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Valmentava johtaminen:
-Taekwondo seuran johtaminen
-Seuran puheenjohtaja ja valmentava johtaminen

Lahtokohtani ovat WTF/Kukkiwon/Simuu, Suomen taekwondoliitto, Klaukkalan Taekwondo
r.y., joka on vanhahko seura, jossa on yli sata aktiiviharrastajaa ja toiminta on vakiintunut.
Olen yhdistyksen puheenjohtaja talla hetkella.

Toivon, ettd esityksesta on apua muillekin seuratyon parissa toimiville.

Esityksessa havainnollistetaan, miten yhdistyslain mukaisen urheiluseuran toiminta
voidaan jakaa hallinnollisiin ja urheilullisiin osiin sek& alalajin toimintoihin. Jaottelu riippuu
seuratoiminnan koosta ja kunkin seuran keskittymisalueista.
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1. Valmentava johtaminen

1.1 Seuran johtaminen on muuttunut [&hihistoriassa

Mika seuran johtamisessa on muuttunut? Yleisesti liikunnan ja urheilun jarjestétoiminta on
kokenut monia muutoksia viime vuosikymmenina: Lajikirjo on kasvanut ja toiminta on
eriytynyt erilaisiin tavoitteellisuuksiin. Monissa maissa lajiliittojen toiminta on
ammattimaistunut ja sittemmin muutokset ovat "valuneet” koskemaan

my0s seurakenttdd. Samaan aikaan urheiluseurat ovat myds ottaneet tehtévia julkisessa
palvelutuotannossa. Paljon puhutaan myds kulutuskulttuurin yleistymisesta, mika
seurakentassa tarkoittaa sita, ettd ihnmiset asemoivat itsensa toimintaa tuottavan jasenen
sijaan kuluttajiksi ja vaativat laadukkaita palveluita.

Seurojen kannalta muutokset ovat tarkoittaneet johtamisen monimutkaistumista.
Toimiakseen palvelutuottajana urheiluseuralla on oltava osaamista tietysti
yhdistystoiminnasta mutta myds esimerkiksi verotukseen liittyvista seikoista. Seuroilla voi
olla myds kaupallisia kumppaneita — esimerkiksi sponsoreita. Sponsorointi on muuttunut
lapindkyvammaksi ja sponsoroijat voivat seka haluta osallistua toimintaan ettéd saada
vastinetta tuelleen.

varustetoimittajia, tapahtumantuottajia —, jotka edellyttavat omanlaisiaan toimintatapoja ja
sopimusosaamista. Seuran oma toiminta taas on saattanut kasvaa niin, etta toiminnan
organisointi vaatii jo omaa

osaamistaan ja paatoimisia tyontekijoitd. Tyontekijoiden palkkaaminen taas johtaa
esimerkiksi tyolainsdadannon tuntemisen valttamattomyyteen seurassa.

1.2 Valmentava johtaminen

Kontrolloiva johtamisote on historiallisesti ollut vallitseva, mutta johtaminen on
murroksessa. Sen prioriteetit ovat muuttuneen kohti tukemista seka sparrausta. Seuraava
kaavio kuvaa tiimin johtajan roolin evoluutiota johdettavienihmisten taitojen ja
tehtavakuvan kehittymisen myota. Kuva on tyfelamastd, mutta soveltakaamme tassa
yhteydessa myos yhdistystoimintaan.



FOMO FASILITAATTORI

Tybntekiji tyGskentelee Tydntekijd odottaa
valmiiksi mairteltyjen muiden tekevin piitoksen,
suuntaviivojen mukaisesti mutta on valmis osallistumaan

paatiksentekoprosessiin
Tyontekijii tulee

ohjata toimimaan
M

Llj Tyontekiji tekee
phitdksid, jotka
Tyontekija tiimi vaikuttavat tyltiimiin

tekevit itsendisesti
péftiksid ja pyytivit

neuvoja ja ohjausta

tarvittaessa
NEUVONANTAJA Tyntekijin/tiimin
paitdksenteko
laajenee ja pédtdksenteon
aiheet vaikuttavat koko

liiketoimintaan

VALMENTAJA

1.3 Johtajan ”pomo” roolin kehittyminen neuvonantajaksi

Johtajalla on eri rooleja, joissa yhdistyvat vanhempi hierarkinen ylhaalta-alas johtaminen
seka uusi opettavampi valmentava tyyli.

Seuraavalla sivulla on kaaviossa havainnollistettu johtajan eri tehtavia.



Manager

Leader

Coach

Rakentaa visiota,
strategiaa ja
operaatioita
Varmistaa tydvilineiden
kunnon

Suunnittelee ja ohjaa
tyditd

Rekrytoi ja varmistaa
resurssien saatavuuden
Hoitaa hallinnollisia
tehtavia
Tybsuhdeasiat
Tytsopimukset
Raportoi

Vastaa tuloksen
tekemisesta

Priorisoi

Budjetoi

Suunnittelee toimintaa
Tunnistaa ja hallitsee
kustannuksia

Pitdd palavereja

K3y kehityskeskustelut
Tekee paatikset
Huolehtii
tydymparistdsta

Laatii ja toteuttaa
yrityksen strategiaa ja
toimintasuunnitelmaa
Kehittdd prosesseja
lohtaa osaamista
Tarkkailee ja varmistaa
laadun

Delegai

Valvoo

Seuraa sovittuja
mittareita

Kehittda toimintaa
Irtisanoo

Toimii ja puhuu
linjausten mukaisesti
Vastaa tydsuojelusta
Organisoi

Kartoittaa uusia
mahdollisuuksia
Kyseenalaistaa

Hankkii tietoa
Asiantuntijatiedon
kdyttaminen

Toimii esimerkkina
Viestii ja jakaa tietoa
Edistad ilmapiirid
Kuuntelee ja
keskustelee
Osallistuu arkeen
Toimii sielunhoitajana
Sitouttaa

Ratkaisee
ongelmatilanteita
Perehdyttda

Antaa palautetta
Motivoi ja kannustaa
Ohjaa vastuuseen
Ryhmayttaa
Osallistaa ja aktivoi
Rakentaa siltoja
Keventaa

Sovittelee

MNayttda suuntaa
Hahmottaa
kokonaisuuksia
Punnitsee vaihtoehtoja
Osoittaa empatiaa
Puuttuu epdkohtiin
Delegoi

Asettaa tavoitteita
Seuraa sovittuja asioita
ja ryhman toimintaa
Arvioi omaa ja toisten
toimintaa

Kehittyy omassa
toiminnassaan

Ottaa vastaan
palautetta

Ideoi yksin ja yhdessa
Oppii virheistaan
Verkostoituu

On tavoitettavissa
Kunnioittaa ihmisyytta
Huolehtii
sidosryhmasuhteista

Oivalluttaa

Kysyy kysymyksia
Asettaa tavoitteita
yhdessa toisten kanssa
Mahdollistaa
padamaarien
saavuttamisen

Mauttii toisten
menestymisesta
Keskittyy yksildiden
vahwvuuksiin

Innostaa

Tukee yksildiden ja
tiimien kehittymista
Vahvistaa vastuunottoa
Arvioi yhdessa toisten
kanssa

Tekee ajoittain isojakin
virheitad

Tekee toisista tdhtid
Kannustaa

Asettaa itselleen omia
kehittymistavoitteita
Pyytad tukea ja apua
On kiinnostunut
Kiinnostuu

Valittaa

MWikee potentiaalia
Uskoo toiseen
Ihmetteles

Pohtii

Haastaa

Tsemppaa

Mokaa ja oppii
Kokeilee

“Haistelea”

Pysahtyy

Sparraa

Huolehtii itsestddn
Kohtaa

On l3sna

1.4. Johtajan kolmen roolin sisaltamat tehtavat

Se, mita tehtavia edella esitetysta listasta sisallyttaa asialistalleen, ei valttamatta ole

yksittaisesta johtajasta kiinni. Tehtavat ovat niin moninaiset, ettei niihin tahdo yksittaisen




ihmisen aika riittaa. Varsinkaan, kun valilla pitaisi muistaa myos "pysahtya”, "’kohdata” ja
"olla 1asna”.

1.5. Valmentavan johtamistyylin etuja ovat mm.

1.Tiedon ja osaamisen kehittdminen: Koska maailma muuttuu ripeélla tahdilla, vaaditaan
seura-aktiiveilta tiedon ja osaamisen lisdksi kykya kehittaa niité jatkuvasti. Taitojen ja
seuraosaamisen kasvattamiseen vaaditaan kykya ohjata ja valmentaa kehittym&&n. Tahan
paras keino on valmentava johtamistyyli, joka tuo esiin kaikkien potentiaalin.

2.Uusien sukupolvien johtaminen: Uudet sukupolvet muun muassa kyseenalaistavat
hierarkioita ja vaativat tekemisen innostavuutta, johtamisen oikeudenmukaisuutta ja
yhteistyén mukavuutta. Uusien sukupolvien motivoimiseksi johtamiskulttuurin on siis
muututtava valmentavaan suuntaan. Seka seuran vetdjilta etta -aktiiveilta odotetaan
entistd enemman keskustelu- ja kuuntelukykyé, kannustamista ja palautetta.

3.Yhteisollisyyden lisadminen: Yhteisokeskeinen ajattelu ja tarve kuulua ryhméaéan
korostuvat nykyelamasséa. Vuorovaikutusosaaminen ja yhteistyotaidot korostuvat myos
johtamisessa. Koska johtaminen ei ole enaa yksildsuoritus, vaan osallistava prosessi,
valmentavan otteen merkitys kasvaa. Tiimin yhteisollisyyden tunne lisdéntyy, kun
valmentava johtaja nostaa esiin yksildiden ja ryhmien voimavarat.

4.Vastuun jakaminen: Valmentavaa johtamista voidaan hyddyntaa vastuun jakamiseen
tiimin sisalla. Kun esihenkild ei keskity korostamaan omaa osaamistaan, vaan tukee tiimin
jasenid onnistumaan yhdessé, on myds vastuuta helpompi jakaa. Jokainen tiimin jasen
vaalii yhteista hyvaa, kun vastuu yhteisesta tekemisesta on jaettu.

5.Yhteistoiminnan tehostaminen: Valmentava johtaminen tehostaa tiimin yhteistoimintaa,
kun tiimin jAsenten erilaiset vahvuudet otetaan huomioon. Valmentava johtamistyyli auttaa
jakamaan ty6t jokaisen henkilokohtaisten ja luontaisten vahvuuksien mukaan, jolloin koko
tiimin toiminta tehostuu. Jotta samassa tiimissa tyoskentelevat erilaiset ihmiset tulisivat
toimeen keskendan, on esihenkilén olennaista kannustaa keskustelemaan
eroavaisuuksista — tietenkin arvostavaan savyyn.

6.Yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen: Sitoutuminen tiimin tai koko seurayhteison yhteisiin
tavoitteisiin edellyttaa tekemisen merkityksen ymmartamista, suunnitelmallisuutta,
toimeenpanoa ja palautteen antamista, joihin paastaan valmentavalla johtamisotteella.
Annetut tavoitteet jaavat usein etaisiksi ja merkityksettomiksi, mutta yhdessa maaritettyjen
tavoitteiden merkityksen yksilo ymmartaa paremmin. Sitoutumisen taso kasvaa, kun
jokaisen tiimin jasenen omia tavoitteita, niihin tdhtaavia suunnitelmia ja toimeenpanoa
mietitaan yhdessa, vastuuta sovituista asioista kannetaan yhteisesti ja kaikki tiimin jasenet
antavat palautetta toisilleen.

1.6. Valmentavan johtamistyylin riskeja ovat mm.

Valmentavalla johtamistyylilla on havaittu riskiksi johtajan ja johdettavan yhteisen ajan
puute. Tama vaikuttaa yhteisokulttuuriin seka luottamuksen ja arvostuksen syntymiseen.
Valmentava johtaminen pyrkii hydédyntamaan yhteiséjen ja kaikkien inmisten valtavaa



yhteisosaamista ja kunkin potentiaalia. Paivittdisen tydn organisoinnin haasteet ja kiireen
tuntua luova kulttuuri kuitenkin tukahduttavat osan potentiaalista.

1.7. Valmentavan johtajan paivittaiset ty6t ovat Voimaannuttamista
ja Mahdollistamista

1. Voimaannuttamista eli:
o taka-alalla pysyttelemista ja kieltdytymista valmiiden vastausten antamisesta
ihmisille
e ihmisten yllyttdmista ajattelemaan ja kyseenalaistamaan omia ajatusmallejaan
kysymysten avulla
e vastuun ja omistajuuden siirtamista ihnmiselle toiminnassa ja kehittymisessa
e resurssina toimimista seka oppimisen esteiden raivaamista

2. Mahdollistamista eli:
e hyvan oppimisympariston luomista seka ihmisten auttamista laajentamaan
tietamystaan ja kehittamaan viitekehyksiaan
e ihmisten auttamista tarkastelemaan asioita muiden nakokulmista ja ymmartamaan
heidéan ajatusmallejaan
¢ analogioiden, skenaarioiden ja esimerkkien kayttamista ajattelun kehittdmisessa
e odotusten ja tavoitteiden selkiyttdmista ja ihmisten tavoitteiden asettamista
organisaation kehykseen
e toimintatavoista keskustelemista yhdessa ihmisten kanssa
e asiantuntijoiden ja yhteistydtahojen hyédyntamista ihmisten oppimisen
edistamisessa
e palautteen antamista ja palautetiedon organisointia, seka palautetiedon kysymisté
ihmisten kehittymisesta.

Esimiehen roolin muodostuminen henkildkohtaisten ominaisuuksien lisdksi myds muun
muassa siitd, mita organisaatiossa johtajalta odotetaan seka mitéa pakollisia tehtavia
johtajalle on maaritelty.



2. Taekwondo seuran johtaminen

2.1. Taekwondoseuran yhdistys- ja urheilutoiminta

Suuri osa urheiluseuroista toimii yhdistyksind Suomen yhdistyslain mukaisesti.
Yhdistyslaki maaraa on perustamiskirjasta, jasenluettelosta, hallituksen puheenjohtajasta,
hallituksesta, tilintarkastajasta tai toiminnantarkastajasta ja vuosikokouksesta seka varojen
kaytosta. Liséksi laki ohjaa nimenkirjoitusoikeutta ja yhdistyskokouksen pitamista.

Urheiluseuran paivittdinen toiminta keskittyy urheilun pariin. Paivittdinen toiminta edellyttaa
jatkuvaa aktiivisuutta. Yhdistyksen lain mukainen hallinto koostuu ajoittain tehtavista
toimenpiteista. Hallinnolliset asiat eivat useinkaan nay urheilutoiminnassa.

2.2. Johtamisen havainnollistamiseksi olen jakanut seuran johtamisen
kahteen osa-alueeseen eli Yhdistystoimintaan ja Urheilutoimintaan.

Yhdistyskokous
Laskutus
T Hallitus
Kirjanpito o Hallinto
Puheenjohtaja
Some 1onal
Markkinointi Viestinta
Nettisivut
Yhdistystoiminta
Tilavaraus
Varusteet
Sosiaalisuus
Tapahtumat
Yhteishengen yllapito
Wif, Kukkiwon,
Simuu
linjaukset
. Paavalmentaja . e
Tekniset opettaja Urheilutoiminta
tyylisuunnat
Toiminnan
yleiset
periaatteet

Valmentajat

Valmennusohjelmat
Vyokokeet

Liikesarjatoiminta

Leirit

Hallinnon vaatimukset
Vuosikokous
Puheenjohtaja
Talouden jarjestaminen

A Kokousten hierarkia ja sisaltd
Tasavertaisuus

Avoimuus
Salilla tiedotus
Yhdistyslaki Kysymyksiin vastaaminen
Tiedonkulku
Sahkdinen tiedotus
Rakenne

Toimintasuunnitelma Mita tehdaan

Vastuiden jakaminen

Valmentava johtaminen
Tkd seurassa

Valmennuskasvatus

Kuntoilu

Opettaminen

Treenien vetaminen

Valmentaminen
Urheil Vyokokeisiin, kisoihin,
rheiluopetus Muihin tavoitteisiin

Harjoittelu

Valmennuskoulut

Kilpailutoiminta
Kisakohtaista
Harrastajakohtaista

Liikesarjat Ottelu




2.3. Yhdistystoiminnan johtaminen

Urheiluseurayhdistyksen johtaminen vaikuttaa urheilutoiminnan sujumiseen ja onkin
parhaimmillaan salilla kavijoille melko huomaamatonta.

Yhdistyksen johtaminen on hallinnollisten tehtavien jarjestamista parhaalla tavalla. Hyvalla
yhdistystoiminnalla mahdollistetaan varsinainen toiminta eli urheilu.

Yhdistyksen hallinnollisia tehtavia tekevéat usein ihmiset, jotka ovat tulleet seuraan urheilu
mielessaan. Vapaaehtoistoimintaan pohjautuvassa seurassa Ihmisten aktivoiminen ja
osallistaminen ovat keskeisia valineita toiminnan jarjestamiseksi, seuran kasvattamiseksi
ja jatkuvuuden aikaansaamiseksi.

Johtamisen puutteet ja hallinnollisen toiminnan hairiét nakyvat kuitenkin hyvin pian. Hairiot
esimerkiksi harjoitusaikatauluissa, harjoitusohjelmissa, viestinnassa, rahaliikenteessa ja
muussa toiminnassa nakyvat ja tuntuvat nopeasti harrastajien arjessa.

2.4. Urheilutoiminnan johtaminen

Urheilun johtamisen voi jakaa lukuisilla eri tavoilla. Kaytan edellisen sivun kaaviossa yhta
monista jaotteluista.

Urheilutoimintaa ohjataan opettajien, treenivetdjien ja valmentajien yhteistyolla.
Paamaarina ovat urheilijana kasvaminen, kehittymiskohteiden tunnistaminen ja usein
myos yhteisollisyys.

Harjoitusohjelman, leirien, kilpailun ja koulutuksen suunnittelulla pyritd&n johtamaan
tekemista kohti tavoitteita.

Urheilun johtaminen perustuu loppukédessa yksittaisten ohjattavien urheilijoiden
kehitysvaiheeseen. Yksittaisten urheilijoiden tavoitteita pyritdan tukemaan sovittamalla
tavoitteita koko seuran tavoitteisiin.

Urheilutoiminnan kausittaisia suunniteltavia asioita ovat mm. valmentajien, treenivetdjien ja
paavalmentajan aikataulujen sopiminen. Vuosisuunnitelman, viikko-ohjelman ja
kilpailuharjoituksen tai esim. vyokoeharjoittelun ajoittaminen ohjaa yhdistystoimintaa.

Urheilun aikataulujen mukaisesti varataan tiloja ja sovitaan muista jarjestelyista,
varusteista, kuljetuksista ja kokouksista.
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3. Klaukkalan taekwondo r.v:n vhdistystoiminnan tilannekuva
2022

Klaukkalan Taekwondo r.y:n vuosikokous on valinnut yhdistyksen hallituksen ja hallituksen
puheenjohtajan, rahastonhoitajan ja tilintarkastajan.

Liséksi vuosikokous on valinnut jarjestelmavastaavan, paavalmentajan, some- ja
viestintdvastaavan seka vastuuvalmentajat eri harjoitusryhmille.

Seurassamme nakyy monessa kohdassa merkkeja Outi Aarresolan tutkimuksien (viite:
https://kihuenergia.kihu.fi/tuotostiedostot/julkinen/2020 aar_tutkimuksi_sel29 73189.pdf)
mukaisesta seuratoiminnan kehityksesta vuosikymmenten saatossa.

Yhdistyksen johtamisen néakokulmasta yhdistys on saanut alkunsa ja toiminnan
tarkoituksensa urheilusta ja yhdistystoiminnan minimivaatimuksista. peruskirja,
puheenjohtaja, rahaliikenne ja urheilun paavalmentaja ovat olleet alussa 70-, 80- ja 90-
luvuilla perustoimintoja.

2000-Luvulla valmentajien mé&ara, salit ja aktiivien joukko sek& eri toiminnot nayttaisivat
lisaantyneen. Suurempi osa harrastajista on liikkumassa kunnon ja henkilokohtaisen
sisallén vuoksi.

2000-luvulle tullessa seuratoiminnan vaatimukset amatoddritoimintaa kohtaan ovat
muuttuneet. Kihu:n tutkimuksen mukaan kaiken odotetaan sujuvan helpommin ja
kehittyneemmin. Koronan my0ta etahallinta, applikaatiot ja pikaviestintd on muuttanut
ihmisten elamé&n hallintaa ja osallistumista.

Ennen koronaa llkka Poutasen, Marjo Rytkdsen, Niina Jaakkolan, Anne Salmisen
(anteeksi niille, joiden nime& en tdhan muistanut mainita) ja monien muiden rakentama
MyClub-jasenrekisteri ja treeninhallintaohjelma on ollut loistava edistysaskel. Sovellus
auttaa harrastajia, ohjaajia ja viestintaa loytamaan toisensa ajasta ja paikasta riippumatta.
Liittyminen ja eroaminen ja tapahtumat hoituvat yhté helposti kuin viikkotreeneihin
osallistuminen ja jasenrekisterin yllapito.

Kirjanpidosta vastaa erillinen kirjanpitaja. Myclubin my6té laskutusta seurataan Myclub:n
vastaavien toimesta myclub-ohjelmalla.

Yhteiset tapahtumat, facebook-ryhma, Instagram-tili, kouluyhteistyd, valmentajakokoukset
ja muu vastaava toiminta on tuttua jo aiemmilta ajoilta. Viestintd on noussut niin
keskeiseksi toiminnoksi, etta sita alkoi vetamaan Nette Luukkonen. Han on kaynyt lapi
viestinnan tarpeitamme ja muistuttaa kauden aloituksista, painotuotteista ja muusta.

Talla hetkella jAsenmaara on noin 120 henkea ja pitkan ajan tavoite on noin 200.


https://kihuenergia.kihu.fi/tuotostiedostot/julkinen/2020_aar_tutkimuksi_sel29_73189.pdf
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Taloudellinen tilanne on ollut vakaa ja jasenmaksu on pysynyt darimmaisen pienena isolle
seuralle. Yksi tavoitteistamme on tarjota matalan kynnyksen mutta haastavaa taekwondo-
likuntaa ja tkd-urheilua paikallisesti, kaikille.

Olemme perinteisesti toimineet laajasti yhdessa muiden seurojen kanssa. Yhdessa
likkumalla, harrastamalla ja vaihtamalla osaamiskokemuksia. Koronavuodet tekivat haittaa
kaikille suhteille. Nyt palaamme taas lahelle muita harrastajia ja lahestymme muita
seuroja.

Klaukkalan taekwondolla pitka ja menestyksekas historia myds ottelu- ja poomse-
kilpailutoiminnasta mutta nyt keskitytaan paikalliseen toimintaan.

3.1. Korona 2020-2022

Kilpailutoiminta, itsensé& haastamisen ystavan kanssa, rajojen hakeminen ja yhteisollisyys
ovat vahentyneet koronan myo6ta. Harrastajamaarat ja sosiaaliset siteet ovat vahentyneet
luonnollisesti mielenkiinnon siirrytty& muualle kuin salille. Seura oli vastuullinen ja
esimerkillinen koronaturvallisuudessa ja jdsenten aktivoimisessa samaan aikaan. Seura
selvisi haastavasta tilanteesta hyvin ja toiminta laajenee taas talla hetkell&.

Kiitos valmentajien ja opettajien, moni harrastaja heratettiin takaisin viime syksyn "Takaisin
salille ” tapahtuman ja siihen liittyvan kampanjoinnin avulla.
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4. Klaukkalan taekwondon jarjestaytymisen kehittaminen

Sabu-ty6n yhteydessa laadittiin yhdistykselle paivitysehdotukset

e Toimintasuunnitelma
e Strategia
e Visio
Jarjestys voisi olla toisinpain. Visiohan ohjaa Startegiaa ja Toimintaa.
Paivitystyo aloitetaan yhdistyshallituksen toimesta. Tyosto taytyy tehda ajan kanssa.

Tekemisemme tuntuu hyvaltd, mutta on tarke& sanoittaa periaatteita, jotta toiminta on viela
lapinakyvampaa ja kaikkien on helpompi osallistua toimintaan.
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Lahteet:

Lahdeuviitteita ei ole kohdistettu tekstin yhteydessa.

Valtioneuvoston liikuntavaliokunnan kannanotot ja lausunnot 22.10.2013

http://www.liikuntaneuvosto.fi/tata_mielta/lausunnot_ja_kannanotot/arkisto/liikunnan
kansalaistoiminta_tutkimustiedon_valossa.572.news

Anssi Vanska, 1.10.2017 http://www.anssivanska.com/?p=7541

KIHUnN julkaisusarja, nro 70

https://kihuenergia.kihu.fi/tuotostiedostot/julkinen/2020_aar_tutkimuksi_sel29 7318

9.pdf

Helsingin Yliopisto blogi https://hyplus.helsinki.fi/miksi-valmentava-johtaminen-

kannattaa/?_ga=2.48989733.2025172318.1659774256-742911078.1659774256

Valmentavan johtamisen kaytannot- Valmentavan johtamisen kayttéonotto Yl&-

Savon SOTE kuntayhtymén kotihoidon yksikéissa, Opinnaytetyo Tiina Karkkainen

ja PaulaTikkanen, Savonia ammattikorkeakoulu

https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/493479/Karkkainen_Tiina.pdf?seque

nc

Valmentavan johtamisen toiminnallistamisen haasteet - Casetutkimus finanssialan

yrityksesséa, Pro gradu — tutkielma Niina Vaisanen, Aalto Yliopiston

Kauppakorkeakoulu

file:///IC:/Users/Public/RTJ_RakennustarkastusJohansson/Taekwondo/Dan%20koe/

Dan%20Ko0e%202022/hse_ethesis_12485.pdf

Yhdistyslaki https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1989/19890503

Klaukkalan taekwondo r.y. toimintasuunnitelmat, vuosikokouspoytékirja ja

perustamiskirja.
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