuu tasapaino hallinnollisen
selkeyden ja arjen vuorovaikutukseen perustuvan yhteisollisen tuen valilla. Lisaksi valmentajien
osaamisen kehittdminen edellyttdd konkreettisia arkeen integroituja rakenteita, jotta yksilolli-
nen kehittyminen ja jatkuva oppiminen on mahdollista ilman huolta valmentajien ylimaaraisesta
kuormittumisen kasvusta.

Olympiavalmennuskeskuksissa henkilost6johtamisen tavoitteena on kehittaa selkeita hallin-
nollisia HR-rakenteita, joissa tyonantajavastuut, tydnkuvat ja osaamisen kehittamisen prosessit
tukevat valmentajien ammattimaisuutta. Valmennustyo erityispiirteeksi tunnistetaan suhteelli-
sesti vahaisempi viikonlopputyd ja matkustaminen lajiliittojen ja seurojen tyypilliseen tyonku-
vaan verrattuna. OVK Helsingissa tyokuvien maarittelyyn panostaminen koetaan ty6ta kantava-
na rakenteena erityisesti tilanteissa, joissa valmentajilla on useita tydnantajia. Selkea tyonjako
ja vastuun madrittely yhteispalkkauksissa nahdaan toimivan arjen edellytyksina ja organisaa-
tion vahvuutena. Yhteispalkkausten onnistumisten nahdaan kumpuavan selkeyteen pyrkivasta
sopimuskulttuurista.
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Vuokatti-Rukalla henkilostdjohtamisella tuetaan tyOyhteis6a saanndllisilla viikkopalavereilla,
tyonohjauksilla ja tyShyvinvointipdivilla. Vuosittaiset tydyhteistkyselyt ja selkedsti ohjeistetut
hairiotapausketjut ovat keinoja, joilla varmistetaan valmentajien oikeusturva ja luodaan psyko-
logisesti turvallinen tydymparisto. Tavoitteena on, ettd valmentaja ei jaa yksin vaikeissakaan ti-
lanteissa, vaan tydyhteisolla on toimiva ja luotettava mekanismi, joka kantaa tarvittaessa myos
kriisien lapi:

“Meilla on hairiotapausketju, jossa lasna oleva
ilmoittaa valmennuksen johtajalle... ja jos on
vahankin vakavampi tapaus, niin saamme siita tiedon.
Sen jalkeen tehdaan tilannearvio ja lahtee rattaat
pyorimaan — se on valmentajan oikeusturva siina
vaiheessa, jos asia menee pidemmdlle.”

(OVK Vuokatti-Ruka)

Olympiavalmennuskeskukset pyrkivat lisadmaan valmentajien osaamisen kehittdmista nykyi-
sistd hajanaisista kdytanteista kohti suunnitelmallisempia ja sdanndllisempia toimintamalle-
ja. Jatkuvan oppimisen suunnitelmallisuuden lisdaminen nahtiin tulevaisuuden kehityskohtee-
na tydnantajan nakokulmasta tavoitteellisempien kehityskeskusteluiden ja koulutuskalenterien
kautta. Valmennuskeskusten monilajinen ympaéristé nahdaan otollisena paikkana edistaa eri
lajien valilla tapahtuvaa vuorovaikutusta ja osaamisen kehittymista. Keskukset pyrkivat panos-
tamaan myos sisdiseen T&K toimintaan, jotta valmennuksen osaamisen kehittyminen pysyisi
jatkuvasti kansainvalisessa kilpailussa mukana. Nain keskukset eivat vain pyorita arkea, vaan
pyrkivat myos kehittdmaan systemaattisesti toimintaansa ja sisdistd osaamista.

"Meidan systeemimme itsessdan pitaa olla semmoinen,
etta yliopiston tutkittu tieto ja T&K yksikko..kay
koko ajan valmentajan kanssa tilannepaivitysta”
(OVK Vuokatti-Ruka)

Lajiliittojen henkildstdjohtaminen on vahvasti sidoksissa valmennuksen valtakunnalliseen ke-
hittamistehtavaan. Palloliiton valmentajissa tapahtuu saannollisesti luonnollista vaihtuvuutta
seurakentalta lajiliittoon, jota pidetdan tarkedna asiana myods arjen toimintaympariston tunte-
muksen ja osaamisen kehittamisen kannalta. Palloliitossa esihenkilotyon perustana toimivat
yksilollisesti laaditut toimenkuvakortit. Lajiliitossa pilotoidaan myds yritysmaailmasta tuttuja
HR-kaytantoja, kuten valmentajien itsearviointeja seka 360-palautekyselyitd, joilla pyritdan ke-
hittdamaan esihenkildtyon laatua. Urheiluliitossa henkiléstojohtaminen painottuu valmentajien
osaamis- ja koulutustarpeiden sdaannolliseen kartoitukseen valtakunnallisella tasolla. Erityisesti
maajoukkuevalmentajien kohdalla osaamistarpeissa korostuvat kansainvaliset koulutuspolut.

Lajiliitoissa osaamisen kehittdmisen selkedna "pullonkaulana” tunnistetaan yhteisesti valmen-
tajien ajanpuute. Ratkaisuja pyritdan |0ytamaan joustavilla ja tydn rytmiin integroidulla kaytan-
teilld sekd valmentajien keskindisen tiedonvaihdon lisaamisella. Toisaalta lajiliittojen toimin-
nassa nakyy voimakas painotus valmentajien kansainvalistymiseen ja verkostoitumiseen, joita
pidetaan kriittiseina tekijadina valmentajien osaamisen kehittymisessa. Lajiliitoissa valmentaji-
en osaamista pyritdan kehittdmaan muun muassa kansainvélisten seuravierailujen, valmentaja-
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vaihtojen tai kansainvalisen verkostoitumisen kautta. Palloliitossa on esimerkiksi luotu arkeen
sulautettu pohjoismainen valmentajaryhm4, jossa jaetaan saanndllisesti osaamista ja hyvia
kaytanteita etayhteyksin:

"Luotiin..pohjoismaisten teknisten johtajien..

Suomen, Ruotsin, Norjan ja Tanskan 19-vuotiaiden
tyttojen paavalmentajille oma ryhma.. nyt tapaavat
saanndollisesti parin kuukauden valein Teamseilla ja
jakavat keskendan osaamista, parhaita kaytanteita.”
(Suomen Palloliitto)

Urheiluseuroissa henkilostdjohtaminen keskittyy tiiviimmin paikallisen toiminnan ympdrille, jos-
sa esihenkilotyo rakentuu usein vuorovaikutukseen ja arjen yhteistyéhon seuran sisélla. Osaa-
misen jatkuvassa kehittdmisessa seurat painottavat yhteison sisdistd osaamisen jakamista,
mentorointia ja arjen sparrausta. llveksessa tunnistetaan monilajiseurana mahdollisuuksia laji-
en valisen vuoropuhelun vahvistamiseen strategisten kehittamispaivien kautta, joissa valmenta-
jat voisivat jakaa osaamistaan myos lajirajojen yli. Vuoropuhelun fasilitoinnilla tydnantajan toi-
mesta ndhdaan mahdollisuuksia, jota voisi lisata viela nykyistd enemman:

"Kun saadaan lajirajat ylittaden, ihmisia saman poydan
aareen, pohtimaan yhteisia kysymyksia.. ei katsottaisi
vaan sielta oman lajin sisalta, vaan toisesta

lajista meidan seuramme sisalta loydettaisiin hyvia
toimintatapoja, etta me fasilitoitaisiin hallintona”
(Ilves ry)

Molemmissa seuroissa valmentajia kannustetaan osallistumaan lajiliittojen koulutuksiin, mutta
seuran ulkopuolisten koulutusten rooli ndhdaan merkityksellisemp&ana suurempien lajien koh-
dalla. Olarin voimistelijoiden osalta pyritdan hyodyntamaan seuran olemassa olevaa sisdista
lajin asiantuntemusta tehokkaasti muodollisten koulutusreittien painottamisen sijaan. Myos
urheiluseuroissa ajankaytolliset rajoitteet asettavat osaamisen kehittamistydlle selvat raamit,
mika vahvistaa entisestaan tarvetta hyodyntaa tehokkaasti kansallisesti vahvan seuran siséista
valmennusosaamista:

“Meidan ei kannata oikeastaan kauheasti matkustella...
taytyy vaan hyodyntaa seuran sisaista osaamista
oikeasti enemman.. Tutoroinnilla, mentoroinnilla

ja seuran sisaisilla koulutuksilla pystyy sitten
konkreettisesti ainakin niita asioita viemaan
eteenpain, mita siella salilla oikeasti tapahtuu.”
(Olarin voimistelijat)

Valmentajien henkiléstojohtaminen ja osaamisen kehittdminen rakentuvat tapausorganisaati-
oissa yhdistelmasta muodollisia rakenteita sekd epamuodollista, arjen vuorovaikutukseen pe-
rustuvasta tuesta. Olympiavalmennuskeskuksissa seka lajilitoissa osaamisen kehittdmiseen pi-
lotoidaan erilaisia systemaattisuutta tukevia henkilostdjohtamisen rakenteita. Urheiluseuroissa
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henkilostéjohtaminen ja osaamisen kehittaminen tapahtuvat puolestaan pddosin organisaation
sisdisten kaytanteiden vahvistamisen kautta. Toiminta painottuu lajiliitoissa ja olympiavalmen-
nuskeskuksissa vahvasti organisaation ulkopuoliseen kansalliseen ja kansainvéliseen verkostoi-
tumiseen seka tiedolla johtamiseen perustuviin HR-kdytanteisiin, kuten osaamisprofiileihin, pa-
lautekaytanteisiin seka tukiketjuihin hairio- ja kriisitilanteissa. Urheiluseurat puolestaan tukevat
valmentajien osaamisen kehittymista ensisijaisesti sisdisten, arjen toiminnasta rakentuvien kay-
tantojen kautta. Kaikissa organisaatioissa tunnistetaan yhteisesti, etta kiireisen arjen keskella on
haastavaa I0ytaa riittdvasti aikaa ja rakenteellista tukea valmentajien jatkuvalle kehittymiselle.
Onnistunut henkilstdjohtaminen luo perustan valmentajien tydhyvinvoinnille ja urakehitykselle,
mika on tarkeaa erityisesti kuormittavassa ja jaksoittain intensiivisessa valmennustyossa.

5.4 TUNNISTETUT HAASTEET JA SUOSITUKSET

Tapausorganisaatioiden haastatteluista tunnistettiin nelja keskeista haastetta valmentajien
sopimuskaytantoihin liittyen. Haasteet liittyvat sopimusten jatkuvuuteen ja rahoitukselliseen
epavarmuuteen, tydnkuvien ja vastuiden epaselvyyteen, tydajanseurannan haasteisiin ja jaksa-
miseen seka hallinnollisiin ja juridisiin epaselvyyksiin. Tydnantajat nostivat samalla esiin konk-
reettisia toimenpidesuosituksia ndiden haasteiden ratkaisemiseksi. Taulukko 2 kokoaa yhteen
tassad luvussa kasiteltavat keskeiset haasteet, suositellut toimenpiteet, seka niiden odotetut vai-
kutukset.

Taulukko 2. Valmentajien sopimuskaytantoihin liittyvat keskeiset haasteet,
suositellut toimenpiteet ja vaikutukset.

m  Pitkdjanteisemmat tai ketjutetut
sopimuskaudet

Sopimusten B Lisaa tyosuhteen vakautta ja
jatkt!vuus ja = NOV-tukijérjestelmén ennakoitavuutta

rahoituksen ennakoitavuuden parantaminen

epivarmuus P m  Tukee valmentajien tyollistymismah-

®  Erindisten sopimusmallien dollisuuksia ja urakehitystd

tunnistaminen

m  Selkedt ja kirjalliset tyonkuvakortit B Vihentsd tehtévien paallekkaisyyttd

m  Selkea yhteispalkkausten vastuujako ja kuormituksen kasautumista

tyonantajien valilla

Tyonkuvien ja ®  Mahdollistaa tyon suuntaamisen

"“!.s‘“l“’e“ B Saannodlliset kehityskeskustelut ﬁdlhngzhtav;m ja tukee osaamisen
epaselvyys tydnkuvan paivitykseen ehittamista
m  Valmentajakohtaiset osaamisen ke- " \}:a:l\(/flsfﬁata}.§uhlJtnrr:;§eltmaII|sta
hittdmissuunnitelmat enkiiostojontamista
®  Yhtendiset tydnajanseurannan m  Vahentaa tydkuormituksen
kaytannot (sisédltden matka-, ilta- ja hallitsematonta kasautumista
- viikonlopputunnit)
Tyoajan. B Mahdollistaa riittavat palautumis-
seuranta ja . . . . : o
: . ®  Vuosisuunnitelmaan pohjautuva jaksot ja parantaa tyohyvinvointia
jaksaminen . b AL
tyotehtévien rytmittdminen
m  Lisaa tyontekijoiden ja tydonantajan
m  Palautumisen seuranta tydyhteisdssa oikeusturvaa
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m  Tyooikeudellinen koulutus ja ohjeistus

.. . m  Vihentaa juridista epavarmuutta ja
tyonantajille

selkeyttaa tyonantajavelvoitteita

m  Nykyisen lainsdadannon ja sopimus-

ROTIN B Vahvistaa valmentajien oikeusturvaa
ten soveltuvuuden arviointi huippu-ur-

Hallinnolliset heil | o
ja juridiset eilun valmennustyon erityispiirteisiin ®  Mahdollistaa nopean ja
kysymykset systemaattisen reagoinnin

m  Dokumentoidut toimintamallit
ongelma- ja kriisitilanteisiin
("hairioketjut”)

ongelmatilanteisiin

Sopimusten jatkuvuus ja rahoituksen epavarmuus

Lyhyet ja rahoitukseltaan epdvarmat maaraaikaiset sopimukset vaikeuttavat valmennustyon pit-
kajanteista suunnittelua ja valmentajien sitoutumista tydyhteisoon. Tapausorganisaatiot nos-
tivat haastatteluissa esiin urheilun rahoitusmallien, kuten Nuorten Olympiavalmentajien (NOV)
tukijarjestelman epadvarmuuden ja rahoituspaatdsten myohdisen ajoituksen, jotka vaikeuttavat
pitkakestoisempien sopimusten tekemistd. Valmennustyo nahdaan lisdksi luonteeltaan projek-
timaisena ja osin tastd syysta epavakaana tydymparistona.

Ratkaisuksi tydnantajat toivoivat pidempia, ketjutettuja sopimuskausia seka ennakoitavia ja pi-
dempikestoisia rahoitusmalleja. Valmennustydn monimuotoisuus mahdollistaa myos raken-
teellisesti joustavat sopimusmallit maaraaikaisista ja kokoaikaisista tydsopimuksista tois-
taiseksi voimassa oleviin ja tuntityésopimuksiin (ks. Olarin Voimistelijat). Eri sopimusmallien
tunnistamisen avulla voidaan ndin vastata erilaisten toimintaymparistojen edellytyksiin valmen-
tajien palkkaamiseksi. Nailla eri toimilla voidaan edistaa tydsuhteen vakautta ja ennakoitavuut-
ta seka tukea valmentajien tyollistymismahdollisuuksia yksilon erilaisissa elamantilanteissa ja
urheiluvalmennuksen eri toimintaymparistoissa.

Tyonkuvien ja vastuiden epaselvyys

Tyonkuvien ja vastuiden epéaselvyys korostuu erityisesti yhteispalkkaustilanteissa, joissa val-
mentajat tydskentelevat usealle eri tydnantajalle. Ilman selke&da vastuunjakoa tydn priorisointi
ja ajankaytto vaikeutuvat, mika lisda valmentajan kuormittumista. Haastatteluissa tunnistettiin
myos riski tyonkuvien hallitsemattomaan laajenemiseen, jolloin valmentajan ydintehtavat karsi-
vat esimerkiksi liiallisten hallinnollisten tehtavien vuoksi. Lisdksi tyonkuvien sdannollisen paivit-
tamisen puutteet estavat suunnitelmallisen henkilostojohtamisen toteutumista.

Hyviksi kaytéanteiksi tyon selkeyttdmisessa tunnistettiin selkeiden ja kirjallisten tyonkuvakort-
tien laatiminen seka tasmallinen vastuurajaus yhteispalkkaustilanteissa eri tydnantajien kes-
ken. Lisdaksi saanndllisten kehityskeskustelujen merkitysta korostettiin tydnkuvien ja vastuiden
ajan tasalla pitdmiseksi. Valmentajien osaamisen kehittdminen nahdaan olennaisena osana
tata prosessia, jota voidaan tukea rakentamalla valmentajakohtaisia osaamisprofiileja ja hen-
kilokohtaisia kehittdmissuunnitelmia. Liséksi tyOyhteison sisdinen vuorovaikutus ja mentoroin-
ti tunnistettiin tarkedksi osaamisen vahvistamisessa. Nailla toimilla véhennetdan tyotehtavien
kasautumista, varmistetaan valmennustyon kohdentaminen ydintehtaviin, tuetaan valmentajan
ammatillista kehittymista ja luodaan perustaa suunnitelmalliselle henkildstjohtamiselle.
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Tyoajan seuranta ja jaksaminen

Valmennustyon epasaannollisyys, monipaikkaisuus ja kilpailukalenterin kausiluonteisuus vai-
keuttavat ty6ajan seurantaa ja hallintaa. Erityisesti matka-, ilta- ja viikonlopputuntien kirjaami-
seen liittyvat epaselvyydet seka niiden vaikutukset tyokuormituksen tasapainottamiseen koe-
taan ongelmalliseksi. Urheiluvalmennukselle tyypillinen joustava tydskentelykulttuuri kannustaa
vahvaan sitoutumiseen, mutta voi samalla johtaa tyon hallitsemattomaan kasautumiseen ja riit-
tdmattomaan palautumiseen.

Tyon hallittavuutta ja valmentajien jaksamista voidaan parantaa yhtendisilla tydajanseurannan
kaytannagilla, jotka kattavat myos matka-, ilta- ja viikkonlopputy&tuntien kirjaamisen. Vuosisuunni-
telmaan pohjautuva tyon rytmittdminen seka palautumisen seuranta tydyhteisdssa auttavat ryt-
mittdmaan tyotehtavia ja ehkdisemaan tyokuormituksen hallitsematonta kasautumista. Nama
kaytannot mahdollistavat riittavat palautumisjaksot, parantavat valmentajien tyohyvinvointia ja
vahvistavat tyontekijoiden seka tyonantajien oikeusturvaa.

Hallinnolliset ja juridiset kysymykset

Haastatteluissa nousi esiin selkeita hallinnollisia ja juridisia epavarmuuksia liittyen erityisesti
matkustuksen ja tydajan seurannan kysymyksiin sekda maaraaikaisten sopimusten perusteisiin.
Lisaksi tyonantajat toivoivat tukea valmennustyon erityispiirteiden huomioimista tydoikeudelli-
sissa kysymyksissa. Erityisesti huipputasolla toimivan ammattivalmennuksen kohdalla nahtiin
tarpeelliseksi pohtia myds erityislainsaadanndn tarvetta tyon erityispiirteiden vuoksi:

“Olen vankasti sita mielta, etta urheiluun erityisesti
huipputasolta, tarvitsee erityislainsaadantoa, joihin
erityisesti myos valmentajat liittyvat.. liittyy
maaraaikaisuuden perusteisiin, ja toisaalta
tybaika-asioihin." (Suomen Palloliitto)

Selvityksessa nousi esiin tarve lisata tydnantajien osaamista nykyisen tyolainsaadannon ja tyo-
ehtosopimusten soveltamisessa valmennustyohon. Lisdksi organisaatiot korostivat tydyhtei-
son dokumentoitujen toimintamallien merkitysta erityisesti ongelma- ja kriisitilanteissa. Nail-
Ia keinoilla pyritaan vahentamaan juridista epavarmuutta, selkeyttamaan tyonantajavelvoitteita,
vahvistamaan valmentajien oikeusturvaa seka mahdollistamaan nopea ja systemaattinen rea-
gointi ongelmatilanteisiin.
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A Johtopaatokset

Vaikka valmennustyon ammattimaistuminen on edennyt, nayttaytyy urheiluvalmennus edel-
leen tyonkuvaltaan monimuotoisena, rytmiltddn epasaanndllisenad ja kuormitukseltaan vaih-
televana. Ammattimaista valmennustoimintaa haastavat urheilun rahoitusmallien raken-
tamisen vaikeus sekd valmennustyohon liitettyjen hallinnollisten tehtavien maara, mika
rajoittaa valmentajan keskittymista varsinaiseen valmennustyohén. Ammattimaistumisen yh-
teydessa kehittyvat tyonantajakaytannot, kuten selkeat tyonkuvaukset ja systemaattinen tyo-
ajan seuranta, voivat kuitenkin osaltaan auttaa parantamaan valmennustydn edellytyksia.

Reunamaen (2023) tavoin myos tdmén selvityksen tulokset osoittavat, ettd valmennustyo-
hon liittyvat prekaarit piirteet, kuten maaraaikaiset muutaman vuoden sopimukset, epasaan-
nollinen tybaika ja moninaiset tyonkuvat, ovat edelleen keskeinen osa suomalaisen urheilu-
valmennuksen arkea. Haastatelluilla tapausorganisaatioilla on keskimaardistd paremmat
edellytykset, valmiudet ja resurssit valmentajien tyon tukemiseen. Silti myos nama tyon-
antajat tunnistavat samoja tyon epavarmuuden piirteita urheiluvalmennuksessa. Tama
viestii siita, etta toistuvat erityispiirteet nayttdytyvat oletettavasti viela vahvemmin or-
ganisaatioissa, joissa taloudelliset resurssit ja tydnantajaosaaminen ovat rajallisempia.

Tapausorganisaatioiden tarkastelun perusteella valmennustyon kdytannot ja ammattimaistumi-
sen edellytykset rakentuvat hyvin eri tavoin olympiavalmennuskeskuksissa, lajiliitoissa ja urheilu-
seuroissa. Toisaalta moninaisuus johtuu laaja-alaisesta kentésta juniorivalmennuksesta huippu-
ja ammattiurheiluun, mutta toisaalta myos lajien eriytymisesta. Tydsuhteiden muodot vaihtelevat
valmennuskeskusten ja lgjiliittojen maaraaikaisista, kokoaikaisista tydsopimuksista aina urheilu-
seurojen toistaiseksi voimassa oleviin osa-aikaisiin ja tuntiperusteisiin sopimuksiin. Myds johta-
misrakenteet vaihtelevat: Olympiavalmennuskeskuksissa korostuu tiivis yhteys lajiliittojen kans-
sa, lajilitoissa laajat tyonkuvat ulottuvat seurakentdltd maajoukkuevalmennukseen, kun taas
urheiluseuroissa painottuu arjessa tapahtuva, seuran sisdinen valmennuksen kehittaminen.

Selvityksessa nousi esiin keskeinen kysymys siitd, miten valmennustyo ylipaataan ymmarre-
taan urheilussa. Valmennusty6 nahdaan perinteisesti kapea-alaisesti harjoituksen ohjaamisena,
vaikka valmentaja kantaa tyypillisesti vastuuta myds suunnittelusta, koordinoinnista, viestinnas-
ta ja moniammatillisen tiimitydn johtamisesta. Kun valmennusty® ymmarretdan ensisijaises-
ti harjoitusten vetamiseng, jaa huomattava osa valmentajan todellisesta tydsta tunnistamatta.
Tama nakymattomaksi jadva tyo johtaa helposti tilanteisiin, joissa sovitut tydtehtavat eivat tay-
sin vastaa todellista tyon laajuutta ja kuormitus kasaantuu yksittaisille valmentajille. Vaihtele-
vat tydajan seurantakaytanteet vaikeuttavat entisestaan tyonantajan ja tyontekijan valista tyon
suunnittelua ja hallintaa.

Selvityksen pohjalta tunnistettiin nelja keskeista kehittamiskohdetta, jotka toistuivat saman-
kaltaisina eri organisaatioissa. Toistuvat kehittdmistarpeet liittyivat sopimusten jatkuvuuteen,
tyonkuvan ja tydajan selkeyttamiseen ja jasentamiseen seka hallinnolliseen ja juridiseen tukeen.
Nykyisen ty6lainsaadannon ja tydehtosopimusten tulkitsemista ja tietoisuutta tulisi pyrkia kehit-
tamaan tyonantajien henkilostdjohtamisen tueksi. Suurimmat sovellettavat asiat liittyvat erityi-
sesti tyOaikaan ja sen kdytannon seurantaan urheiluvalmennuksen moninaisissa toimintaympa-
ristoissa.
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Tapausorganisaatiot nostivat esiin myos useita toimivia kaytanteit, joilla vastata tunnistettui-
hin haasteisiin. Rakenteellisuutta tukevat tydkalut, kuten kirjalliset tydnkuvakortit, toiminnan
vuosikellot ja yhteispalkkauksen vastuunjakokaytanteet, selkeyttavat valmentajan tydnkuvaa.
Erityisesti valmennustoiminnan yhtendiset tydajan seurannan kdytannot mahdollistavat toimin-
nan ennakoivan rytmittdmisen, mika tukee valmentajien jaksamista ilman suuria hallinnollisia
lisdresursseja. Nain valmentaja voi varata aikaa palautumiselle sekd oman osaamisen kehitta-
miselle, suojaten yksiloa samalla ylikuormittumiselta. Liséaksi tyonantajien olisi hyva pyrkia var-
mistamaan tyoyhteisolleen riittdvida dokumentoituja tukirakenteita valmennuksessa ilmenevien
ongelmien varalle. Osaamisen kehittdmisen osalta tydnantajien tulee pyrkia rakentamaan jatku-
vaa oppimista kiintedksi osaksi valmennustyon arkea. Tama edellyttaa riittdvaa tydnantajaosaa-
mista sekda mahdollisuuksia fasilitoituun vertaisoppimiseen valmentajien valilla.

Selvityksen pohjalta voidaan tunnistaa kehityssuuntia tulevaisuuden valmennustydlle. Toisaalta
nahdaan selkeda suuntausta kohti osa-aikaisuuksia ja yksil6llisia sopimusratkaisuja erityisesti
seurakentéan urheiluvalmennuksessa. Valmentajat voivat yhda useammin rakentaa itse oman toi-
meentulonsa useilta eri organisaatioista, lisdten valmennustydn joustavuutta, mutta haastaen
tyonantajia sopeutumaan tilanteisiin, jossa kokoaikaisuus ei olekaan valmentajan ensisijainen
toive. Toisaalta useiden tyonantajien selkedna toiveena oli vakauttaa valmennusty6ta ja tukea
valmentajien pitkdjanteista sitouttamista yhteis6on. Pitkadjanteisten sopimusmallien kehittymis-
ta haastavat niin urheiluvalmennukselle tyypillinen projektimainen luonne, kuin myds urheilun
lyhytkestoiset ja epdvarmat rahoitusmallit. Pddtdksenteossa tulisikin pohtia ratkaisuja, joilla pi-
dempikestoisten tydsuhteiden rakentaminen olisi tulevaisuudessa mahdollista. Tata voidaan tu-
kea esimerkiksi selkeyttamalla tukiprosessien rytmia tai vahvistamalla monityonantajuuden si-
saistd yhteistyota valmentajan tyollistamisessa.

Ammattivalmennuksen sopimuskayténteiden ja tyon johtamisen kehittdminen on osa laajem-
paa pohdintaa valmennustyon yhteiskunnallisesta arvostuksesta. Urheilun yhteiskunnallisen ar-
vostuksen merkitys on nostettu keskiodn myods suomalaisten ammattivalmentajien itsensa toi-
mesta (Nieminen 2024). Mikali valmentajalta odotetaan yhda ammattimaisempaa otetta urheilun
moniosaajana, on myos johtamisrakenteiden ja sopimuskaytanteiden tuettava tdtd asemaa.
Jotta ammattivalmennuksesta voi rakentua vakaa ja houkutteleva urapolku, tarvitaan paitsi so-
pimuksellista selkeytta myos yhteista ymmarrysta siitd, mita kaikkea vastuuta valmennustyolta
aidosti edellytetdan suomalaisessa urheilussa. Tama ymmarrys luo pohjan sellaisille rakenteille,
jotka tukevat valmentajien tyon vakautta ja pitkajanteista ammatillista kehittymista.
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LIITTEET

LIITE 1. Tapausorganisaatioiden haastatellut henkil6t ja puolistrukturoitu haastattelurunko

Simo Tarvonen Olympiavalmennuskeskus Helsinki, Toimitusjohtaja

Marianne Hoffren Olympiavalmennuskeskus Helsinki, Talous- ja henkilostopaallikko
Aki Hyryldinen Suomen Palloliitto, Urheilutoimenjohtaja

Heidi Holopainen Suomen Palloliitto, Henkilostojohtaja

Marianne Miettinen Suomen Palloliitto, Huippujalkapallopaallikko

Jarkko Finni Suomen Urheiluliitto, Kehitysjohtaja

Janne Vuorinen Olympiavalmennuskeskus Vuokatti-Ruka, Johtaja

Kaija Hamelahti llves ry, Toimistopaallikko

Anne Niemikari-Kilpi  Olarin Voimistelijat, Valmennuspaallikko

Linda Bergstrom Olarin Voimistelijat, Toiminnanjohtaja

Haastattelurunko: Valmentajien ammattimaistumisen tila ja
sopimuskaytannot tapausorganisaatioissa

Valmentajien maara ja palkatun tyovoiman nykytila organisaatiossa

I. Kuinka monta valmentajaa on tilla hetkella tyosuhteessa organisaatiossanne
(valmentajanimikkeelld)

Il. Mika on tyosuhteessa olevien sukupuoli- ja ikdjakauma valmentajien osalta?
lll. Millaisia eri tyonimikkeita kaytetaan valmentajien rooleista organisaatiossanne?
IV. Miten valmentajien maara on muuttunut edellisten viiden vuoden aikana?

V. Minkailainen vaihtuvuus valmentajilla on organisaatiossanne?

Tyosuhteet ja sopimuskaytannot valmentajille

I. Mita tyosuhteen muotoja kdytatte valmentajille?
e Missa suhteessa tydsuhteet ovat toistaiseksi voimassa olevia ja maaraaikaisia?

e Kuinka usein tydsuhteet ovat kokoaikaisia, osa-aikaisia, ostopalvelusopimuksia
tai yrittajyytta?

+  Miten organisaatiossanne suhtaudutaan valmentajien tydsuhteiden monimuotoi-

suuteen, esim. osa-aikaiset ammattivalmentajat?

Il. Mista asioista tyosopimuksessa sovitaan?

Johdanto: Tydsopimus on keskeinen dokumentti, jossa maaritelldan tydnantajan ja tyontekijan
véliset oikeudet ja velvollisuudet. Se siséltaa yleensa tiedot tydtehtavistd, tydajasta, palkkauk-
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sesta, tydsuhteen kestosta sekda mahdollisista erityisehdoista.

VI.

e Onko tyosopimuksissa sovellettu tydehtosopimuksia valmentajien palkkaukseen
(esim. Urheilujarjestoja koskeva tyoehtosopimus)

+  Onko organisaatio tehnyt omia paikallisia sopimuksia tai poikkeuksia tydehtosopi-
muksen ehdoista?

e Millaisia tydsopimuksia kaytatte? Suullisia vai kirjallisia sopimuksia? Onko organisaa-
tiossanne kaytdssa jokin valmis tydsopimusmalli?

Kuinka tarkasti tyosopimuksessa madritelladan valmentajan roolit/tyotehtavat
organisaatiossa?

Kuinka palkkaus maaraytyy ja mitka tekijat siihen vaikuttavat

e Kaytetaanko tydehtosopimuksen mukaista taulukkopalkkausta vai organisaation
omaa palkkausjarjestelmaa?

Mihin suuntaan valmentajien tydsopimusmalleja kannattaisi kehittaa?

e Minkalainen malli mahdollistaisi parhaiten jatkuvan ja laadukkaan valmennustoimin-
nan organisaatiossa?

Onko muita valmentajien tyosopimuksiin liittyvid keskeisia asioita, joita haluaisitte
tuoda esille?

e Miten lajiliitto tukee seuroja ja valmennuskeskuksia valmentajien tydsuhdeasioissa?

Valmentajien tyon johtaminen organisaatiossa

I

Minkalaisia erityispiirteita valmentajan ammatissa on tyonantajan nakokulmasta

e Miten lajiliitto johtaa valmennustoimintaa strategisella tasolla?

Urheilujohtaminen:
e Miten lajiliitto asettaa urheilullisen toiminnan tavoitteet ja miten niiden saavuttamista

seurataan?

e Minkalaista paatosvaltaa valmentaja saa kayttda valmennustyossaan (esim. valmen-
nustiimin kokoonpanosta paatettdessa). Missa tama maéaritellaan?

¢ Milla tavoin organisaationne koordinoi ja tukee valmentajien johtamaa moniammatil-
lista tiimityota?
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lll. Henkilostojohtaminen:

Miten organisaationne edistaa valmentajien tyohyvinvointia?

Miten hallitsette jaettua tydnantajavastuuta, kun valmentaja tydskentelee usealle eri
tyonantajalle?

IV. Osaamisen kehittaminen:

Miten tydsuhteissa on huomioitu valmentajien mahdollisuudet kehittda omaa osaa-
mistaan? Onko lajiliitolla olemassa omaa valmentajien osaamisen kehittdmisen suun-
nitelmaa?

+  Mahdollistaako valmentajan tydnkuva jatkuvan oppimisen ja kehittymisen?

V. Valmentajan sopimuskaytanteisiin liittyvat keskeisimmat haasteet ja onnistumiset

Mitka ovat keskeisimmat haasteet valmentajien sopimuskaytannoissa lajiliiton nako-
kulmasta?

Mitka kaytannot ovat osoittautuneet toimiviksi ja miten niita voisi kehittéa edelleen?

+  Onko teilld kdytossa toimintatapoja tai malleja, joita voisitte suositella muille val-
mentajia tyodllistaville organisaatioille?

+  Mihin suuntaan valmentajien tyota kannattaisi kehittaa tyonantajan nakdkulmasta?
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LIITE 2. Tapausorganisaatioiden valmentajien tyonimikkeet

OVK Helsinki

Fysiikkavalmentaja

Football Fitness Expert

Jalkapallon nuorten olympiavalmentaja

Miesten telinevoimistelun olympiakeskusvalmentaja
Miesten telinevoimistelun padvalmentaja

Nuorten olympiavalmentaja, kreikkalais-roomalaispaini
Nuorten telinevoimisteluvalmentaja

Painivalmentaja

Parayleisurheilun ja parapyorailyn pdavalmentaja
Parayleisurheilun nuorten lajivalmentaja

Pika- ja aitajuoksuvalmentaja, NOV

Rytmisen voimistelun olympiakeskusvalmentaja
Rytmisen voimistelun paavalmentaja

Uinnin valmennuskeskuksen padvalmentaja
Yleisurheilukeskuksen valmennuspaallikko
Yleisurheilun valmennuskeskusvalmentaja

OVK Vuokatti-Ruka

Lumilautailun nuorten olympiavalmentaja
Uinnin vastuuvalmentaja

Suunnistuksen vastuuvalmentaja
Ampumabhiihdon nuorten olympiavalmentaja
Pesépallon vastuuvalmentaja
Pesapallovalmentaja

Maastohiihdon nuorten olympiavalmentaja
Maastohiihtovalmentaja

Maastohiihdon maajoukkuevalmentaja
Jaakiekon vastuuvalmentaja
Jaakiekkovalmentaja

Suomen Palloliitto

Maajoukkuevalmentaja / Paavalmentaja
Aluevalmentaja

Huippuvaiheen alueellinen pelaajakehittdja
Talenttivalmentaja

Suomen Urheiluliitto
Maajoukkuevalmentaja / Paavalmentaja
Team Finland -juniorit kouluttaja*

Team Finland -nuoret kouluttaja*
Nuorten Olympiavalmentaja*
Yleisurheilukeskusvalmentaja*



lives ry
Talenttivalmentaja
Hybridivalmentaja
Paavalmentaja
Vastuuvalmentaja
Valmentaja
Fysiikkavalmentaja
Maalivahtivalmentaja
Valmennuspaallikkd
Urheilutoimenjohtaja
Juniorivalmentaja
Valmennusosaamisen kehittdja (VOK)

Olarin Voimistelijat ry
Paavalmentaja
Valmentaja
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