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Abstract

The thesis was commissioned by football club FC Lahti. The purpose of the thesis
was to research how sports coaching has already been utilized in corporate leader-
ship and how it can be continued to be exploited even better in the future according to
the views of head coaches and company managers. In addition to this, the thesis also
compared the applicability of coaching management to sports coaching and corporate
leadership. The objective was to create more information and increase deeper under-
standing of this complex phenomenon. The study was conducted by using qualitative
research methods. Three head coaches of team sports and three company managers
from the Paijat-Hame area were interviewed for the study. The interviews were con-
ducted by using a semi-structured interview method and were analyzed by using cod-
ing and qualitative content analysis.

According to the study, the special characteristics of sports coaching were structuring
the day, maintaining functional capacity, long-term planning, process thinking, build-
ing a team, and assigning team roles based on strengths, encountering everyone as
an individual, creating positive environment and effective communication. The results
of the study point out that the main principles of sports coaching and corporate lead-
ership were thought to be remarkably similar to each other and that sports coaching
has already been utilized in corporate leadership.

Based on the results of the study, in the future corporate leadership should pay better
attention to the aspects of self-determination theory and increasing intrinsic motiva-
tion. It is also essential to create better tools for maintaining employee’s ability to
function and supporting mental well-being. There should also be other indicators that
measure employee’s skills development in addition to end results. Better availability of
managers would also improve encountering everyone as an individual, and through
this it would also create a more positive environment.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset paavalmentajille ja yritysjohtajille



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtamisajattelu, urheilujohtaminen ja valmennuskulttuurin kehittyminen on ollut etenkin
viime vuosina todella suuressa muutoksessa, niin Suomessa kuin muuallakin maailmalla.
Urheilumaailma ja -kulttuuri seka siihen linkittyva johtaminen ja valmentaminen on seuran-
nut vahvasti nykyaikaiseen johtamiseen ja johtamisajatteluun liittyvia kehityskulkuja. On siir-
rytty autoritaarisemmasta ja tiukemman kurin toimintamallista kohti ihmislahtdisempéaa la-
hestymistapaa seka inhimillisempia arvoja, joilla ihmisia pyritaan tana paivana johtamaan.
Johtamisajattelu on mukautunut ja muuttunut muun maailman seka ihmisten ajattelun kehi-
tyksen ohessa viimeisten vuosikymmenien ajan. (Sinervo 2020; Kallio 2023e.) Myds koko-
naisvaltaisen johtamisajattelun muutos pohjaa hyvin pitkalti siihen, miten nykyinen suku-
polvi on muuttunut ja muuttanut kayttaytymistaan ja ajatteluaan seka omaa arvopohjaansa
(Sinervo 2020).

My@és urheilujohtamisen ja valmennuskulttuurin kehitys on osa isompaa kuvaa ja muutosta.
Nykypaivana niin yrityksissd, kuin urheilujohtamisessakin on alettu haastamaan entista
vahvemmin vanhoja pinttyneita malleja ja yritetty alkaa etsia vastapainoksi uudempia ja
modernimpia tapoja toimia johtajana. Nykyajan maailmassa ihmisiéa kannustetaan erilaisuu-
teen ja korostetaan hyvin paljon sitda, miten jokainen saa olla juuri sellainen kuin on. On
my0s painotettu, etté jokainen tuntisi olonsa hyvaksytyksi, turvalliseksi ja merkitykselliseksi
tyoyhteisdn keskuudessa. Erilaisissa yrityksissa ja organisaatioissa on alettu pohtimaan tar-
kemmin, miten tana paivana tyontekijoista saadaan kaikista parhaat tulokset ja suoritukset
esille seka minkalaisella johtamisella se tapahtuu. (Sinervo 2020.) Tassa opinnaytetydssa
lahdetaén taméan pohjalta tutkimaan suomalaista urheilujohtamista ja sen erityispiirteita val-
mennusnékodkulman avulla. Tydssa tutkitaan myds, miten naitd mahdollisia valmennuksen
erityispiirteita ja -tekijoita voitaisiin hyodyntaa yritysten johtamisessa. Tassa tyéssa, kun vii-
tataan ja puhutaan urheilujohtamisesta ja siihen liittyvista asioista, tarkoitetaan urheiluval-

mentajan ty6ta ja toimintaa seka valmennusnakdokulmaan liittyvia asioita.
Aiheen valintaprosessi

Toimeksiantajayritys FC Lahti Oy haluaa selvittdd muun muassa sitd, miten se voi hyddyn-
tad taman tutkimuksen tuloksia oman valmennustoimintansa ja -osaamisen kehittdmisessa
koko seuratasolla. FC Lahti on myds halunnut opinnaytetyon aiheen tutkittavaksi, koska
silla on pyrkimys pohtia, miten se voisi taman tutkimuksen avulla perustella urheilun tar-

keyttd omassa myynti- ja markkinointitoiminnassaan. Opinnaytetyon Kkirjoittaja on



kirjoitushetkella tekeméassa tytharjoitteluaan FC Lahdessa, jonka takia tyon tekeminen su-

juu mutkattomasti ja saumattomalla seka tiiviilla yhteistyolla.

Edella mainitun liséksi, opinnaytetydaihe valikoitui myds sen pohjalta, ettd se on teemana
erittain mielenkiintoinen ja kiehtova aihe, johon perehtya tarkemmin. Se on ollut urheilun
piirissa ja etenkin urheiluvalmentamisessa jo jonkin aikaa nousevana ja trendikkaana ai-
heena. Urheilu on erittain l&hella tyon tekijan sydanté ja etenkin viime vuosina mielenkiinto
siihen toimialana on herannyt entistda enemman. On taten erittéin kiinnostavaa pyrkia ym-
martamaan urheilua kokonaisvaltaisemmin ja perusteellisemmin. On myds kiehtovaa tutkia,
mita kaikkea urheilujohtaminen seka huippu-urheilujoukkueen valmentaminen pitaa sisal-
ladn seka miten tama kaikki on vuosien saatossa muuttunut ja muovautunut. Opinnaytetyon
kannalta on todella kaytannéllista, miten mielenkiintoinen harjoittelupaikka ja toimiala pystyi
tata kautta tarjoamaan myds tydn tekijan tarpeisiin ja mielenkiinnonkohteisiin liittyvan opin-

naytetyon aiheen.
Aiheeseen liittyvat aiemmat tutkimukset ja tietoperusta

Huippu-urheiluvalmentamista tutkivia opinnaytetoita tai pro gradututkielmia ei ole olemassa
kovinkaan paljon. Urheilujohtamisen ja -valmentamisen joitain tiettyja erillisia ja yksittaisia
osa-alueita on aiemmin tutkittu sellaisenaan. Naité tieteellisia tutkimusartikkeleita tullaan
myo6s hyddyntamaan tassa tydssa. Mutta tallaista vastaavaa tutkimusta, jossa seka urhei-
luvalmentamista, ettéa valmentavaa johtamista pyritddn soveltamaan yritysten johtamiseen,
ei ole l6ydetty vertailupohjaksi. Kuitenkin muun muassa Kari-Pekka Seppanen (2020) on
tutkinut urheilujohtamista gradututkielmassaan "Urheilujohtajien kompetenssit” nédkdkulma-
naan urheilun johtaminen ja organisaation toimistonpuoleinen johtotaso. Tyossdan Seppéa-
nen on perehtynyt urheilujohtamiseen ja urheiluun toimialana seka hén on paapainopistee-
naan tutkinut, minkalaisia erilaisia kompetensseja ja osaamiseen liittyvia tietoja taméan péai-
van urheilu- ja seurajohtajat tydssaan tarvitsevat. Jo tekemassaan tydssa Seppanen esitti
urheilujohtamisen tutkimukselleen ajankohtaisen jatkotutkimusaiheen. Mahdollisessa jatko-
tutkimuksessa Seppasen tyon tuloksia hyddynnettaisiin siten, etta vertailtaisiin hanen tar-
kedksi havaitsemiaan urheilujohtajien kompetensseja muiden toimialojen johtamiseen vaa-
dittuihin tietoihin.

Tama kyseinen tehty tyo ei ole kuitenkaan jatkotutkimus Seppéasen aiheelle. TAma johtuu
siitd, koska etenkin taman tyon valittu urheilujohtamisen ndkdkulma eroaa Seppasen tyon
valitusta perspektiivist, eika taten ole verrannollinen Seppasen tutkimukselle ja sen esitta-
mille jatkotutkimuskohteille. Seppasen ehdottama jatkotutkimusaihe kuitenkin osoittaa ja
todistaa isossa seka laajemmassa kuvassa urheilujohtamisen tarkeyden, innovatiivisuuden

ja ajankohtaisuuden aiheena. Se osoittaa my6s sen, miten tutkitulle aiheelle



urheilujohtamisen hyddyntamisesta yritysten johtamisessa on tarvetta. Myds yksi syy valita
tama teema opinnaytetydn aiheeksi liittyi juuri sen ajankohtaisuuteen ja innovatiivisuuteen.
Seppéasen aiemman tutkimuksen voi kuitenkin todeta herattdneen taman tyon tekijan huo-
mion ja mielenkiinnon aihetta seka sen tutkimista kohtaan. Huippu-urheilun valmennuskult-
tuurin kehityksesta ja urheilujohtamisen hyddyntamisesta yrityksissa on puhuttu viime vuo-
sien aikana paljon. Etenkin se, mika tekee urheilujohtamisen aiheesta erittain ajankohtaisen
ja kiintoisan on juuri se, miten vahan sité ja sen tarjoamia hyotyja yritysten johtamiseen on
tutkittu etenkin valmennusnakokulmasta katsottuna. On myo6s hyvin hankalaa |0ytaa esi-
merkiksi urheilujohtamiseen tai huippu-urheiluvalmentamiseen liittyvia opinnaytetdita ja tut-
kimuksia, joista voisi etsia vertailupohjaa valittuun aiheeseen. Joitain aiemmin toteutettuja
toita ja tutkimuksia on olemassa urheiluvalmennukseen ja etenkin muun muassa moderniin

johtamiseen liittyen.

Urheilujohtamisen ja huippu-urheiluvalmennuksen hyddyt seka aiheen tarkeys on toki jol-
lain tasolla tunnistettu jo mydés muun muassa yritysmaailmassa ja organisaatioiden joh-
doissa. Suomen jaakiekko- ja jalkapallomaajoukkueiden paavalmentajat Jukka Jalonen ja
Markku Kanerva ovat kayneet pitamassa yrityksille luentoja urheilujohtamisesta, valmenta-
misesta seka huipputiimin johtamisesta. Jalosen ja Kanervan viime vuosien menestys
omien lajiensa maajoukkueiden kanssa on herattanyt yritysten mielenkiinnon aiheeseen liit-
tyen. Taman takia erilaiset yritykset ovat paattaneet lahestya Jalosta ja Kanervaa yrittées-
saén kehittdd omaa johtamistaan seka toimintaansa. (MagnumLive; Sportspot.) My6és mo-
net muut paasarjatason urheiluvalmentajat ovat kdyneet luennoimassa erilaisille yrityksille
urheilujohtamisesta ja huippu-urheiluvalmennuksesta sekéa sen tarjoamista mahdollisista
hyddyista yritysmaailmaan (Suomen Salibandyliitto 2021). My6s tamén tutkimuksen valittu
johtamisndkokulma, joka korostaa modernia ihmislahtdista johtamista, on todella iso trendi,

jonka parissa talla hetkella ollaan (Sinervo 2020).
1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

TyOn tavoitteet

Taman opinndytetydn perimmainen tarkoitus on tutkia modernia urheilujohtamisen ja p&a-
sarjatason huippu-urheiluvalmennusta. Tydssa on pyrkimys |6ytaa jotain sellaisia piirteita
urheilujohtamisesta valmennusnakdkulman avulla, joita olisi mahdollisuus soveltaa yritys-
ten johtamisessa seka tuoda esille milté osin niité jo mahdollisesti hyodynnetaankin. Tydssa
tullaan tutkimaan modernia huippu-urheiluvalmentamista, jonka takia tyota tullaan tayden-
tamaan ajankohtaisella valmentavan johtamisen mallilla. Valmentava johtaminen on vah-
vasti liitoksissa moderniin huippu-urheilun valmennuskulttuurin muutokseen (Kallio 2023b;
Kallio 2023e).



On kuitenkin erittdin tarkeda korostaa ja painottaa, miten opinnaytetyon tavoite on myoés
tarkastella tutkittavaa aihetta ja ilmitta kokonaisvaltaisesti ja laaja-alaisesti. Tarkoitus ei ole
luoda niinkdan suoraviivaisia ja selkeitd syy-seuraussuhteita tai johtopaatoksia kasitelta-
vasté asiasta. Kasiteltavan ilmion monimuotoisuuden ja -tahoisuuden takia on jarkevaa pyr-
kia havainnoimaan ja tarkastelemaan ilmiota ja sen kasityksia laajemmin. Nain tutkimuk-
seen liittyvia moninaisia ja jatkuvasti muuttuvia ilmiéitéa voidaan ymmartad paremmin. Tut-
kimuksen aiheeseen ja johtamisen kokonaisvaltaiseen kenttaan liittyvat asiat ovat niin vah-
vasti toisiinsa kytkeytyneita, joten talla tavoin kokonaisvaltainen tarkastelu luo tutkimuksen
aiheesta parempaa ja laajempaa ymmarrysta. Aarimmaisen kompleksinen ja monimuotoi-
nen ilmié luo myds omia haasteitaan tyon tavoitteiden asettamiselle. Tyon perimmainen
tavoite on siis ndiden edelld olevissa kappaleissa olevien selostusten pohjalta pyrkia lisaa-
maan kaikin puolin ymmarrysta tahan ilmioon liittyvista erilaisista kasitteista, lainalaisuuk-
sista ja tekijoista.

Kun aiemmin mainitut tyon paatavoitteet tayttyvat ja tutkittaviin ilmidihin on perehdytty, on
valmiin opinnaytetyon ja tutkimuksen yksi tavoite myods vastata FC Lahden tarpeisiin ja ta-
voitteisiin. Tama tapahtuisi etenkin [6ytamalla jotain malleja seka tarjoamalla uutta tietoa
sen oman valmennus- ja urheilujohtamistoiminnan kehittamiseksi ja hyédynnettavaksi. Jos
urheilujohtamisesta on hyédynnettavissa joitain erityispiirteitd ja asioita yritysten johtami-
seen, tata kautta olisi myds mahdollisuus tuoda lisdperusteita FC Lahden myyntiin ja mark-
kinointiin. Tama auttaisi silla tavoin perustelemaan, miksi urheilua kannattaa ostaa ja minkéa
takia etenkin yritysten tulisi tukea urheilua ja nahda se tarkedna asiana yhteiskunnalle, josta

pystyy ottamaan oppia myds omaan yritystoimintaansa.
Tutkimuskysymykset
Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on:

» Miten urheilujohtamista ja sen erityispiirteita on jo hyddynnetty ja pystyttaisiin jatkos-
sakin soveltamaan yritysten johtamisessa paavalmentajien ja yritysjohtajien néke-

mysten mukaan?

Jokaisen valitun alakysymyksen on tarkoitus tukea paatutkimuskysymysta sekéa antaa sel-
laisia vastauksia, joiden avulla voidaan hahmottaa paremmin ja laaja-alaisemmin paakysy-
myksen isoa kokonaiskuvaa. Télla tavoin voidaan myds ymmartaa tutkittavaa tutkimusil-
miota paremmin. Hyvin maaritetyt tutkimuskysymykset auttavat myds rajaamaan tyota pa-
remmin ja tarkemmin seka tarjoamaan selkedmman ja kirkkaamman suunnan tydlle. (His-
tory Skills.)

Paatutkimuskysymykseen etsitdan vastauksia seuraavien alatutkimuskysymyksien avulla:



» Miten huippu-joukkueurheiluymparistd ja yritysymparistd eroavat toisistaan johtami-

sen ja siihen liittyvien nakdkulmien ja tekijoiden osalta?

» Mita eroja ja samankaltaisuuksia urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtami-

sessa on nahtavissa?

» Miten yritysten johtamista ja esihenkiloty6ta voisi kehittéda urheilujohtamisen ja val-

mentavan johtamisen nakokulmista?
1.3 Tyo0n ja aiheen rajaukset

Heikkila (2014, 22) nostaa esille, miten hyva opinnaytetydn aihe on rajattu mieluummin erit-
tain tiiviiksi ja selkeéksi kuin aivan liian pintapuoliseksi, laajaksi ja tata myo6ten hajanaiseksi.
Aiheen rajauksella pyritddn vaikuttamaan siihen, etta tyon aihe ja kokonaisuus sailyy asi-
anmukaisena ja helpommin hallittavana seké hahmotettavana. Aiheen tarkka rajaus myos
edesauttaa sita, miten tutkija pystyy perehtymaan tutkittavaan ilmiéén paljon laaja-alaisem-
min sekd ymmartamaan tutkittua ilmiéta myos paremmin ja syvallisemmin. Liséksi haetta-
van tiedon hankinta helpottuu huomattavasti, kun kokonaisuus ja tutkittava ilmié on helpom-

min hahmotettavissa ja hallittavissa.

Tutkimukseen tarvittavat haastattelut niin yrityksien kuin urheilujohtamisen osalta on rajattu
kasittelemaan Paijat-Hameen aluetta. Urheilujohtamisen osalta on haastateltu kolmea pai-
jathamalaista miesten paasarjatason joukkueurheilujoukkueiden paavalmentajaa. Yritysten
osalta on haastateltu kolmea paijathamalaista yritysjohtajaa. Opinnaytety6ta varten haas-

tatellaan siis yhteensa kuutta eri henkil6a.
Urheilujohtamisen rajaus

Urheilujohtamisen kasite on hyvin monimuotoinen ja laaja-alainen, joten se taytyy rajata
tarkasti ja huolellisesti, jotta voi tutkia juuri haluttua ilmiéta ja teemaa. Tassa opinnayte-
tydssa urheilujohtamista tutkitaan ja siihen perehdytaan itse urheilun ja urheilupuolen joh-
tamisen kautta. Tydssa on tarkoitus tutkia urheilun kaikkein korkeinta muotoa ja tasoa el
huippu-urheilua ja sen parissa tapahtuvaa valmentamista sek& urheilujohtamistajohtamista.
Urheilujohtaminen on tassa tydssa rajattu kasittaméaan valmentajandkokulmaa, tarkoitukse-
naan tutkia urheiluvalmentajien toteuttamaa johtamista valmentamiensa urheilijoiden pa-

rissa.

Tutkimus rajaa urheiluvalmentamista kasittelevan ndkékulman koskemaan joukkueurheilua
ja joukkuevalmentamista. Tutkimuksessa joukkueurheilun valmennusnékdkulmaa kasitel-
[&an huippu-urheilujoukkueen valmennustiimin paavalmentajan nakékulmasta kasin. Tutki-

mukseen haastateltaviksi osallistuvat valmentajat ovat nimenomaan jonkun



joukkueurheilulajin paavalmentajia. Tutkimuksessa tullaan kuitenkin hydédyntamaan myoés
taydentavalla tavalla joitain lAhdemateriaaleja ja aineistoja yksildvalmennuksen piirista.
Tama johtuu siité, koska siihen liittyvat kasitteet ja osaaminen ovat myos hyvin vahvasti
sidoksissa joukkueurheilussa tarvittaviin ja vaadittuihin tytkaluihin seké taitoihin (Kurtti
2015, 1).

Etenkin vuorovaikuttamiseen ja valmentajan seka valmennettavan valille rakennettavaan
luottamussuhteeseen liittyvat asiat ovat vahvasti lasné niin joukkue- kuin yksildurheilussa-
kin. Jotta tma asia tulee aiheen rajauksen osalta entista paremmin ymmarretyksi ja ha-
vainnollistetuksi, avataan sitd jo tassé vaiheessa osin pienimuotoisen teoriatiedon avulla.
My6s joukkueurheilussa valmentaja joutuu yksildurheilun tavoin muun muassa vuorovaikut-
tamaan yksittaisten urheilijoiden kanssa kahden kesken ja kehittamé&an joukkuepelin rin-
nalla myds yksiloita ja heidan taitojaan. Joukkue voi kylla saavuttaa tavoitteensa kehitta-
malla vain joukkuepelaamistaan, mutta se ei voi kehittya kehittamalla vain yksinomaan jouk-
kuepelaamistaan. Taman takia jokaisen joukkueenjasenen tulee huolehtia ensin omasta
henkilokohtaisesta kehityksestddn valmentajan vahvalla tuella ja opastuksella. (Saarinen
2019.) Jalkapallovalmentaja Juha Malisen (Kosunen 2023) nakemys tukee tata argument-
tia. Malinen on todennut, miten joukkuetta ei pida kasitella likaa kollektiivina ja ryhméana,
vaan joukkuetta pitaa kasitella ja johtaa yksildind. Taméa johtuu Malisen mukaan siité, kuinka

paljon ja miten jokainen yksild pystyy vastaanottamaan tietoa.

Tama edelld mainittu on vahvasti litoksissa siihen, miten joukkueurheilussa ja joukkueen
keskuudessa valmentajan tulee kohdata jokainen urheilija nimenomaan ensin yksiléna ja
pyrkia ymmartamaan erilaisuutta. Tama johtuu siitd, koska muun muassa jokaisen yksilén
persoonallisuus, temperamentti, kyky omaksua ja vastaanottaa tietoa seka kasitella sita ja
ratkaista ongelmia ovat erilaisia keskenédan. Taméan takia myds joukkueen sisélla jokainen
yksil tarvitsee erilaisen valmennus- ja lahestymistavan. (Kurtti 2015, 37; Glez 2022.) Tasta
syysta yksilévalmennukseen liittyvat elementit ja lainalaisuudet ovat myds hyvin oleellisia
joukkueurheilussa ja taten joukkuevalmennusndkotkulmaa on osuvaa tukea yksilévalmen-
nuksen nakdkannalla. Myos yksiléurheilussa valmentaja saattaa johtaa saman lajin montaa
urheilijaa kerrallaan eli joukkuevalmennukseen liittyvat elementit patevat vahvasti myos
tassé toimintaymparistdssa. (Kallio 2023c.) Joten tAmankin osalta yksildvalmennus on vah-
vasti liitoksissa joukkueurheiluvalmennukseen ja tydéssa on myos hyva ja oleellista hyddyn-

taa joitain nakokulmia yksildvalmennuksenkin parista.

Rajaamalla ty0 talla tavoin joukkueurheilunégkdkulmaan, pystytédén halutulla tavalla luomaan
urheilujohtamisen ilmi6std kokonaisvaltaisempaa kasitystéa ja ymmarrystad. Opinnaytetyon

tekijan mielesta tama auttaa myos paremmin arvioimaan urheilujohtamisen soveltuvuutta



yritysten johtamiseen tydn loppuvaiheessa. Tama edelld mainittu korostaa myés johtamisen
toimintaympariston kytkoksellisyytta ja moninaisuutta seka sitd, miten asiat johtamisen ko-

konaisvaltaiseen tarkasteluun liittyen ovat linkittynein&a vahvasti keskenaan.
Yritysten johtamisen rajaus

Tyon otsikossa olevalla kasitteella "yritysten johtaminen”, ei viitata pelkastaan organisaation
korkeimmalla johtoporrastasolla tapahtuvaan johtamiseen ja esihenkilotython. Tassa tydn
kontekstissa termi "yritysten johtaminen” tarkoittaa laajempaa johtamistoimintaa, joka viittaa
kaikkiin eri organisaation tasoihin ja my6s suorittavien tyontekijoiden joukossa tapahtuvaan
vuorovaikutukseen ja toimintaan. Tama paatds tehtiin sen takia, koska nykyaan termilla
“johtaminen”, ei viitata pelkastaan esihenkilon osalta tapahtuvaan toimintaan. Nykyaan on
siirrytty enemman yhteisvastuulliseen jaetun johtamisen malliin, jossa johtaminen on jakau-

tunut kaikille organisaatioiden eri tasoille ja niiden kaikille henkilille. (Kasurinen 2022.)

Tyon kasitteen ja aiheen rajauksen “yritysten johtaminen” voi kasittaa siis kattavan kaiken
erilaisen ihmisten vélisen toiminnan ja vuorovaikuttamisen, joka millaan organisaation ta-
solla tapahtuu, mutta se kattaa myds luonnollisesti esihenkilonakékulman. Johtaminen ei
tapahdu enaa pelkastaan organisaation ylimmalla johtotasolla, vaan nykyaan kaikkien suo-
rittavien tyontekijoidenkin voi ajatella osallistuvan yrityksen johtamistoimintaan (Kasurinen
2022).

Valmentavan johtamisen rajaus

Johtamisen kasite on ty6ssa rajattu koskemaan nykyaikaista valmentavan johtamisen teo-
riaa. Tydssa urheilujohtamisen toimialakenttaa tullaan vertaamaan vahvasti valmentavan
johtamisen malliin ja sen avainkasitteisiin. Tyon loppuosassa tullaan urheilujohtamisen li-
saksi pohtimaan myds valmentavan johtamisen hyddyllisyytta ja soveltuvuutta yritysten joh-
tamiseen. Opinnaytetydn tasoisessa tutkimuksessa johtaminen on viisasta rajata talla ta-
voin yksittdiseen teoriaan pohjaten, jotta ty6 pysyy johdonmukaisena ja selkedna. Talla ta-
voin tydn kasiteltdvat nakdkulmat ovat selkedmmin nahtavilla ja antavat tyon tekijalle myos

mahdollisuuden perehtya kasiteltavaan ilmiéon paremmin. (Heikkila 2014, 22.)

Valmentava johtaminen on jotain, jonka ajankohtaisuudesta yrityksille ja erilaisille organi-
saatioille on puhuttu todella paljon viime vuosina. Lukuista eri organisaatiot ovat pyrkineet
ottamaan jo vaikutteita valmentavasta johtamisotteesta. (Balentor 2023.) Taman takia val-
mentavan johtaminen on otettu mukaan mygs taman tyén aiheen rajauksiin ja paatetty ra-
jata yksittdinen johtamisteoria juuri siihen. Nailla kaikilla mainituilla aiheen rajausvalinnoilla
kasiteltavaa ilmiéta ja sen monimuotoista kytkdksellisyytta pystytaan kuvailemaan parem-

min ja kokonaisvaltaisemmin tutkimuksen aikana.



Tutkimusta ja sen valittua sisdltéa seka suuntaa on tarkoitus taydentda viela tutkimalla ur-
heilujohtamisen ja sen kasitteiden hyo6dyllisyytta erityisesti urheilijoiden ja tyontekijoiden
osaamisen kehittdmiseen ja suorituksen johtamiseen parempiin tuloksiin. Tydn suunta ja
tarkoitus jaa osittain muuten liian puutteelliseksi, vajavaiseksi ja tarkoituksettomaksi. Niin
urheilussa kuin yritystenkin johtamistoiminnassa tulisi tahdata ensisijaisesti alaisten osaa-
misen kehittdmiseen ja siihen, milla johtamistavoilla heidan suorituksiaan voidaan johtaa

parempiin tuloksiin.
1.4 Tietoperusta ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetytn teoriaosuus ja tietoperusta rakentuu urheilujohtamisen, huippu-urheiluval-
mentamisen, valmentavan johtamisen ja naiden nakokulmien avaink&sitteiden ymparille.
Opinnaytetyon tietoperustakappaleisiin etsitddn monipuolisesti tietoa erilaisista ajankohtai-
sista tutkimuksista, teoriaa kasittelevasta kirjallisuudesta, uutisartikkeleista seka kirjallisista
ja videomuotoista asiantuntijahaastatteluista. Tassa tydssa asioita tullaan urheilujohtami-
sen osalta kasittelemaan hyvin pitkalti valmennusnakokulman kautta. Taman takia eri lajien
huippu-urheiluvalmentajien asiantuntijalausunnot, kommentit sekd nakokulmat ovat tyén
olennaisinta teoriaperustaa, johon se nojaa hyvin vahvasti. Opinnaytetydn teoriaosuuden
tietopohja tulee perustumaan hyvin pitkalti kaikkein ajankohtaisimpaan ja tuoreimpaan tie-

toon seké 2010- ja 2020-luvun lahdemateriaaleihin.

On tarkeaa ja tarpeellista méaaritella tyon kaikkein keskeisimmat kasitteet, teoriat ja termit
laadukkaan teoriaperustan pohjalta seka luoda selkeat mittarit tulosten analysointia varten.
Talla tavoin ty6ta voidaan edistda oikeaan ja valittuun suuntaan seka osoittaa tyon halutut
vaitteet ja tutkimusongelmat oikeiksi tai vaariksi. On kuitenkin tarkead, etta tutkimuksessa
ei ole maaritelty ja kaytetty liikaa kasitteita ja termejd, koska jokaiselle méaaritellylle k&sit-
teelle pitda olla nahtavissa jokin selkea ja kirkas syy, minka takia se on oleellisena osana
tutkimusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 157.) Heikkila (2014, 25) tuo esille, miten
opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen ja tietoperustan on ensisijaisesti tarkoitus kertoa,
mista valituista nakokulmista ja asetelmista tutkittavaa ilmitta tarkastellaan. Sen on tarkoi-
tus myos tuoda esille mille aiemmin tutkitulle ja |6ydetylle tiedolle tehty ty6 tietonsa perus-
taa. Heikkilan mukaan teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on antaa myds tietopohjainen
vastaus tyon tutkimuskysymyksiin ja yhdistaa taten tyon empiiriset seké teoreettiset osat

yhdeksi hahmotettavaksi kokonaisuudeksi.
Tietoperusta ja teoreettinen viitekehys

Urheilujohtamisen ja -valmentamisen aiheesta on tuotettu paljon erilaista materiaalia ja |ah-

detietoa. Etenkin 2020-luvun moderneja valmennusoppeja ja -tyyleja seka huippu-urheilun



johtamiskulttuurin kehittymista on kasitelty paljon. Taman tyén kannalta kaikkein keskeisin
teoria on itseohjautuvuus- tai itsemaaraamisteoria seka siihen liittyva sisdinen motivaatio ja
sen eri osa-alueet. Yksi taman opinnaytetyon keskeisimmista tietopohjista on muun muassa
Suomen Valmentajien ry:n tuottama "Pelin henki” -podcast. Podcastissa kasitellaan ja pe-
rehdytaan alan asiantuntijavieraiden ja urheiluvalmentajien kanssa etenkin moderniin luot-
tamukseen perustavaan ihmislahtéiseen valmentamiseen. Siina syvennytaan myds urhei-
lujohtamisen ja valmentamisen parissa tapahtuvaan kulttuurin kehittymiseen ja muutok-
seen. Alan asiantuntijavieraat avaavat muun muassa sita, miten urheilussa nyky&aan vuoro-

vaikutetaan paremmin ja avoimemmin kuin ennen. (Suomen Valmentajat 2023.)

Podcastissa avataan myds sitd, miten nykyaikainen valmennus- ja johtamissuhde perustuu
tana paivana entistd enemman vahvaan valmentajan ja valmennettavan valiseen keskinai-
seen arvostamiseen ja kunnioitukseen (Kallio 2023c; Kallio 2023d.). Kasiteltavana aiheena
on myds esimerkiksi, miten nykyaikainen valmentaja on joutunut jatkuvasti kehittamaan it-
seaan ja osaamistaan seka etenkin lahestymistapaansa valmentamiseen. Tuodaan myos
esille, miten urheilijoita motivoidaan parhaan suorituksen ja tuloksen saamiseksi esille alati
muuttuvassa johtamisen maailmassa seka nykyaikaisessa huippu-urheilutoimintaymparis-
tossa (Kallio 2023a; Kallio 2023e). Opinnaytetytssa tullaan nojaamaan myds vahvasti mui-
hin urheilualaan liittyviin asiantuntijalausuntoihin ja alalla tyoskentelevien ammattilaisten

haastatteluihin.

Taman opinnaytetyon tietoperusta ja teoreettinen viitekehys (kuvio 1) koostuu muun mu-
assa edella mainituista oleellisista lAhdemateriaaleista ja aineistoista. Se muodostuu myoés
muista aihekokonaisuuteen liittyvista keskeisimmista avainkasitteista ja -terminologiasta,
jotka ovat kaikki erittain laheisesti kytkoksissa toistensa kanssa. Naiden késitteiden ja teo-
rioiden avulla tassa tydssa pyritddn ymmartamaan urheilujohtamista ja valmentavaa johta-
mismallia kokonaisvaltaisesti ja monipuolisesti. Kasitteita ja teorioita avataan tarkemmin

tyon tietoperustaa kasittelevissé kappaleissa.
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Kuvio 1. Opinnaytetytn teoreettinen viitekehys ja tietoperusta

YIl& olevaan teoreettiseen viitekehykseen (kuvio 1) on pyritty tiivistamaan ja kokoamaan
kaikkein oleellisimmat avainkasitteet, jotka ovat taman tydn valitun nakoékulman ja tutkitta-
van ilmién kannalta kaikkein tarkeimpia. Kaikki kootut kasitteet ovat myos jollain tavalla si-
doksissa kumpaankin mainittuun yléaotsikkoon ja nakoékulmaan seka muihin esille nostettui-
hin rinnakkaiskasitteisiin. Ylla olevaan teoreettiseen viitekehykseen on ollut tarkoitus tuoda
tutkimuksen valitun nakoékulman ja valmentavan johtamisteorian mukaisesti etenkin niin kut-
suttuja pehmeita taitoja. Tata nakékulmaa on tadydennetty myds muutamilla kovilla ominai-
suuksilla ja taidoilla. Pehmeité taitoja edustavat muun muassa vuorovaikutus, luottamus ja

arvostaminen, kun taas kovia taitoja ovat etenkin asiantuntemus ja ammattiosaaminen.

On tarkedd myos korostaa, miten kaikki ylla olevassa viitekehyksessa olevat késitteet on
kasitelty tekstissa, joko suorasti tai osin epasuorasti. Esimerkiksi suorituksen johtaminen ja
osaamisen kehittdminen ovat kasitelty omissa alaluvuissaan. Jotkut viitekehyksessa olevat
kasitteet nousevat taas epésuorasti esille 1&pi koko opinndytetydn ja alalukujen isompien

aihekokonaisuuksien rinnalla.
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Tutkimuksen menetelmdsuuntaus ja valitut tutkimusmenetelmét

Taman opinnaytetyon kasitteita ja tutkimusaihetta selvitetaan kvalitatiivisella eli laadullisella
tutkimusotteella. Laadullinen tutkimusote on hyva ja erittiin perusteltu valinta silloin, kun
halutaan pyrkia ymmartamaan tutkittavaa aihetta ja ilmiota syvallisemmin seka
perusteellisemmin. Laadullisessa tutkimusotteessa myo6s yksilon oma mielikuvitus,
nakokulmat ja subjektiiviset pohdinnat ovat keskeisessd osassa kaytettavia tietolahteita.
(Kananen 2014, 16-19.) Opinnaytetyon tekija lahestyy kasiteltavaa ilmiotd avoimesti ja
vahin ennakko-oletuksin seka ottaen vastaan kaiken uuden informaation kasiteltavasta
iimidsta. Tutkimuksen tekija myo0s tiedostaa omat ennakkokasitykset ja tyOhypoteesit
aiheeseen liittyen, jolloin tutkimukseen on myds mahdollista suhtautua objektiivisemmin ja

antaa ennakkokasitysten ohjailla tyota vahemman.

Taman opinnaytetydn ensisijainen tutkimusmenetelma on tietoperustan, aineistojen ja tut-
kimuskysymysten pohjalta laadittu puolistrukturoitu haastattelurunko. Tassa tutkimuksessa
haastatellaan kolmea péaijathamalaista yritysjohtajaa seké kolmea paijathamalaista paasar-
jatason joukkueurheiluseuran paavalmentajaa. Aineiston valinta suoritetaan kayttamalla
harkinnanvaraista otantaa ja valitsemalla otoskooltaan pieni joukko tutkittavaksi. Haastat-
teluihin laaditut kysymykset ovat kaikki jollain tapaa sidottuja ja liitoksissa tutkimuksen
alussa maariteltyihin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat esilla luvussa 1.2. Haastattelut toteu-
tetaan puolistrukturoidulla haastattelutavalla kasvokkain tapahtuvan tapaamisen yhtey-
dessa. Haastattelut myos tallennetaan ja dokumentoidaan tutkimuksen luotettavuuden var-

mistamiseksi.

Kaikki tutkimuksessa suoritettavat haastattelut toteutetaan myds anonyymisti, eiké haastat-
teluissa olevien henkildiden taustaorganisaatioidenkaan nimia julkaista. Kaikkia tutkimuk-
sessa vastanneita kohdellaan myods samalla tavalla ja riippumatta kenenkédén vastaajan
taustasta, henkilékohtaisista tiedoista tai organisaatiosta. Nain toimittuna haastateltavat
pyrkivat mahdollisesti vastaamaan kysymyksiin rehellisemmin ja avoimemmin seka talla ta-
voin takaamaan tutkimukselle totuudenmukaisemman lopputuleman aidompien vastausten

pohjalta (Vaughn).
Valitut analysointimenetelmét ja tutkimuksen toteutuksen kuvaus

Analysointivaiheessa haastateltavien vastauksia vertaillaan keskendéan eroavaisuuksien ja
samankaltaisuuksien loytamiseksi hyddyntamalla litterointia, koodaamista, laadullista sisal-
I6nanalyysia ja teemoittelua. Tydn lopussa tulosten pohdintavaiheessa haastateltavien vas-
tauksia vertaillaan myos tydssa kaytettyihin lahdemateriaaleihin ja maariteltyyn tietoperus-
taan. Taman avulla mahdollistetaan johtopaatdsten tekeminen ja ilmion tarkastelemisen ko-

konaisvaltaisesti sekd vastausten antaminen tutkimuksessa maariteltyihin tavoitteisiin ja
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tutkimuskysymyksiin. Tydssa ei ole tarkoitus antaa haastateltavien vastausten perusteella
mitdén lineaarisia ja suoraviivaisia syy-seuraussuhteita tai korrelaatioita asioiden kesken.
Tarkoitus on pyrkia hahmottamaan kasiteltdvaa teemaa laajemmin ja perusteellisemmin

seka luoda tata kautta liséa syvallisempaa ymmarrysta aihepiirista.

Nama tutkimus- ja analysointimenetelmat katsottiin hyviksi tdh&n opinnaytetydohon. Talla
tavoin yritysjohtajia ja padvalmentajia haastattelemalla, se mahdollistaa vastausten pohjalta
vertailun erojen ja yhtalaisyyksien loytamiseksi kasiteltavasta tutkimusaiheesta. Haastatte-
lun avulla pyritaan selvittdmé&an kummankin toimialan johtamistyyleja ja -ominaisuuksia

sekd luoman syvallisempad ymmarrysta kasiteltavasta johtamisen ilmiosta.

Tahan tutkimukseen kerataan paljon tietoa myos eri aineistojen pohjalta, mika edella mai-
nittujen haastattelujen kanssa auttaa luomaan tutkimuksen tulokset ja tata kautta mahdol-
listamaan johtopaatdsten tekemisen. Myds opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin etsitaan
vastauksia monipuolisesti ja laaja-alaisesti niin teoreettisen viitekehyksen kuin my6s empii-
risen tutkimuksen avulla. Tutkimuksen tekija ottaa myds vastuun tiedon kerayksestd, sen
kasittelysta ja kaytostd sekd mahdollisista seurauksista laiminlyontien suhteen. Tutkimuk-
sen luotettavuutta analysoidessa pyritdan varmistamaan ja todentamaan, etta tutkimusme-
netelmien avulla saadut vastaukset ovat luotettavia ja paikkaansa pitdvia. Kaikkia naita
edelld mainittuja tutkimus- ja analysointimenetelmia avataan viela tarkemmin ja yksityiskoh-

taisemmin tutkimuksen konkreettista toteuttamista kasittelevassa alaluvussa 4.2.
1.5 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd koostuu johdannosta ja tutkimuksen taustasta, tietoperustasta, tutkimuksen
toteutuksesta ja tutkimustuloksista, tulosten pohdinnoista ja johtopaatotksista seka loppuyh-
teenvedosta (kuvio 2). Taméa opinnaytetyon jarjestelmallinen ja selked rakenne varmistaa
sen, etta tyodsta loytyvat kaikki ne kohdat huomioituna, joiden avulla tydé on mahdollista ar-

vioida laadukkaasti ja perusteellisesti (Kananen 2014, 47-49).
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Kuvio 2. Opinnaytetytn rakenteen havainnollistava kaavio

Ylla olevasta kaaviosta (kuvio 2) on nahtavilla, miten opinndytetytn ensimmaisessa luvussa
eli johdannossa kuvataan tyon aihepiiria ja teemaa, tutkimuksen taustaa ja aiempaa tieto-
perustaa seka aiheen rajauksia. Siind kuvataan myos, mita tutkimusmenetelmia tyéssa tul-
laan kayttamaan ja, mitk& ovat tyon tavoitteet. Tyon toinen ja kolmas luku ovat tietoperustaa
eli teoriaosuutta kasittelevid lukuja, jossa avataan syvallisesti tyon keskeisia teemoja ja ai-
hepiireja valmentavan johtamismallin ja urheilujohtamisen parista. Luvun lopuksi on viela
laadittu synteesimuotoinen alaluku valmentavan johtamisen ja urheilujohtamisen yhtalai-

syyksista ja eroavaisuuksista.

Luvussa nelja sen sijaan kasitellaan tutkimuskontekstia ja toimeksiantajaa, avataan tarkem-
min tutkimusmenetelmia, kuvataan tutkimuksen kulkua, analysoidaan kerattya aineistoa
seka kerrotaan tyon tutkimustuloksista. Viidennessa luvussa tutkimustuloksia pohditaan
asetettujen tutkimuskysymysten avulla ja luodaan johtopaatoksia. Tutkimuksen johtopaa-
toksissa on tarkoitus pohtia ja tuoda esille my6s urheilujohtamisen ja valmentavan johtami-
sen valisia eroja, samankaltaisuuksia ja hyddyllisyytta yritysten johtamisen ndkodkulmasta.
Tama yritysnakokulma tuodaan mukaan kasiteltavaksi taten vasta enemman tyon loppu-
osassa eli tuloksissa ja johtopaatoksia pohtiessa. Tyossa ja sen loppuosassa tarkastellaan
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urheilujohtamisen ja my6s valmentavan johtamismallin soveltuvuutta yritysten johtamiseen.
Tyon yhtena tarkoituksena on myds vertailla urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen

yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia ndiden kummankin nakokulman k&ytannon toiminnassa.

Opinnaytetydssa ja sen tuloksissa on tarkoitus vertailla urheiluympéristoa ja yritysmaailmaa
objektiivisesti ja pyrkid ymmartamaan naitd kumpaakin toimialaa kokonaisvaltaisesti. Talla
tavoin on mahdollista huomata suurimmat johtamiseen liittyvat erot ja yhtalaisyydet seka
myds suurimpia toimintatapoihin liittyvid lainalaisuuksia, mita naissa ymparistoissa on.
Tama auttaa myos ymmartdmaan, miten paljon ndma havaitut lainalaisuudet vaikuttavat
siihen, minkalaisilla tavoilla kummassakin ymparistossa yleisesti johdetaan ja toimitaan. Vii-
dennessa luvussa arvioidaan tdman jalkeen my6s koko tutkimusta ja sen luotettavuutta
seka pohditaan my®ds monipuolisesti tydlle potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. Luvussa viisi
tarkastellaan my6s opinnaytetytprosessin edistymista ja arvioidaan tekijan omaa oppi-
mista. Opinnaytetyon viimeinen kuudes luku kasittelee yhteenvetona koko opinnaytetyén

tarkeimpié asioita ja huomioita.
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2 Valmentava johtaminen
2.1 Teorian méaaritelma ja avainkasitteet

Ristikangas ja Ristikangas (Kankainen 2022) mukaan valmentavan johtamisen voi nahda
tasapuoliseen vuorovaikuttamiseen pyrkivana sek& organisaation kaikille eri tasoille jakau-
tuvana johtajuutena, mika ilmenee etenkin tiimin vahvana yhteisvastuuna. Valmentavan
johtamisen keskidssé on timimainen lahestymistapa asioihin, jossa ihmiset ovat kaiken yti-
messa (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 15). Valmentavaa johta-
mista pidetddn hyvana osaamisen kehittdjana, koska siind pyritdan johtajan avulla opasta-
maan tyontekijoita&n oivaltamaan itse asioita kysymyksien sekéa yhdenvertaisen vuorovai-
kutuksen kautta (Tyoterveyslaitos b; Kankainen 2022). Valmentava johtajuus on kaikin puo-
lin muun muassa arvostavaa, motivoivaa, osallistavaa ja kannustavaa toimintaa, jonka pe-
rustana on valmentajan ja valmennettavan vahva keskinainen luottamussuhde seka kom-
munikointi (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12). Ristikangas ym. (2021, 15) mukaan val-
mentava johtaminen ei ole pelkkad johtamisen malli tai tytkalu, vaan se on osa isompaa ja

laajempaa kokonaisuutta seka toiminta- ja ajattelutapaa nahda asiat.

Autoritaarinen ylhaalta alaspéin johtaminen, jossa esihenkild kertoo tyontekijoille tarkalleen,
miten toimia erilaisissa tilanteessa on jddmassa historiaan (Wise Consulting 2023). Val-
mentava johtaminen pyrkii luomaan esihenkilén ja tyontekijan valille luottamuksellisen ja
avoimen vuorovaikutussuhteen, jonka pohjalta esihenkild pyrkii tukemaan ja kannustamaan
eri tavoin tyontekijddnsa. Tarkoitus on luoda tyontekijalle sellainen ymparisto, jossa hén on
paljolti itse avainasemassa omasta kehittymisestaan, kuten sen suunnittelusta ja toteutta-
misesta. (Tydterveyslaitos b.) Tyontekijoita pyritddn ohjaamaan vahvaan itseohjautuvuu-
teen sekd saamaan heidat tuntemaan suurta merkityksellisyyden tunnetta ja intohimoa tyo-
taan kohtaan. Tama tapahtuu muun muassa osallistamalla heitéd vahvasti mukaan kaikkeen
toimintaan. (Ristikangas ym. 2021, 29-30.)

Esihenkilon ei ole tarkoitus antaa tyontekijoille valmiita vastauksia tai toteutettavia kaskyja,
joita heidan pitaisi toteuttaa ilman omaa pohdintaa seka alyllista haastamista asian ratkai-
semisen suhteen (Tyodterveyslaitos b). Vuorovaikutustilanteissa valmentava johtaja kyse-
lee, kuuntelee ja osoittaa myos eleillddn olevansa aidosti kiinnostunut seka haastaa ajatte-
lemaan asioita uusien nakdkulmin kautta. Talla tavoin han pyrkii saamaan valmennettavan
itse oivaltamaan asioita seka kehittamaan talla tavoin alaistensa omia paatdksenteko- ja
ongelmanratkaisutaitoja. (Tyoterveyslaitos b; Wise Consulting 2023.) Seivashyppyvalmen-

taja Jarno Koivusen (Kallio 2023c, 0:28:30) mukaan etenkin urheilussa kokeneemmat
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valmentajat osaavat aloittelevia valmentajia paremmin kuunnella ja antaa urheilijalle tilaa

kertoa enemmaé&n omista tuntemuksistaan ja ajatuksistaan toimintaan liittyen.

Myds esihenkilon ajankayttd tehostuu, koska hanen tydntekijansa ovat neuvokkaampia, it-
seohjautuvaisempia ja vastuuta on jaettu useammille eri tasoille. Esihenkilon itsensa ei tar-
vitse kayttaa niin paljoa aikaa kaikkien tyontekijoidensd ongelmien yksityiskohtaiseen rat-
kaisemiseen. (Tyoterveyslaitos a.) Esihenkilon on kuitenkin silti tarkeda osata sopeutua
myads erilaisten roolien kautta tyontekijoidensa yksilollisiin ongelmiin ja haasteisiin, jotta h&n
voi parhaalla mahdollisella tavalla tukea heité. Erilaiset ongelmat vaativat erilaista |ahesty-
mis- ja toimintatapaa myos johtajalta. (Kanninen 2019.) Naita valmentavan johtamisen eri-

laisia rooleja kasitellaan ja avataan tarkemmin seuraavassa luvussa 2.2.
2.2 Valmentavan johtajan erilaiset roolit

Valmentavassa johtamisessa tiimin kasvu on sidottu hyvin vahvasti yksilon kasvuun ja ke-
hittymiseen. Keskitssa ovat tiimin yhteiset tavoitteet, joita varten jokaiselta tiimilaiselta vaa-
ditaan parhaan potentiaalinsa ulosmittaamista seka panosta ryhméan hyvaksi. Vastavuoroi-
sesti taas tiimin ymparistdn on oltava sellainen, etta se tarjoaa sellaiset olosuhteet yksilolle,
jossa se pystyy parhaan potentiaalinsa ulosmittaamiseen sekd omaan henkilékohtaiseen
kasvuun. Tama taas edesauttaa talla tavoin koko tiimin kasvua ja kehitysta. (Ristikangas
ym. 2021, 26—-29; Kankainen 2022.) Valmentavassa johtamisessa tyontekijoiltd itseltddn
uskotaan l6ytyvan vaadittavat ominaisuudet ja taidot tavoitteidensa saavuttamiseksi seka
jatkuvan kehittymisen avuksi, jos heitd kannustetaan ja tuetaan tarpeeksi (Tyoterveyslaitos
a). Muun muassa huippu-urheilun piirissa on jo pitkaan tiedostettu se asia, miten menestyva
tiimi ei koostu kaikista parhaista tai valttaméatta edes taitavimmista yksildistd. Menestyva
joukkue rakentuu nimenomaan kaikkein parhaiten joukkueena yhteen pelaavista urheili-
joista, jotka pyrkivat saman yhteisesti sisdistetyn tavoitteen ja tahtotilan saavuttamiseen.
(Ristikangas ym. 2021, 24.)

Esihenkildn on myos erittdin tarkeda pystya mukautumaan ja omaksumaan erilaisia rooleja,
jotta johtaminen pystyy muuttumaan valmentamiseksi. Muun muassa valmennusyrittaja
Timo Kanninen (2019) kuvailee valmentavaa johtajaa kolmen erilaisen roolin kautta, jotka
ovat kaikki samanaikaisesti hyvin vahvasti liitoksissa ja sidoksissa toisiinsa. Namé& kolme
roolia ovat "Manager”, "Leader” ja "Coach”. Kuten alla olevasta kuvasta (kuvio 3) on néhta-
vissd, nama kolme esihenkilon roolia ovat hyvin vahvasti vuorovaikutuksessa keskenééan ja
hyvan johtajan tarvitsee osata ja hallita kaikki ndma roolit, jotta voi tukea alaisiaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Tama vaatii myds huolellista valmistautumista ja perehtymisté asioi-

hin. Esihenkilon pit&d& osata reagoida ja mukautua kulloisenkin tilanteen ja hetken mukaan
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aina enemman tiettyyn rooliin, vaikka kaikki eri roolit sekoittuvat hyvin vahvasti keskenaan

jatkuvasti.

Leader:
Rakentaa kulttuuria
ja kehittaa tiimia

Valmentava
johtaminen

Coach:
Rakentaa luottamusta
ja kehittaa yksiloita

Manager:

Rakentaa strategiaa
ja toimintamalleja

Kuvio 3. Valmentavan johtajan roolit (mukailtu Kanninen 2019)

YIl& olevasta kuvasta (kuvio 3) on nahtavilla valmentavan johtajan kolmen eri roolin paino-
pistealueet. Managerin rooli liittyy vahvasti niin sanottuihin koviin taitoihin eli asiaosaami-
seen, asiantuntemukseen seké strategian luomiseen. Manager myos luo liiketoimintamal-
leja ja -prosesseja, asettaa yritykselle tavoitteita sekd mittaa ja tulkitsee erilaisia tuloksia.
Leader johtaa esimerkillaédn ja rakentaa omaa tiimidan. Leaderille on erittdin tarkeaa ym-
martaa ryhmadynamiikkaa seka elementteja, joista hyva ryhma ja me-henki syntyy. Leade-
rin tehtdva on myds kommunikoida avoimesti tiimilleen, antaa palautetta, saada muut seu-
raamaan omaa esimerkkiaan seké luoda positiivista kulttuuria organisaatioon. Coachin roo-
lissa taas kehitetdén yksiloita ja heidan henkilokohtaisia taitojansa. Coachin tavoite on myods
rakentaa vahvaa luottamusta tiimin yksildiden kanssa seka opastaa heitd arjen kytdnnén
toiminnassa henkilékohtaisesti. Esihenkildlla on talla tavoin valmiudet ja mahdollisuus tukea

tyontekijansa oppimista yksiléllisemmin. (Kanninen 2019.)
Coachin ja Leaderin roolit

Coachin ja Leaderin ero on erityisesti se, etta Leader keskittyy enemman isoon kuvaan ja

koko tiimiin seka ryhmahengen kehitykseen. Coach taasen huomioi ja kohtaa tiimin kaikki
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jasenet ja heidan henkilokohtaiset tarpeensa yksiléllisesti. Coachin roolin tuomisella kay-
tantdon, pystytaan talla tavoin lisddmaan organisaation joustavuutta seka yksildiden tarpei-
den huomioimista, mikéa on valmentavan johtamisen avainasioita. Johtamisen moniulottei-
nen ja -tahoinen maailma edellyttdd kuitenkin parhaan mahdollisen lopputuleman saa-
miseksi kaikkien eri roolien yhdistamista mutkattomasti ja saumattomasti yhteen. (Kanninen
2019.)

Kannisen (2019) mukaan néaista johtajan kolmesta eri roolista juuri Leaderin ja Coachin roo-
lit ovat kaikkein vaikeimmat opetella. Tama johtuu siita, ettd Managerin roolissa pystytaan
kylla opiskelemaan alaan liittyv&a asiantuntemusta sek& kovia ammattitaitoja erittain tehok-
kaasti. Naita pystyy omaksumaan esimerkiksi opiskelun, kirjatiedon ja organisaation sisais-
ten rakenteiden ja mallien kautta. Mutta Leaderin ja Coachin rooleissa onnistuminen edel-
lyttda hyvin vahvaa itsetuntemusta ja -reflektointikykyd. Etenkin tdma vaatii Kannisen néa-
kemyksen mukaan erittdin paljon aikaa, perehtymisté ja vaivannakoa, jotta esihenkild pys-
tyy tunnistamaan omat vahvuutensa, kehityskohtansa ja persoonallisuuden piirteensa. On
vaikea opetella tuntemaan itsensa mahdollisimman hyvin. Esihenkildn on myos todella tar-
kedd ymmartaa, miten hanen persoonallisuutensa tulee esille jokapaivaisessa tyonteossa

oman toiminnan kautta ja, miten se heijastuu ymparilla oleviin ihmisiin ja muuhun tiimiin.

Coachin ja Leaderin roolit ovat sellaisia, joissa on kaikkein eniten haasteita kotimaisessa
johtamiskulttuurissa. Haasteiden osalta kyse on etenkin siitd, miten asiat saadaan vietya
kaytantoon ja yrityksen kulttuuriin. Haasteita on myds siind, miten esihenkild pystyy luo-
maan tiimille sellaiset yhteiset tavoitteet, jotta tiimi alkaa motivoituneesti tydskennella néi-
den yhteisesti méariteltyjen tavoitteiden ja laaditun strategian puolesta. Kyse on myds hyvin
pitkalti siitd, miten ja millaisen organisaatiokulttuurin yrityksen esihenkild pystyy etenkin
naita kahta edella mainittua Coachin ja Leaderin roolia hyddyntamalla luomaan pitkajantei-
sesti. (Kanninen 2019.)

Managerin roolin tarkeys

Managerin roolia ei kuitenkaan myodskaén pida vaheksya, vaan sen voi nahda sellaisena
asiana, jonka hallitseminen ja siihen liittyvien taitojen osaaminen luo vankan pohjan kaikelle
muulle toiminnalle. On hyva painottaa myds Coachin ja Leaderin rooleja seka naihin liittyvia
niin kutsuttuja pehmeampia taitoja. (Kanninen 2019.) Yksi tarkeimmista asioista kaiken pe-
rustana on osata hallita kovat ammatilliset taidot ja kaikkein ensimmaiseksi taytyy 16ytda ne
henkilot, kenelld on riittdvd osaaminen ja asiantuntemus alaa kohtaan. Ei voida suoraan
alkaa ensiksi tarkastelemaan jonkun ihmisen persoonaa, luonnetta seka vuorovaikutuksel-
lisia ominaisuuksia ja vasta sen jalkeen hanen ammatillista osaamistaan. (Kallio 2023a,
0:21:10; Kallio 2023d, 0:46:00.)
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Ihmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvat pehmeat taidot ovat tarkeitd, mutta ne itses-
saan eivat ole riittavia tai hyodyksi tiimille tai organisaatiolle, jos kaiken pohjalla ei ole riitta-
vaa asiantuntevuutta. Taman takia myods Managerin rooli on siis erittdin tarkea ja se luo
kriittisen pohjan hyvana esihenkiléna toimimiselle, jota on hyva taydentaa muilla pehmeam-
milla taidoilla. (Kanninen 2019.) Esimerkiksi urheilujohtamisen ja -valmennuksen parissa
nama kovat ammattitaidot voivat olla muun muassa lajitekniseen, pelitaktiseen tai fyysiseen
suorituskykyyn liittyvia tekijoitd. Kun ndma osaajat on Idydetty, vasta sen jalkeen voidaan
aloittaa kartoittamaan siité joukosta ja ryhmasta niita henkildita, kenella on myds naita erin-
omaisia pehmeita ja ihmissuhteisiin liittyvia taitoja. T&ma muun muassa urheilun ja urheilu-
johtamisen parissa on osattu ja ymmarretty hyvin. Naméa kaikki roolit ovat vahvasti liitok-
sissa toisiinsa ja niiden osalta pitdd nahda toisiaan taydentava ja tukeva vaikutus. (Kallio
2023a, 0:21:10; Kallio 2023d, 0:46:00.)

Valmentava johtaminen ja ylla mainittujen roolien oikeaoppinen seka tehokas kayttdminen
edellyttda niin esihenkildlta kuin koko organisaatiolta tukitoimia taman toimintatavan mabh-
dollistamiseksi. Tarvitaan paljon erilaisia taitoja, joustavuutta seka tietynlaista kulttuuria,
jotta myds esihenkild voi onnistua parhaalla mahdollisella tavalla naissa valmentavan joh-
tamisen rooleissa. (Tyo6terveyslaitos c; Tyoterveyslaitos d.) Naita tarkeita edellytyksia ja

vaatimuksia avataan tarkemmin seuraavassa luvussa 2.3.
2.3 Valmentavan johtamisen edellytykset

Valmentavan johtamistyylin onnistuminen tai epaonnistuminen ei ole kiinni pelkastaan esi-
henkilostd. Se on jotain, joka vaatii tuekseen koko organisaation ja sen toimintakulttuurin.
(Tyoterveyslaitos d.) Valmentavan johtamisen ydinajatus, jonka mukaan kaikki yksittaisen
tiimin jasenet tydskentelevét yhteisesti asetettujen ja tiedostettujen tavoitteiden eteen, pa-
tee myos koko yrityksen ja sen organisaation tasolla. Myts koko organisaatiolta edellyte-
taan ymmarrysta sen suhteen, miksi ihmislahtdista valmentavaa johtamista toteutetaan ja,
mika sen tarkoitus on. Yrityksissa tulee siis olla valmentavan johtamisen mahdollistava or-
ganisaatiorakenne ja -kulttuuri. (Ristikangas ym. 2021, 15-17.) Kun avoimen ja rehellisen
vuorovaikuttamisen kautta kaikki ymmartavat ja sisaistavat yhteisesti kirkastetun tavoitteen,
on silla suora positiivinen vaikutus valmennettavien ja tyontekijéiden sitoutuneisuuteen

(Tyoterveyslaitos d; Ristikangas ym. 2021, 26-27).

Sitoutumiseen viitaten, valmentava johtamistyyli edellyttdd myds ylimmén johdon sitoutu-
mista ja esimerkkina olemista laadittujen arvojen pohjalta. Valmentavassa johtamisessa
johtajuus on jakautunut kaikille organisaation eri tasoille ja viestinta tapahtuu kaikkien kes-
ken yhdenvertaisesti osallistamalla. Valmentavassa johtamisessa ei toimita siis niin, etta

yrityksen ylin johto maéarittda yksin koko organisaation suunnan ja viestii sen vain alemmille
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portaille ja niiden tyontekij6ille. Tydntekijoita pyritddn osallistamaan paatdoksenteossa ja ja-
kamaan seka luovuttamaan valtaa yhteisvastuullisesti. On esihenkildiden rooli ja tehtava
nayttaa siis omalla esimerkilladn, miten koko organisaation tasolla arvostetaan yhteisty6-

hon ja -toimintaan perustuvaa tapaa tyoskennelld. (Tyo6terveyslaitos d; Kankainen 2022.)

Valmentavalla johtamisella on myds monia positiivisia vaikutuksia organisaatioon, kuten
tyontekijoiden aktiivisuuden kasvu seka siihen liitoksissa oleva suorituksien ja tuloksien pa-
rantuminen. Valmentavan johtamisen avulla myds pystytadan hyodyntamaan kaikkia yrityk-
sen ja sen organisaation piilossakin olevia voimavaroja. Tama johtuu siitd, koska kaikkien
tyontekijoiden nakdkulmat, mielipiteet ja osaaminen tulee maksimaaliseen kayttoon osallis-

tamisen ja avoimen vuorovaikuttamisen avulla. (Tyoterveyslaitos a.)
Vahvat vuorovaikutustaidot keskiossa

Valmentavalta johtajalta vaaditaan myos vahvoja vuorovaikuttamiseen liittyvia taitoja ja
ominaisuuksia. Valmentavan johtajan avaintaitoja ovat muun muassa kiinnostuminen,
kuunteleminen, kysyminen, kannustaminen ja arvostaminen. Esihenkilon on erittain oleel-
lista osoittaa kaikella olemuksellaan ja eleilladn olevansa aidosti kiinnostunut tydntekijansa
huolista ja kehittymisestd. Kuuntelutaidot ovat myds erittdin térkea tekija luottamussuhteen
rakentamisessa ja yllapitamisessé, koska ne antavat tyontekijalle tilaa tulla kuuluksi ja néah-
dyksi, mikd my6s nostaa hanen merkityksellisyyden tunnettaan ty6tdan kohtaan. (Tyoter-

veyslaitos c; Ristikangas ym. 2021, 48.)

Myds kysyminen on erittain tarked ja kriittinen taito valmentavalle johtamiselle. Oikeiden ja
haastavien kysymysten kautta tydntekija voidaan ohjata itse oivaltamaan seké kehittamaan
taitojaan (Wise Consulting 2023). Palautteen antaminen kannustavalla tavalla on myds erit-
tain oleellinen taito tAman paivan tyoelamassé. Tuomalla esille tydntekijéiden vahvuuksia
ja voimavaroja, kannustaa se heitd innovatiivisuuteen tydssaan seka jatkuvaan oppimisen
ja kehittymisen kulttuuriin. (Ristikangas ym. 2021, 48.) Arvostaminen on tarked taito osata,
koska myds se lisaa tyontekijdéiden merkityksellisyyden tunnetta ja intohimoa ty6téaan koh-
taan ja se kasvattaa luottamusta esihenkilon ja tyontekijan valilla. Arvostava johtaminen ja
l[Ahestymistapa myds viestii jokaiselle, miten jokainen henkild kohdataan rehellisesti yksi-
I6n&, jonka kehittymistarpeiden mukaan esihenkild on valmis sopeutumaan tilanteen mu-

kaisesti ja tukemaan henkilokohtaisesti jokaista. (Tyoterveyslaitos c.)

Valmentavassa johtamisessa on paljon erilaisia edellytyksia, jotka esihenkilon ja koko or-
ganisaatiotason taytyy tayttaa, jotta se toimii parhaalla mahdollisella tavalla ja tayttaa taten
tarkoituksensa. Taméan vastapainoksi on kuitenkin olemassa myos sellaisia tilanteita, kun

valmentava johtaminen ei toimi ja se ei ole mydskaan paras mahdollinen tapa johtaa tai
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lahestya haasteita. (Tyoterveyslaitos a.) Naitéd valmentavan johtamisen hyvia ja huonoja

puoli kasitellddn paremmin seuraavassa luvussa 2.4.
2.4 Valmentavan johtamisen hyvat ja huonot puolet

Valmentavan johtamisen hyvét puolet

Johtamisessa ja tyontekijan eteen tulevissa haasteissa on monia erilaisia hetkia, joissa val-
mentava johtaminen on mahdollisesti joko hyva tai huono tapa johtaa seka lahestya asioita.
Yksi esimerkki siitd, milloin valmentava johtaminen on erityisen hyva tapa toimia, on etenkin
silloin, kun tydntekijoita halutaan pitkalla aikavalilla ohjata kohti itseohjautuvaa tapaa toimia.
My6s kun halutaan kasvattaa tyéntekijan kuulluksi tulemisen tunnetta, on valmentava joh-
taminen hyva lahestymistapa. Se on myds erittdin hyva tapa toimia aarettbman monitahoi-
sissa tilanteissa, joissa kaivataan tilannetajuista toimintaa seka erilaisia lahestymis- ja tulo-

kulmia késiteltavaan asiaan. (Tyo6terveyslaitos a.)

Salminen (2019) toteaa, miten valmentava johtaminen on paras tapa toimia sellaisissa ti-
lanteissa, missa tyontekijd on jo etenkin oman osaamisensa kerryttamisen jalkeen oman
tyonsa paras asiantuntija. Valmentavassa johtamisessa tyontekijaa lahestytaan silla tavalla,
ettd hénelld on se kaikista paras kosketuspinta, asiantuntemus sekéa kokemus tyostaan.
Talla tavoin tydntekijalla on myds paras valmius auttaa esihenkildaan tekemaan oikeita ja
parhaita mahdollisia ratkaisuja. Valmentava johtaminen on myos hyva tapa toimia, jos tyon-
tekijalla on aito halu kehittaa omia ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitojaan. Valmen-
tavaa johtamista kannattaa suosia, jos tyontekijalla on myoés aito tahtotila yhteisten tavoit-

teiden saavuttamiseen ja avoimeen vuorovaikuttamiseen.
Valmentavan johtamisen huonot puolet

On olemassa kuitenkin my@s tilanteita ja hetkia, kun valmentava johtaminen ei ole kaikkein
paras tai tehokkain tapa toimia. Téllaisia ovat etenkin sellaiset tilanteet, joissa tyontekijalta
puuttuvat perusvalmiudet seké -tieto oman tyonsa tekemiseen. Talléin hanella ei valtta-
matta ole jo niitd osin kehittyneita ongelmanratkaisu- tai paatoksentekotaitoja tyoétaan kos-
kien. Taten tyontekija ei esihenkilénsa opastuksella kenties kykene vield itsenaiseen toi-
mintaan tai tilanteiden ratkaisemiseen. Ylla olevassa kappaleessa mainitaan, miten valmen-
tava johtaminen on hyva tapa toimia monitahoisissa tilanteissa, mutta painvastoin se ei ole
kaikkein tehokkain tapa toimia, kun asioihin on olemassa jo yksinkertainen ratkaisu. Myds-
kaan erilaisissa kiireellisissa hatatilanteissa, joissa ratkaisuja tarvitaan nopeasti, ei valmen-
tava tyyli ole kaikista jarkevin tapa toimia, vaan tall6in tavoite on I0ytéd&a nopeasti keino tilan-

teen ratkaisemiseksi. (Tyoterveyslaitos a.)
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Salminen (2019) kertoo, miten valmentava johtaminen ei toimi alkuunkaan sellaisissa orga-
nisaatioissa, joissa ei jo kulttuurin tasolla uskota jaettuun johtajuuteen ja vastuuseen seka
itseohjautuvaan tapaan toimia. Valmentava johtaminen ei onnistu, mikali yrityksen kulttuu-
rissa on syvalla byrokraattinen ja kontrolloiva lahestymistapa asioihin. Valmentava tyyli on
my0s jotain, mika vaatii ponnisteluja seka aktiivista sitoutumista yhteiseen toimintaan ja ja-
ettuun vastuuseen kaikilta henkil6ilta. Kaikille valmentava tyyli ei sovi, kuten esimerkiksi
esihenkildille, joilla tulee luonnostaan tarve pitaa kontrolli tiukasti omissa kéasissaan seka
olla tietoinen kaikista tydntekijoiden tavoista ratkaista eteen tulevia ongelmia. Jos esihenkil®
haluaa olla tydntekijdn puolesta paattava ja asioita kontrolloiva kaskija, ei valmentava joh-

taminen onnistu.

Valmentava johtaminen on kuitenkin myos jotain, mika lahtee yhta paljon tyontekijasta it-
sestdan ja hanen kehittymishalustaan kuin organisaation esihenkilostda. Salmisen mukaan
on myo6s hyvaksyttava, miten kaikki tyontekijat eivat halua kehittyd, olla itseohjautuvia tai
joutua kayttamaan valtavasti aikaa ongelmienratkaisuun seka paattksentekoon. Yhteiset
tavoitteet ja dialogi vaativat myos tyontekijaltd isoa sitoutumista seka panosta yhteisen paa-
maaran hyvaksi. Joten, jos naiden asioiden tavoittelu ei tydntekijaa kiinnosta tai innosta, on

myds esihenkilon turha yksin yrittda yllapitaa tata tyylia ja tapaa toimia. (Salminen 2019.)

Valmentava johtaminen on kuitenkin tunnistettu sen vahvuuksien kautta my0s erittéain
toimivaksi tyyliksi, josta myds moni urheilualalla tytskenteleva valmentaja on ottanut tietoa
omaan johtamiseensa. Seuraavassa luvussa 3 on tarkoitus tarkastella urheilujohtamisessa
kadynnissa olevaa murrosta kohti modernimpaa ja ihmislahtdisempaa valmennustyylia,
jossa on myo6s otettu vaikutteita valmentavasta johtamisesta. (Vainionpera 2021; Kallio
2023e.) Pyrkimys on nostaa luvussa 3 esille esimerkkeja urheilualalla tydskentelevilta
valmentajilta ja johtotahoilta, joiden toiminnassa on havaittavissa moderniin seka

valmentavaan johtamiseen liittyvia piirteita.
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3 Urheilujohtaminen
3.1 Urheilujohtamisen maaritelma ja teoria

Huippu-urheilun maaritelma

Tyo6ssa pyritdan tutkimaan urheilun kaikkein korkeinta muotoa eli huippu-urheilua, joten on
my0s alkuun selvennettava, mita huippu-urheilulla tarkoitetaan ja mita sen maaritelma pitaa
sisallaan. Entinen jaakiekkovalmentaja Erkka Westerlund (Kallio 2023b, 0:03:30) maaritte-
lee huippu-urheilun paremmuuden tavoittelun seka kilpailun ja etenkin kansainvalisen kil-
pailun seka menestyksen kautta. Huippu-urheilussa on monia eri tasoja ja kaikki ammatti-
lais- tai kilpaurheilukaan ei aina valttamatta ole huippu-urheilua ja naillakin termeilla on ero
huippu-urheilun kanssa. Kaikkein merkittavimpana asiana ja tekijana Westerlund nékee
huippu-urheilua maaritellessa "henkilén pyrkimyksen erinomaisuuteen”. Tama on Wester-

lundin mukaan koko huippu-urheilun syvéllisin ja perimmaisin olemus.

Valmennusnakdkulmasta katsottuna huippu-urheilua voi Westerlundin (Kallio 2023b,
0:04:40) mukaan maaritella myos sen mukaan, miten valmennuksen kautta ihmisesta saa-
daan mitattua parhaat fyysiset ominaisuudet esille. My6s se, miten urheilijan suurin henki-
nen vahvuus saadaan nakyviin, on oleellinen osa huippu-urheilua. Tama johtuu siité, koska
huippu-urheilijan ura on todella raskas ja vaativa, jossa urheilijan eteen tulee paljon vas-
toinkaymisia ja erilaisia haasteita. Suomen Jousiampujain Liitto maarittelee huippu-urheili-
jan sellaiseksi henkiltksi, joka saannéllisesti osallistuu kilpailemaan erilaisiin kansainvalisiin
kilpailuihin ja kisoihin, onnistuen ja saavuttaen siella menestysta (Suomen Jousiampujain
Liitto). Taméa kuvaus myds tukee aiempaa Westerlundin maarittelyd huippu-urheilusta,
jossa huippu-urheilun maarittelyn erottavana tekijana ammattilais- ja kilpaurheilusta koros-

tetaan nimenomaan kansainvalista kilpailua ja siellda menestymista.
Urheilujohtamisen kasitteen monimuotoisuus

Puhuttaessa urheilujohtamisesta on hyva muistaa, etta urheilujohtaminen on kasitteena ja
teemana erittdin laaja ja sita voi kasitella hyvin monesta eri ndktkulmasta kasin. Sille ei ole
olemassa yhta ja ainoaa méaaritelmaa, vaan sen voi maaritella hieman eri tavalla aina tut-
kittavan asian mukaan. Professori Brenda G. Pitts (2001, 3) on maaritellyt urheilujohtamisen
laveasti kahden eri ndkokulman mukaan. Ensimmaisessa nakdkannassa korostuu nimen-
omaan itse urheilun johtaminen. Toisessa laaja-alaisemmassa ndkdkulmassa mukaan las-
ketaan kaikki urheiluun ja urheiluorganisaation toimintaan liittyva ja sen parissa tapahtuva
johtaminen. Viitaten Pittsin laajemman ndkoalakentén urheilujohtamiseen, Pittsin ja Stotla-
rin mukaan (2002, 3) urheilujohtaja voidaan maaritellda myos sellaiseksi henkiloksi, jonka

alaisena ovat kaikki urheilutuotteeseen liittyvéat prosessit, organisaatiot seké ihmiset. Nama
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edella mainitut toiminnot ja toimijat ovat myds jollain tasolla tekemisissa urheilutuotteen

mahdollistamisen, hallinnon, yllapidon, valmistamisen tai markkinoinnin parissa.

Myds urheilupuolen johtamista voi lahteé jaottelemaan viela pienempiin osiin. Esimerkiksi
joukkueurheilun parissa urheilun johtamisen voi eritella joukkueen keskuudessa tapahtu-
vaan urheilujohtamiseen eli valmentamiseen. Urheiluseuroissa ja valmennustiimissa paa-
valmentaja on se, kenella on suurin vastuu ja valta joukkueen suorituksista sekd muun val-
mennustiimin ohjaamisesta ja johtamisesta. Tama valmennusnakokulma on myés taman
tyon valittu nékokanta ja lahestymiskulma, kun viitataan urheilujohtamiseen. Toisen osan
voi jaotella toimiston johtotason puolella tapahtuvaan laaja-alaisempaan johtamiseen ja eri-
toten koko organisaation urheilupuolen johtamiseen. Tahan johtamiseen ja rooliin liittyy
joukkueurheilussa muun muassa urheilujoukkueen rakentaminen ja pelaajien hankkiminen.
Naista asioista vastaavaa henkilda nimitetdan suurimmassa osassa urheiluseuroista, joko

urheilujohtajaksi tai urheilutoimenjohtajaksi. (Lempinen 2019; Hellanto & Mertaranta 2020.)
Urheilujohtamisen viitekehys

Urheilujohtamisen maaéritteleminen ja kuvaileminen kokonaisvaltaisesti on hyvin vaikea pro-
sessi. Tassa tydssa tarkoitettavan urheilujohtamisen havainnollistamisen avuksi on laadittu
alla oleva urheilujohtamisen viitekehys (kuvio 4). Tama viitekehys kiteyttaa ja selventaa ta-

man tutkimuksen kannalta urheilujohtamiseen liittyvat oleellisimmat tekijat ja ympéariston.

Valmennustiimi &
taustahenkilosto

Pelaajat &
joukkue

Pddvalmentaja

Toimisto &
seurajohto

Kuvio 4. TyGssa kaytettava urheilujohtamisen teoreettinen viitekehys
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Tyo6ssa kaytettavan urheilujohtamisen viitekehyksen (kuvio 4) on tarkoitus auttaa hahmot-
tamaan seka selventamaan tutkimuksessa kasiteltavaa urheilujohtamisen toimintaympaéris-
toéa. Tyon valitun valmennusnakokulman mukaisesti, kaiken keskitssa on urheilujoukkueen
valmennustiimia johtava paavalmentaja. Padvalmentajan ymparille on koottu erittain tiivis-
tetysti oleellisimmat ymparistotekijat ja henkilot, jotka ovat paavalmentajan kanssa vuoro-
vaikutuksessa ja laheisessa yhteistydssa. Padvalmentaja on tiiviissa yhteistydssa luonnol-
lisesti joukkueen pelaajien eli urheilijoiden kanssa, joiden kesken paavalmentajalla on auk-
toriteetti ja esihenkildasema. Paavalmentaja on lopulta paavastuussa joukkueen pelaajien
kehityksesta ja suorituskyvysta niin yksildina, kuin myods joukkueenakin. (Hellanto & Merta-
ranta 2020; Kallio 2023d.)

Paavalmentaja on myds erittain laheisessa yhteistydssa joukkueen muun valmennustiimin
ja taustahenkildston (muun muassa huoltajat, hierojat ja fysioterapeutit) kanssa. On paa-
valmentajan vastuulla myds johtaa omaa valmennustiimiaan ja kantaa vastuuta koko val-
mennuksen suorittamisesta ja oikein roolittamisesta. Hyvalla tai huonolla valmennustiimilla
ja taustahenkildstolla voi olla merkittava vaikutus péaavalmentajan tyohon ja toimintaan.
Hyva valmennustiimi tukee ja tdydent&é toisiaan loistavalla tavalla niin asiaosaamiseen,

kuin persoonallisuuden piirteisiinkin liittyvien tekijéiden osalta. (Kallio 2023d, 0:06:05.)

Paavalmentajan tyohon vaikuttavat myos suhteet urheiluseuran toimiston ja seurajohdon
kanssa. Pdavalmentaja on etenkin todella tiiviissa yhteistytssa joukkueen rakentamisen ja
kasaamisen suhteen seuran toimiston urheilujohtajan tai urheilutoimenjohtajan kanssa. Niin
paavalmentajalla, kuin myds urheilujohtajalla on seurassa todella térkea ja kriittinen rooli.
Vastuualueiden ja roolien pitda olla kuitenkin todella selkeitéa, koska ne rakentavat sen kai-
ken pohjan keskinaisella luottamussuhteelle ja vahvalle yhteistydlle. Talla tavoin, kun vas-
tuualueet ovat selkeéat, pystyvat paavalmentaja ja urheilujohtaja myds haastamaan ja spar-
raamaan toisiaan terveellisemmin, tehokkaammin ja paremmin. Urheilujohtaja johtaa seu-
rassa isompaa kokonaisuutta seké urheilupuolen strategiaa, jotta padvalmentaja voi keskit-
tya enemman jokapaivaiseen arkeen seka urheilijoiden kanssa tydskentelyyn. (Hellanto &
Mertaranta 2020.)

Ympaéaristdssa olevat epasuorat tekijat ja vaikuttajat

On kuitenkin tarke& huomioida, miten paavalmentajan tyéhon liittyy myods monia muita epé-
suorastikin vaikuttavia tekijoitd, jotka eivat tassa tydssa kaytetysta urheilujohtamisen viite-
kehyksesta kay ilmi. Yksi esimerkki pddvalmentajan tydhon vaikuttavasta epasuorasta te-
kijastd on muun muassa seuran urheilujohtajaan kohdistuva ulkopuolinen paine. Tama voi
tapahtua esimerkiksi median, yhteistydkumppaneiden, seuran kannattajien tai muiden si-

dosryhmien tahoilta. Tamé& paine voi heijastua urheilujohtajan vuorovaikuttamiseen ja
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suhteeseen paavalmentajan kanssa, mika voi tata kautta vaikuttaa myds paavalmentajan
tyoskentelyyn valmentamiensa urheilijoidensa kanssa. Ulkopuolelta kohdistuva paine voi
vaikuttaa urheilujohtajan paattksentekoon ja tata kautta seuran pitkdjanteisen urheilustra-
tegian toteuttamiseen, jos padvalmentaja paadytaan irtisanomaan taman seurauksena. Eri-
naisiltd sidosryhmilta tuleva painostus voi myds johtaa siihen, etta paavalmentajan palkkaa-
minen tai irtisanominen ei ole edes seuran urheilujohtajan vastuulla. (Hellanto & Mertaranta
2020.)

Meritoitunut jaakiekkovalmentaja Pekka Virta (Kunnari 2023) huomauttaa parantamisen va-
raa olevan siind, miten tdman julkisen paineen seurauksena urheilujohtaja uskaltaa myds
pitdd paavalmentajan puolia. Virta nostaa esille, miten on urheilujohtajan rooli talla tavoin
ottaa vastuuta myo6s huonoina aikoina ja antaa nain seuran valmennukselle tyérauhan, eika
suojata pelkastaan omaa tyotaan. Urheiluseuran urheilujohtajan tydnkuva on vasta sen ver-
ran uusi asia urheilussa, joten taman takia kyseinen rooli ja tata myéten yhteistyd valmen-

nuksen kanssa hakee vield paikkaansa.

Virta (Kunnari 2023) nostaa esille myds organisaation sisalta tulevan paineen paavalmen-
tajalle muun muassa seuran hallituksen tasolta. Kaikilla omaa rahaansa toimintaan sijoitta-
villa organisaation johtohenkil6illa on halu tuoda mielipiteitdan esille seka tata kautta joskus
my0Os pyrkimys vaikuttaa jopa suoraan valmennuksen toimintaan. Virran mukaan ideaaliti-
lanne teorian tasolla olisi se, etta seuran hallitus antaa paavalmentajalle seka valmennus-
tiimille tyérauhan ja pysyy valmennuksen toiminnasta etddmmalla. Tai, jos seuran hallitus
puuttuu jollain tavalla valmennuksen toimintaan, niin tallin se pitdd tehda oikeanlaisen

viestintaketjun kautta, esimerkiksi urheilujohtajan valityksella.

On ymmarrettavaa, ettd kaytannon tasolla tata vaikuttamista hallituksen osalta valmennuk-
sen tydhon kuitenkin nahdaan. Talldin on tarkedd myos paavalmentajan osalta paasta hen-
kilokohtaisesti tapaamaan hallitusta, jotta viestintd on mahdollisimman selke&d, avointa ja
suoraa. Talla tavoin valtetaan turhaa sekavuutta ja epatietoisuutta. On kuitenkin myds ym-
marrettavad, miten padvalmentajaa koskevat palkkauspaatokset lopulta saavat kuitenkin
aloitteensa hallituksen tasolta, vaikka seuroissa on siirrytty tdnd paivana enemman urheilu-

johtajavetoiseen toimintamalliin. (Kunnari 2023.)

Myos urheilujohtajan ja pd&valmentajan vélinen luottamussuhteen rakentuminen on pitka-
janteinen prosessi, joka ottaa oman aikansa ja vaatii paljon avoimuutta sekd vuorovaiku-
tusta. Urheilujohtamisessa ja -valmentamisessa on pyritty viime vuosina nojaamaan entista
vahvemmin kahdenkeskiseen luottamukseen perustuvaan toiminta- ja johtamistapaan. Tal-
laisessa johtamistavassa keskitssé ovat kaukonakdisyys, karsivallisyys, rehellisyys ja avoi-

muus seka toisen vahva arvostaminen. Ihmisille pyritddn antamaan enemman vastuuta ja
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luottamusta seka tekemaan pitkajanteisesti kestavia ja kantavia ratkaisuja. (Kallio 2023b;
Kallio 2023f.) Tata urheilun parissa vuosien aikana tapahtuvaa toiminta- ja johtamiskulttuu-

rin kehitystéd avataan tarkemmin ja laajemmin seuraavassa luvussa 3.2.
3.2 Urheilujohtamisen ja valmennuskulttuurin kehittyminen

Niin Suomessa kuin maailmalla on kaynnissé urheiluvalmennukseen ja sen kulttuuriin seké
pinttyneisiin toimintatapoihin liittyv& muutos ja murros (Suomen Valmentajat 2023). Val-
mennuksen ja valmennusosaamisen kehittdmisen asiantuntija Kyosti Lampinen (Kallio
2023e, 0:04:00) kuvaa valmennuksen koostuvan paaosin kahdesta tarkeésta osatekijasta.
Ensimmainen asia on ihmissuhteisiin liittyvat asiat eli miten ihmiset tyoskentelevat keske-
naan ja, miten urheilijoista saadaan parhaita mahdollisia tuloksia aikaiseksi oikeanlaisella
valmennuksella. Toinen tarked valmennukseen liittyva asia on niin kutsutut kovat substans-
sitaidot seka lajiin liittyvd asiantuntemus. Suomalaisessa valmennuskulttuurissa ja siind,
miten urheilijoiden kanssa toimitaan, tullaan hyvin vahvasti autoritaarisesta ja kovaan kuriin
perustuvasta mallista. Naista hierarkkisista rakenteista suomalainen valmennustoiminta on

Lampisen arvioiden mukaan johtanut toimintaansa viimeisten vuosikymmenien aikana.
Holistinen ihmiskasitys ja valmennustapa

Suunnan voi kuitenkin huomata Lampisen (Kallio 2023e, 0:04:45) mukaan muuttuneen
merkittavalla tavalla viimeisten kymmenien vuosien aikana. Nykydan yritetdan varmistaa
erilaisten tukitoimien avulla, etta asioita pyritddn urheilussa tekemaan yhdessa ja inmislah-
toisesti. Lampinen nostaa menneisyydesta esille kuitenkin my6s poikkeustapauksia, kuten
1990-luvulla toimineet filosofian tohtori ja valmennuspaallikkd Jyri Puhakaisen ja jaékiekko-
valmentaja Alpo Suhosen. Puhakainen ja Suhonen olivat edelld omaa aikaansa ja silloin
vallalla ollutta valmennus- ja johtamiskasitysta. Lampinen tuo julki, miten jo 1990-luvulla
Puhakainen ja Suhonen pyrkivat holistiseen ja ihmislahtdiseen valmennuskasitykseen ja
valmentamiseen. Tallaisessa lahestymistavassa urheilija pyritddn ensisijaisesti kohtaa-
maan kokonaisuutena ja ensin ihmisend. Holistisessa tavassa ajatellaan myds, ettéd niin
henkisten kuin fyysisten voimavarojen valmentamisen avulla saatu lopputulema on koko-
naisvaltaisesti enemmaén, kuin mit&a se olisi huomioimalla vain toinen naista. (The University

of Kansas.)

Yhtena konkreettisena osallistavana esimerkkind Lampinen (Kallio 2023e, 0:10:45) nostaa
esille urheilijan vastuuttamisen ja osallistamisen valmennusprosessissa. Joukkueurhei-
lussa otteluiden analysointiin kdytettavien videoiden tarkastelemisessa on aina ollut liian
valmentajaldhtdinen ja autoritaarinen lahestymistapa. Valmentaja on aina kertonut pelaa-

jille, mitd videolla nékyy, mita siitd pitaisi paatella ja, mita pitaisi jatkossa tehda toisin.
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Lampinen on itse jo 15 vuotta sitten Eerikkilan urheiluopistossa valmentajana toimiessaan
pyrkinyt osallistamaan pelaajia paremmin ja enemman videoiden analysointiin. Tama toteu-
tui muun muassa niin, etta jokaista pelaajaa pyydettiin vuorollaan ottamaan kantaa ja kom-
mentoimaan, mitéd itse nékee videolla tapahtuvan ja mita siiné pitaisi jatkossa tehda parem-
min. Pelaajia jaettiin my6s pienempiin ryhmiin pohtimaan joukkuekavereidensa kanssa vi-
deoilla nahtyja asioita. Tarkoitus oli saada urheilijat keskustelun ja heiddan oman ajattelun
haastamisen kautta itse pohtimaan asioita seka aktivoitumaan joukkueen pelaamisen ja

oman kehittymisen suhteen.

Tiimiosallistamisen ja ryhmasséa pohtimisen on tutkitusti todettu olevan yhteydessa itseoh-
jautuvuuden, paatdksentekokyvyn ja vastuunottamisen kehittamisen suhteen. Etenkin var-
haisessa vaiheessa olevien nuorten huippu-urheilijoiden kanssa. (Toto & Limone 2019,
576.) Edeltavaan kappaleeseen viitaten, Lampinen (Kallio 2023e, 0:10:45) korostaa, miten
urheilijoiden erilaisuutta ja omia nékdkulmia korostavaa valmennustapaa pitaisi tana pai-

vanakin kayttdd enemman korkeammillakin sarjatasoilla.
Yhdenvertaisuus ja yksiléiden voimavarat

Myos jaakiekkovalmentaja Mikko Mannerin (Sirkkia-Jarva 2020) tulkinta valmennuskulttuu-
rin kehityksesta tukee Lampisen nakemyksia. Mannerin mukaan myos jo likemaailmasta
tuttu ihmislahtdinen ja yhdenvertainen johtaminen on alkanut olemaan yha enemman lasna
urheilussa. Téallaisessa johtamisessa valmentaja on yhdenvertainen valmennettaviensa
kanssa ja heilla on yhtalaiset vaikuttamismahdollisuudet toimintaan. Ennen vanhaan oli ole-
massa kasitys, jonka mukaan ihmisista ja urheilijoista sai parhaan mahdollisen tuloksen

esille olemalla usein jopa liian ankara ja pitamalla liian kovaa kuria.

1990-luvulla aikaansa edelld toimineiden Suhosen ja Puhakaisen nakemyksia tukien, myos
Manner (Sirkkia-Jarva 2020) toteaa, miten yhdenvertainen ja holistisesti kokonaisvaltainen
lopputulema on jaanyt urheilussa liilan usein saavuttamatta. Alaisten eli itse urheilijoiden
sisdiset voimavarat, erilaisuus sek& osaaminen joukkueen pelin kehittamisessa jatettiin
usein hyodyntamatta lilan autoritaarisella valmennusotteella. Téma johtui siita, koska urhei-
ljoiden mielipiteita ei kuunneltu tai heidan kanssaan ei avoimesti vuorovaikutettu valmen-
tajan puolelta. Manner esittd& asian olleen jopa niin kurinalaista ja autoritaarista, ettd oman
mielipiteensa esille tuonut urheilija saattoi jopa joutua epaedulliseen asemaan valmentajan
silmisséa. Urheilijoista ei saada ulosmitattua maksimaalista suoritusta esille, jos organisaatio

ei arvosta tyontekijoitaan.

Vuonna 2019 toteutetun tutkimuksen mukaan, jotta yksilot saadaan kehittym&én ja oppi-
maan parhaalla mahdollisella tavalla, taytyy valmentamisessa tunnistaa heidéan yksilolliset

tunteensa ja nakemyksensa. Uusi sosiokulttuurillinen viitekehys edellyttaa nykydan uusia
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taitoja my0s valmentajilta. Tallaisia ovat muun muassa valmennettavien sosiaalisten ja kult-
tuurillisten eroavaisuuksien seka monimuotoisuuden tunnistaminen. Kyse on hyvin vahvasti
my0s erilaisuuden arvostamisesta, kun puhutaan yksittaisen urheilijoiden osallistamisesta
toimintaan. Miten yksittaisten urheilijoiden siséisia voimavaroja ja osaamista voidaan jalos-

taa ja hyodyntaé parhaalla mahdollisella tavalla. (Toto & Limone 2019, 576.)
Urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen ristiriita

Manner (Sirkkia-Jarva 2020) tuo esille myds tarkean huomion joukkueen paavalmentajan
johtamiseen ja kayttaytymiseen liittyen. Tana paivanakin paavalmentajan on urheilussa
my0s erittéin oleellista ja jopa tarkedd myos joskus korottaa aantaan ja pitaa talla tavoin
tiukkaa kuria. Valmentaja haluaa tall6in todennakoisesti auttaa joukkuettaan vain parempiin
suorituksiin sekd nayttaa valittavansa aidosti joukkueesta. Ratkaisevaa aanen korottami-
sessa ja kova aanisessa palautteen antamisessa on kuitenkin se, milla tavoin se tapahtuu.
Tehdaanko se urheilijaa kunnioittaen ja arvostaen seka tallaista tyylia tukevilla sanavalin-
noilla. Vai tehddankoé se urheilijaa enemman pilkaten ja valmentajan omaa itsetuntoa suo-
jaten. Mannerin nakemyksen mukaan siin& on kaikkein isoin ja ratkaisevin ero. Valmentaja
seka pelaaja elavat suurien tunteiden ja intohimon kanssa urheilussa mukana ja ndmaé ovat

vahvoja ohjaavia tekijoita myds toiminnassa (Kallio 2023b, 0:26:00; Kosunen 2023).

Taman Mannerin esimerkin voi ndhda myds olevan ristiriidassa valmentavan johtamisen
kanssa, koska aanen korottamisen ja pelaajille huutamisen voi ndhda olevan vahvasti yh-
teyksissa vanhan ajan autoritaariseen johtamiseen (World Association of Basketball
Coaches). Taman kautta on myos nahtavissa eroavaisuuksia teoreettisen ja kaytannon ta-
son toimintojen valilla. Urheilussa etenkin vahva tuloksellisuus ja suoritukset luovat ympa-
ristdn ja olosuhteet, jossa kdytanndn tason toiminta saattaa poiketa teoreettisesta ideaalista

ja ennalta maaritellysta toiminnasta. (Teodorescu 2013, 86—87.)
Kysymisen taito ja arvostaminen valmentajan tytkaluina

Manner on kuitenkin myds omaksunut omaan toimintaansa ja johtamiseensa jo 1990-luvulla
samanlaista tyylia kayttdneen Suhosen johtamismetodeja. Lampisen (Kallio 2023e,
0:05:00) mukaan Suhosella oli jo tuolloin tapana osallistaa valmentamiaan urheilijoilta ky-
symalla heiltd, mitd pelaajat haluavat tehtavan, jotta joukkue paasisi tavoitteisiinsa. Suho-
nen joutui tuolloin ongelmiin ja ihmetyksen kohteeksi johtamistyylinsa kanssa, koska ku-
kaan urheilija ei ollut ennen tottunut tdman tyyliseen osallistavaan johtamiseen. Urheilijat
olivat tottuneet paljon autoritaarisempaan malliin, jossa valmentaja aina kertoo heille, mita

pitda tehda ja minka takia.



30

Manner (2021) on pyrkinyt omassa johtamisessaan samantyyliseen ihmislaheiseen ja pe-
laajien innostusta esille nostavaan valmennustyylin, jossa keskiéssa on kysymisen taito.
Mannerilla on usein tapana kysyéa héanen valmentamiltaan urheilijoilta, miten he haluaisivat
tulla johdetuksi ja milla tavalla he saavat itsestdén parhaan esille. Mannerin mukaan kukaan
ihminen ei halua, ettd hantd kohdellaan valinpitamattomasti tai syyllistamalla. Mannerin
oma valmennuskasitys lahtee siitd, etta kun urheilijoita kohdellaan ensisijaisesti yksildina,
heita kuunnellaan ja heille osoitetaan arvostusta, urheilija voi paljon paremmin ihmisena.
Talla tavoin motivoimalla urheilija my6s innostuu paremmin toiminnasta ja saa urheilusuo-
rituksessaan itsestaan paljon enemman tuloksia esille, kuin jos hanta kohdeltaisiin uhkaile-
malla tai painostamalla. Manner painottaa, miten aivan ensiksi on tarkeaa hoitaa ja johtaa

ihmisid, sen jalkeen numerot ja tulokset seuraavat perassa.

Monen muun valmentajan tavoin myds Mannerin (2021) nakemyksen mukaan pelolla joh-
tamisen aikakausi alkaa urheilussa olla ohi. Niin lhmiset kuin urheilijatkin haluavan kokea,
miten heidan tekemallaan tyodllaan on merkitysta ja, miten heitd myds arvostetaan johtajien
tahoilta. Manner arvelee, miten myds vanhemman koulukunnan urheilijat ovat alkaneet huo-
mata, miten arvostaen ja valittden kohdeltu urheilija suoriutuu paljon paremmin. Talla tavoin
toimimalla my6s urheilijan yhteisoéllisyyden seka joukkoon kuulumisen tunteet vahvistuvat
entisestadn. Ihmisen on taman takia myos tarkea kokea intohimoa ja nautintoa tekemaansa
tyota kohtaan, jotta néita vahvoja yhteenkuulumisenkin tunteita voidaan entisestdan vah-
vistaa seka tuoda esille. Manner uskoo, miten nykyaikana tydyhteisdissa alaisia pitaisi pal-
kita enemman siitd, ettéa onnistuu luomaan ymparilleen hyvaa ja positiivista ilmapiirid, eika
pelkastaan tydsuoritusten tai esimerkiksi myyntilukujen kautta. Tana paivan taman ilmapii-
rin luominen on myds yhd enemman kaikkien vastuulla, koska johtajuutta my6s jaetaan

yhteisvastuullisesti.
Luottamus ja moderni johtajuus

Monet muut alalla tytskentelevat paasarjatason huippuvalmentajat ovat kiinnittaneet myoés
huomiota valmennuskulttuurin kehittymiseen ihmislaheisempéén suuntaan. Myds muun
muassa jaakiekkojoukkue Lahden Pelicansin valmentaja Tommi Niemela (Vainionpera
2021) yhtyy naihin ndkemykseen. Niemela huomauttaa, miten suomalaisen urheilun pariin
on tullut modernimpi johtamistapa, jossa esimerkiksi pelaajia ei rangaista heidan yksittai-
sista virheistansa, kuten on ollut tapana viela 2000-luvun alussa. Niemela vaittaa, miten
urheilu on ollut tdssd modernin tiimin johtamistyylin murroksessa jopa jonkinlaisena suun-
nannayttajana ja edellakavijana kaikille muille toimialoille, kuten esimerkiksi yritysmaail-

malle.
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Niemela (Vainionpera 2021) nostaa joukkueen menestyksen kannalta oleelliseksi tekijaksi
yksiléiden kehityksen seka sen, miten urheilijoista saadaan tana paivana eri tavalla tehoja
irti, kuin autoritaarisella johtamisella. Avainasemassa tassa urheilijoiden osaamisen kehit-
tamisessa ja sita kautta parempien suorituksien ja tulosten saamisessa irti, on luottamus.
Urheilussa on jo huomattu, ettd jos urheilijoiden osaamista halutaan kehittda paremmin
joukkueen etu ja tavoitteet mielessa pitéen, taytyy heihin luottaa. Niemelan mukaan urhei-
lijoiden on tarke&a olla pelkaamatta virheita ja tietdvan, etté heihin luotetaan kaikesta huo-

limatta.

Niemeléa (Vainionpera 2021) nakee urheilijoiden suorittamisen laskevan, jos he eivét koe
heihin luotettavan. Tallin urheilijan mielessa on kaikenlaisia negatiivisia tunteita ja ajatuk-
sia suorituksensa aikana, jotka estavat urheilijan maksimaalisen kehityksen ja suorittami-
sen. Urheilija ei valttamatta koe olevansa pelkastaan huono urheilija, vaan héan saattaa ko-
kea myo0s riittamattomyyden tunnetta ihmisena ylipaataan, joka voi muodostua isoksi es-
teeksi kohti laadukasta ja rentoa suorittamista. Tallaista vahvaa luottamussuhdetta valmen-
tajan ja valmennettavan valille ei voida rakentaa ilman rehellisyyttd, avointa dialogia ja vuo-
rovaikuttamista. Jokaisella ihmisella on suuri tarve tulla nahdyksi ja kohdatuksi sellaisena
kuin han on seka kokea arvostusta, ja valmentajalla on tarkea rooli saada jokainen tunte-
maan olonsa tarkeaksi, hyvaksytyksi ja riittavaksi. Nama tekijat toimivat vahvana pohjana

ja perustana kahden henkilén valilla tapahtuvalle vuorovaikuttamiselle ja luottamukselle.

My6s Kanerva (Niemelé 2018) painottaa vahvaa luottamusta oppimista edistavan ilmapiirin
pohjalla. Kanerva uskoo, miten oppimista edistaviin asioihin ja tekijoihin ei paasta vaikutta-
maan, ellei pohjalla ole vahvaa luottamus- ja vuorovaikutussuhdetta. Jos urheilijan ja val-
mentajan valilla on vahva luottamussuhde, uskaltaa urheilija talléin myds kertoa omista aja-
tuksistaan ja murheistaan. Tall6in valmentajalla on myds mahdollisuus paésta vaikutta-
maan naihin asioihin. Jos urheilija ei luota valmentajaansa, ei han kerro ajatuksiaan ja on-
gelmiaan, jolloin valmentaja ei tiedd, mika ongelmana on, eikd valmentaja paase téten vai-

kuttamaan ongelmana olevaan asiaan.

Myo6s Westerlundin (Kallio 2023b, 0:27:00) nédkemys tukee naita aiempia tulkintoja. Wes-
terlund kokee my6s asian niin, etta urheilussa on jo siirrytty hierarkkisesta ja autoritaarisesta
valmentamisesta kohti vahvaa luottamukseen perustuvaa johtamis- ja toimintatapaa. Luot-
tamukseen ja tasapuolisuuteen perustuvalla johtamistavalla urheilijoista saadaan tuloksia
hyvin eri tavalla irti, kuin ylh&alta alaspain tapahtuvalla tiukan kurin johtamisella. Westerlund
ei nde sellaista toimintatapaa kestavaksi tai pitkalla aika valilla hyvia tuloksia tuottavaksi,
jossa urheilijalle pyritdan ulkopuolelta kertomaan hyvin tarkasti, miten toimia missakin tilan-

feessa.
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Itseohjautuvuus ja kohtaamiskulttuurin murros

Edelliseen Westerlundin lausuntoon viitaten, Niemela (Vainionperd 2021) uskoo, miten ur-
heilu on menossa vielédkin enemman sellaiseen suuntaan, jossa urheilijan kehittyminen vaa-
tii sitd, ettd hanta kannustetaan kehittymaan itsenaisesti. Lampisen (Kallio 2023e, 0:27:35)
ja Westerlundin (Kallio 2023b, 0:13:10) tavoin, myds Niemela korostaa omassa modernissa
valmennusfilosofiassaan vahvasti itseohjautuvuusteoriaa. Tassa teoriassa jokaisen yksilon
sisdisen motivaation tunne kasvaa, kun hén kokee autonomian, kyvykkyyden seké yhtei-
sollisyyden tunteita. Niemela nékee, ettd jos he pystyvat valmennustiiminséa kanssa joka
paiva tuomaan urheilijoissa néita tunteita esille, nousee jokaisen yksilon innostus ja moti-
vaation tunne toimintaa kohtaan ja tata myoten mydés halu kehittya. Tata kautta myds jouk-
kue pystyy kollektiivisesti télla tavoin kehittymaan paremmaksi. Niemela esittaa, miten tule-
vaisuudessa urheilijan kehittyminen vaatii myos viela enemman sité, miten heita kannuste-

taan haastamaan ylapuolella olevia valmentajia paremman johtamisen suhteen.

Niemel& (Vainionperd 2021) uskoo, miten jatkossa tilanne pyritaan johtamisen osalta nake-
maan enemman niin, etté kaikki ovat pikemminkin tasapuolisia ja yhdenvertaisia seké toi-
mivat talla tavoin kohti yhteisia tavoitteita. My6s Suomen cheermaajoukkueen paévalmen-
taja Maria Wahlroos (Kallio 2023g, 0:26:00) nékee téana paivana asian niin, ettd urheilijat
osaavat vaatia ihmislahtbisempé&a valmentamista, eivatka tyydy huonoon henkiléstdjohta-
miseen. Wahlroosin mukaan se, miten etenkin urheilijoiden vaatimus paremmasta valmen-
nuksen laadusta on selvasti noussut, on ollut urheilussa iso kehityssuunta viimeisen 20

vuoden aikana.

My6s Moenin ja Federicin (2013, 248-249) tutkimus tukee naitd Niemelan havaintoja. Hei-
dan tutkimuksensa mukaan urheilijan ja valmentajan valiset suhteet, jotka perustuvat tasa-
puolisuuteen ja vastavuoroisuuteen ovat kaikkein optimaalisimpia suhteita urheilujohtami-
sessa. Tahan liittyen, tutkimus myds osoitti, miten valmentajan lasna oleva kayttaytyminen
on yksi monista tarkeista tekijoistd, joiden avulla voidaan luoda néita onnistuneita ja hyvia
suhteita urheilijan ja valmentajan vdlille. Osallistamalla urheilijoita aktiivisesti toimintaan
mukaan, kohtelemalla heita kunnioittaen, luottamuksella ja tasapuolisesti seka pyrkimalla
helpottamaan oppimista, voidaan urheilijan ja valmentajan valille luoda suhde, jonka loppu-

tulos on positiivinen.

Kanerva (Niemela 2018) korostaa nykyajan johtamisessa vahvasti sita, ettd on tarkeaa, mi-
ten ihmiset saadaan |6ytdm&an oma paras potentiaalinsa ja suoriutumaan parhaiten. Jouk-
kueen keskuuteen on kriittistéd saada luotua oppimista tukeva positiivinen ja rento ilmapiiri.
Westerlund (Kallio 2023b, 0:27:15) painottaa, miten hdnen ndkemyksensa mukaan nykyai-

kana kaikkein parhaimmat ja osaavimmat johtajat ovat jo hyvin pitkalla ihmisléaheisen
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johtamisen oppimisprosessissa. Suurin osa valmentajista kuitenkin vasta opettelee tata
kohti. Westerlund (Kallio 2023b, 0:14:50) esittdd myds, miten yhteiskunnassa on télla het-
kella kaynnissa ihmisten kohtaamiskulttuuriin liittyvd murros ja muutos. On todella tarkeaa,
miten valmentaja pyrkii kohtaamaan urheilijoita ja pohtimaan, milla tavoilla heidat saadaan
omaksumaan tietoa paremmin ja millaisilla eri keinoilla he oppivat kaikkein parhaiten. Tama
on Westerlundin ndkemyksen mukaan valmennuksen ja urheilun iso trendi, jonka parissa

talla hetkella ollaan.

Y& olevien esimerkkien avulla on nahtavilla, miten moni asiantuntijalausunto ja ndkemys
tukee urheilumaailmassa vallalla olevaa valmennuskulttuurin muutosta, mik& on ollut jo vah-
vasti kaynnissd useamman vuoden ajan. Nykyaan valmentaja lahestyy valmentamista peh-
meiden arvojen, tasa-arvoisuuden ja inhimillisyyden kautta, pyrkimatta nostamaan itseaan
pelaajien ja joukkueen ylapuolelle (Manner 2021; Vainionpera 2021). Seuraavassa luvussa
3.3 muun muassa avataan naita ihmislahtdisyyteen liittyvia elementteja syvallisemmin
sekd, miten ne kehittavat urheilijoiden osaamista ja suorittamista parhaalla mahdollisella
tavalla. Luvussa 3.3 pyritaan analysoimaan myds muita johtamiseen liittyvia erityispiirteita,
jotka nimenomaisesti urheilun parissa ovat kaiken toiminnan keskidssa ja sielld osataan

todella hyvin.
3.3 Urheilujohtamisen ydinasiat

Modernissa urheiluvalmentamisessa ja -johtamisessa on myos sille tyypillisia ominaispiir-
teitd, jotka urheilun parissa osataan todella hyvin. Urheiluala, yritysmaailma ja modernin
ajan johtamiskulttuurin kehitys ovat edenneet viime vuosina yhdessa kohti ihmislahtdista
johtamistapaa seka pyrkien ammentamaan vaikutteita toisiltaan. Myds tulevaisuutta ajatel-
len ndma toimialat ja kulttuurit pystyvéat oppimaan jatkossakin toisiltaan elementteja omaan
toimintaansa seka johtamisensa tueksi. (Saarinen 2019; Suomen Valmentajat 2023.) Ur-
heilumaailma ymparistbna ja sen parissa tapahtuva johtaminen eroaa todella paljon esi-

merkiksi yritysmaailmasta ja sen tyoymparistosta (Kallio 2023h, 0:08:00).

Urheilussa etenkin oikeanlaisen toimintaympariston luominen, suorituksen ja hyvien tulok-
sien johtaminen sek&a osaamisen kehittdminen ovat todella kiinnostavia asioita. Oikeanlai-
sen ja terveen toimintaympariston voi ndhda kaiken pohjana hyvélle suorittamiselle ja par-
haan saamiseksi itsestdan esille. Seuraavassa alaluvussa 3.3.1 lahdetéén tarkastelemaan
ja analysoimaan tarkemmin tata urheiluun liittyvaa toimintaymparistdd. Luvussa perehdy-
taan myos paremmin, mitd elementteja turvallinen toimintaymparist6 pitaa sisallaan, jotka
tekevat ilmapiirista terveen ja sellaisen, etta urheilijat pystyvét suoriutumaan siind parhaalla

mahdollisella tavalla.



34
3.3.1 Turvallisen toimintaympaériston rakentaminen

Jotta urheilija pystyy kehittdmaéan itsedaan, oppimaan jatkuvasti sekd saamaan tata kautta
itsestdan parhaan mahdollisen suorituskyvyn esille, taytyy sen perustana olla turvallinen ja
luotettava toimintaymparistd (Glez 2022). Psyykkisen valmentaja Laura Andelinin (Kallio
2023f, 0:01:45) mukaan turvallinen toimintaymparistd rakentuu kahdesta isosta paateki-
jasta. Urheilijan ympariston tulee ensiksi olla luotettava, turvallinen ja sellainen, jossa salli-
taan ep&onnistumisia seka virheitd. Turvallisessa toimintaymparistosséa urheilijaa ei ran-
gaista epaonnistumisista tai moitita tekemistaan virheistdan kovasanaisesti. Téallainen ne-
gatiivinen toiminta voi johtaa siihen, ettd urheilija alkaa tietoisesti pelaté virheita ja sellaista
toimintaa, jossa han voisi kyseenalaistaa valmentajaa, haastaa itseaan epamukavuusalu-
eellaan ja talla tavoin kehittyd. Tallainen toimintaymparisto ei ole pitkalla aika valilla kestava
tai edista yksilon, eika joukkueen kehittymista, koska heidan toimintaansa ohjaa pelko, ei-
vatkd he taman takia uskalla menna omalle heikkousalueelleen. Positiivisen ja turvallisen
toimintaympariston luomiseen voidaan vaikuttaa suuresti muun joukkueen ja valmentajan
tuella ja toiminnalla seka silla, miten yksilon ymparilla olevat ihmiset reagoivat hanen toi-

mintaansa. Myds tdma on oleellinen ja tarkeéd osa tiimijohtamista.

On tarkedd, ettd joukkuetta huomioidaan isona ryhméana ja kokonaisuutena, jolle on ase-
tettu yhteiset isot toiminnan raamit ja pelisddnnot. Talt osin urheilijoiden kokema toimin-
taymparistd on samankaltainen, yhtenevainen ja yhdenvertainen. Turvallisessa toimintaym-
paristdssa taytyy huomioida avoimesti myds asioiden toinen puoli eli yksilét ryhman sisalla
ja jokaisen tiimildisen yksilolliset erot. Joukkueurheilussa jokainen yksild kokee turvalli-
suutta ja asioita ymparillaan eri tavalla ja ndma yksilét seka heidan kokemuksensa muo-
dostavat joukkueen. Tasséa valmentajan tulee osata sopeutua ja toimia tilanteen vaatimalla
tasolla eri tavalla jokaisen yksilén kanssa. Tama johtuu siitd, koska jokaisen yksilon tarpeet
seka kokemukset ympaéristdn toiminnasta vaihtelevat niin paljon. Osaava ja ymmartéavainen
valmentaja ymmartaa nama molemmat kollektiiviin ja yksiloéon liittyvat toimintaymparistot
sekd niiden vaatimukset ja osaa toimia huomioiden kummatkin nama. (Kallio 2023f,
0:04:20.)

Onnistumisen ja epaonnistumisen taidot

Andelin (Kallio 2023f, 0:23:00) tuo esille myds onnistumisen ja epaonnistumisen taitojen
harjoittelun turvallisen toimintaympéariston tarkeyden kannalta. Andelin huomauttaa, miten
kummankin taidon oppiminen on yhta lailla tarkeda. On tarpeellista, miten joukkue saa iloita
keskendan onnistumisista ja olla ylpea hyvista suorituksistaan. On myds valmentajan teh-

tava opastaa urheilijoita nauttimaan, kun on sen paikka ja mahdollisuus. TA&ma johtuu siita,



35

koska positiiviset onnistumisen tunteet lisddvat intohimoa toimintaa kohtaan ja auttavat

mya0s jatkossa urheilijaa parempiin tuloksiin ja kehittymiseen.

Kuitenkin silloin kun ep&onnistutaan, on myds valmentajan osalta erittain tarke&&, miten
siin& tilanteessa toimitaan ja kayttaydytaan kontrolloidusti. On ymmarrettavaa nayttaa epa-
onnistumisen tilanteessa pettymyksen tunteita. Kuitenkin loistava johtaja ja valmentaja
nayttaa myos kovissa epaonnistumisen tilanteissa esimerkkia ja millaista on olla hyvéa ha-
vidja. Valmentajalla on siiné tilanteessa mahdollisuus nayttaa joukkueelle, miten juuri han
kasittelee pettymyksi&, miten h&n oppii niisté ja, kuinka sitoutunut h&n on joukkueen yhtei-
sesti laadittuihin toimintatapoihin. Valmentaja tulee osoittaneeksi, miten hanen epaonnistu-
mistensa kasitteleminen ilmentaa joukkueen yhteisia arvoja. Valmentaja my6s nayttaa mil-
laista kaytdsta han heijastelee ymparillaan oleviin ihmisiin ja millaisen kaytdksen han nayt-
taa olevan hyvaksyttavaa epaonnistuessa. Téallainen toiminta ja epéaonnistumisten raken-
tava kasittely vaatii valmentajalta myds suurta rehellisyytta ja avoimuutta joukkuetta seka
suorituksen lopputulosta kohtaan. (Kallio 2023f, 0:23:20.)

Andelin (Kallio 2023f, 0:24:00) nostaa esille, miten opettamisessa sanat ja verbaalinen ulos-
anti ovat vain noin 20-30 % oppimisprosessista. Kaikki keholliseen ilmaisuun liittyvét ele-
mentit, kuten muun muassa ilmehdinnat, &anenpainot ja eleet ovat suurin osa opetusta.
Kehonkieli ja sen ilmaisu on erittdin vahva tytkalu valmennuksessa, jota tulisi hyddyntaa
enemman. Tama johtuu juuri siitd, koska valmentajan oma kayttaytyminen epaonnistumi-
sen hetkelld [&hettdd signaalia joukkueen pelaajille joukkueen arvoista ja toimintatavoista.
Valmentajan on erittdin tarkeda olla avoimesti oma itsensa seké luottaa omaan toimin-
taansa ja nayttad hyvaksyvansa myos epdonnistumisen. Kaikki valmentajan toiminta hei-
jastuu hanen valmentamiensa urheilijoiden kayttkseen ja tata kautta luo mahdollisesti lisaa
luottamuksellista ilmapiirid. Kaikin puolin turvallinen toimintaymparistd kehittaa urheilijaa ja
joukkuetta kaikkein parhaiten sekd monipuolisimmin. Siihen on my6s hyvin vahvasti liitok-
sissa edella mainittu epdonnistumisen taitojen opettelu ja milla tavalla juuri valmentaja rea-

goi pettymyksiin ja minkalaisen ilmapiirin han ymparilleen silla tavalla luo.
Ihmisené& ja yksilona kohtaaminen

Wabhlroos (Kallio 2023g, 0:13:00) painottaa turvallisen ilmapiirin luomisessa ensin jokaisen
tutustumista toisiinsa yksil6ina ja talla tavoin jokaisen kohtaamista ihmisend, ennen kuin
tutustutaan toisen ominaisuuksiin urheilijana. Sitoutumiseen liittyen, myds Wahlroos nostaa
esille joukkueen isot toiminnan raamit ja yhteisesti laaditut pelisaannot sekd, mika merkitys
niilla on ilmapiirin luomisessa. Yhteiset pelisaannotkin voivat edistad muun muassa vuoro-

vaikuttamiseen, tutustumiseen sekd ryhmahengen luomiseen liittyvid elementteja. On myds
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tarkeaa, miten jokainen joukkueen jasen sitoutuu noudattamaan naitd saantéja ja kunnioit-

taa talla tavoin myos muita joukkuelaisia.

Wahlroos (Kallio 2023g, 0:41:10) nostaa myds erittain tarkeaksi tekijaksi keskinaisen luot-
tamussuhteen ja turvallisen toimintaympériston rakentamisessa valmentajan aidon kiinnos-
tuksen urheilijaa kohtaan ihmisena. On Wahlroosin ndkemyksen mukaan téarkeda, miten
valmentaja osoittaa aloitteellisesti olevansa kiinnostunut myods urheilijan arkielaman asi-
oista ja hyvinvoinnista. Tata kautta valmentaja pyrkii tutustumaan urheilijaan myés mahdol-
lisimman hyvin ihmisend. Kaikki tallainen toiminta on omiaan l&hentdmé&én valmentajan ja
valmennettavan valistd suhdetta seka luomaan lisda luottamusta ja turvallisempaa ilmapii-
ria myds epaonnistumisten ilmetessa. Moenin ja Federicin (2013, 248) tutkimus osoittaa,
miten valmentajan hyvilla lasndolotaidoilla ja lasné olevalla kayttaytymisella on todettu ole-
van tarked yhteys siihen, miten urheilijat motivoituvat ja sitoutuvat pitkajanteiseen tavoit-

teellisuuteen.
Palautteen anto ja kysymyksilla ohjaaminen

Myo6s oikeanlainen palautteen anto voi joko luoda turvallisen ja luotettavan ilmapiirin tai
painvastoin turvattoman toimintaympariston, jossa pelataan virheita. Palautteen annossa
on tarkeaa, miten esimerkiksi harjoituksissa epaonnistuneen suorituksen jalkeen pyritaan
saman tien keskittymaan niihin muutamiin asioihin, jotka suorituksessa onnistuivat hyvin.
(Kallio 2023e, 0:22:00.) Lampisen (Kallio 2023e, 0:22:20) ja Teodorescun (2013, 87) mu-
kaan osaava ja taitava valmentaja kykenee palautteen annossakin katsomaan suoritukseen
liittyvat hyvat asiat seka antaa kannustavia ja urheilijaa vahvistavia ohjeita. Palautteen an-
nossa pyrkimys tulisi siis olla keskittyminen onnistuneisiin ja positiivisiin asioihin, virheiden
korostamisen ja moittimisen sijaan. Myts Kanervan (Niemelda 2018) nakemys tukee naita
edella esitettyja ajatuksia. On tarkeaa pyrkia siihen, etta videokoosteissa on enemman ur-

heilijoita vahvistavia asioita, kuin kriittisia.

Toinen vaihtoehto Lampisen (Kallio 2023e, 0:23:40) mukaan on sellainen, jossa urheilijaa
pyritdén itse aktivoimaan ja haastamaan oikeilla kysymyksilla itseohjautuvuuteen. Eli val-
mentajan kysymisen taidolla haastaa, milla tavalla urheilija itse néki ja koki oman suorituk-
sensa, mité siind voi parantaa seké sen jalkeen keskustella tasté valmentajan kanssa. Tal-
lainen palautteen antomalli on Lampisen mukaan sellainen, mika luo innostavaa, motivoi-
vaa ja turvallista toimintaympéristoa. Tallainen johtamistapa myo6s kehittdd urheilijoiden it-
sensa johtamisen taitoja, itseohjautuvuutta ja luovuutta velvoittamalla heitd oman kehityk-
sensa suhteen (Teodorescu 2013, 85-87). Lampisen esille tuomassa esimerkissa ei ole
siis valmentajan osalta tarkoitus paattéa ja ratkoa kaikkia ongelmia valmennettaviensa puo-

lesta, vaan pyrkid lisAdmaan urheiljan vastuunottamista omasta harjoittelustaan ja
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kehityksestaan. Tata urheilijoiden itseohjautuvuuden lisaamisté ja itsensa johtamisen taito-

jen parantamista avataan paremmin seuraavassa luvussa 3.3.2.
3.3.2 Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus

Taméan paivan huippu-urheilijoilla on erittain tarkeaa osata itsensé johtamisen taidot seka
pyrkid toiminnassaan itseohjautuvuuteen. Itsensé johtaminen ja itseohjautuvuus eivat ka-
sitteina ole synonyymeja toisilleen, mutta niissd on mygds paljon samankaltaisuuksia ja toi-
siaan tukevia asioita. Taman takia, naita kasitteita ja niiden rinnakkaisvaikutuksia on tassa

urheilujohtamisen kontekstissa viisasta tarkastella my6s osana samaa alalukua.
Itseohjautuvuuden kehittaminen ja sisdinen motivaatio

Wahlroosin (Kallio 2023g, 0:24:00) mukaan itseohjautuvuus ja siihen oppiminen on pitka
prosessi, joka ottaa oman aikansa ja, jossa kukaan tuskin on koskaan taysin valmis. Wahl-
roos nostaa esille, miten on tarkeaa, ettd myos urheilijat pyrkivét itse ottamaan paljon vas-
tuuta omasta harjoittelustaan ja kehityksestdén valmentajan tuella ja avustuksella. Valmen-
taja pystyy tukemaan urheilijaansa esimerkiksi antamalla hénelle hieman enemman va-
pauksia harjoittelun seka omien suoritusten pohdinnan suhteen. On téarke&a, ettd urheilija
oppisi itse analysoimaan omaa suorittamistaan seka asioita, jotka harjoittelussa onnistuivat

ja epaonnistuivat.

Talla tavoin urheilija ei tarvitse aina valmentajan neuvoja oman kehittymisensa tueksi. Ur-
heilijasta kasvaa hiljalleen itse oman lajinsa ja harjoittelunsa asiantuntija, joka osaa itseoh-
jautuvasti toimia, analysoida omaa toimintaansa ja kehittda itseaan. Tallainen lahestymis-
tapa myds kehittaa urheilijan ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja, koska han ottaa
vastuuta oman suorituksensa johtamisesta. On térked4, ettei valmentaja analysoi ja pohdi
kaikkea urheilijan puolesta, vaan osallistaa myds urheilijaa koko ajan entistd vahvemmin
naihin asioihin ja kehitysprosessiin mukaan. (Teodorescu 2013, 85-87; Kallio 2023g,
0:24:00.)

Sisdinen motivaatio seka siitd seuraava itseohjautuvuus koostuu monesta eri tekijasta ja
elementista (kuvio 5), ja sitd pystyy valmentajan osalta myds kasvattamaan ja tukemaan eri
keinoin. TAma siséistd motivaatiota kuvaava malli tunnetaan paremmin myos nimelld itse-
ohjautuvuus- tai itsemaardamisteoria (Martela 2014). Tassa luvussa 3.3.2 mainittujen esi-
merkkien pohjalta, myds monet huippuvalmentajat painottavat vahvaa siséista motivaatiota
ja siitd seuraavaa itseohjautuvuutta seka aloitteellisuutta kehittymisessa. Tallaiseen toimin-
taymparistdon ja tavoitteeseen paaseminen, jossa halu kehittyé ja olla itseohjautuva tulee

urheilijalta itseltd&n, on sellainen, johon jokaisen valmentajan tulee jopa pyrkia. Tallaisen
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toimintamallin voi ajatella pitkalla aikavalilla olevan kestava ja mahdollistavan jatkuvan op-
pimisen seka menestyksen. (Kallio 2023b, 0:24:00.)

Omaehtoisuus:
+ Innostava toiminta

< Omaehtoiset tavoitteet
s

% Osallistuminen toimintatapojen
kehitykseen

Sisdinen
motivaatio

Kyvylkdyys:

% Tuloksien aikaansaaminen
*+ Jatkuva kehittyminen ja oppiminen
+ Osaamisen ja parjaamisen tunne

Yhteisollisyys:
% Ryhmdahenki ja innostava ympiristo
% Arvostaminen valmentajalta
s Merkityksellisyyden tunne

Kuvio 5. Yksilon sisdiseen motivaatioon ja itseohjautuvuuteen vaikuttavat tekijat (mukailtu
Martela 2014)

Urheilijan sisdiseen motivaatioon vaikuttaa etenkin kolme erilaista aspektia (kuvio 5). Nama
kolme tarkeinta tekijaa sisdisen motivaation synnyttdmisessa ja itseohjautuvuuteen kannus-
tamisessa ovat toiminnan omaehtoisuus, kyvykkyyden tunne ja yhteisollisyyden kokemi-
nen. Nama kolme tekijaa ovat hyvin vahvasti kytkoksissa toisiinsa ja tukevat toisiaan todella
vahvasti seka toisiaan taydentaen. Urheilijan pitda saada tavoitteiden asettamisen lisaksi
my0Os osallistua aktiivisesti toiminnan kehittdmiseen, ja muun muassa joukkueurheilussa
joukkueen yhteisen pelin ja pelitavan kehittdmiseen. Tama auttaa liséamaan toiminnan mie-
lekkyytta ja imua tyodta kohtaan. (Koénig 2013 8-10; Teodorescu 2013, 87.)

My@os urheilijoiden omaehtoisuus ja toiminnan mielekkyyden kokeminen johtaa siihen, etta
se luo positiivista ilmapiirid ja innostavaa ymparistod, jossa my6s muita kannustetaan. Val-
mentajalla on myds erittain kriittinen rooli urheilijan sisdisen motivaation kehittamisessa,
koska hanen on myds omalla toiminnallaan tuettava tata turvallisen toimintaympéariston ke-
hittymistd. Tama positiivinen ja turvallinen toimintaympéristo johtaa siihen, etta urheilijat op-
pivat paremmin, jolloin he myos kehittyvat enemman yksildind, mika johtaa joukkueen ke-

hittymiseen kollektiivina. Tata taas seuraavat positiiviset suoritukset sekd hyvat tulokset,
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joiden avulla syntyy tata kautta myos yksilon parjaamisen sekéa osaamisen tunne. (Vainion-
perd 2021; Kallio 2023b.)

Valmentajan rooli sisdisen motivaation kasvattamisessa

Koivunen (Kallio 2023c, 0:14:10) uskoo, miten jokaisella urheilijalla on jo itsessééan ole-
massa sisdinen motivaatio ja valmentajan rooli on olla tukahduttamatta sitd seka pyrkia
pikemminkin tukemaan ja kasvattamaan sitd. On tarke&é jopa antaa urheilijan itse johtaa
omaa toimintaansa ja tavoitteiden asettamista kohti paamaarad. Tama johtuu siitd, koska
loppujen lopuksi ne ovat urheilijan omia henkilokohtaisia tavoitteita, joita pyritddn maaritta-
maan, ja kyseessa on urheilijan oma ura, josta kehitysprosessissa paatetaan (Teodorescu
2013, 86; Kallio 2023c, 0:14:40). Koénigin (2013, 8) tutkimuksen mukaan seka urheilijat ja
valmentajat olivat vahvasti sita mielta, ettd valmentajalle on hyvin tarkeaa keskustella jouk-
kueen tavoitteista, paamaarista seka kehitysprosessista koko joukkueen kanssa. Pelaajat
olivat hyvin vahvasti eri mielté tutkimuksen kyselyn vaittdman kanssa, jonka mukaan val-
mentajan pitaisi keskustella joukkueen tavoitteista ainoastaan seurajohdon kanssa, kuule-

matta ollenkaan pelaajia.

Koivunen (Kallio 2023c, 0:15:00) korostaa, miten on todella tarkeaa alkaa opettaa urheili-
jalle jo nuoresta pitden — ja mahdollista ammattiuraa silméalla pitden — itseohjautuvuutta,
paamaardatietoisuutta ja vastuun ottamista. Koivunen painottaa, miten kyseessa on todella
pitka prosessi opeteltavaksi, mutta huomauttaa samalla, miten urheilijan ura on niin pitka,
ettd mydskaan epaonnistuneita paatoksia ei pida pelata. Urheilijan pitkalla uralla on myos
sallittua tehda virheita ja jopa huonoja paatdksia. Talla tavoin, kun urheilija itsekin huomaa,
miten jokaisen paatdksen ei aina tarvitse olla onnistunut, han ei ala pelkaamaan niita, ja

alkaa taten ottamaan enemman vastuuta omista paatoksistaan ja tavoitteistaan.

Koivunen (Kallio 2023c, 0:16:10) vaittaa, miten urheilija oppii jopa enemman epéonnistu-
neista kuin onnistuneista paatoksista. Koivunen tuo esille, miten h&nen omaan valmennus-
filosofiaansa kuuluu todella vahvasti se, ettd han antaa urheilijan itse vaikuttaa asioihin.
Koivusen oma rooli on enemmankin vuorovaikutuksen ja dialogin kautta haastaa, opastaa
ja ohjata urheilijaa seka aktivoida hanen ajatteluaan taté kautta. Koivunen uskoo téllaisen
johtamis- ja toimintatavan olevan hanen omalta osaltaan ainoa vaihtoehto, jotta urheilijan
intohimo ja motivaatio sailyy korkealla. Koivunen ei nde sellaista toimintaa pitkalla aikava-
lilla kestavéksi, jossa han pyrkii kontrolloimaan urheilijaa ja asettamaan tavoitteita hanen
puolestaan, vaikka ehké osaisikin sanallistaa ne urheilijaa tarkemmin. Koivunen painottaa
vahvasti, miten h&n ei née ideaalina sellaista toimintaa, jossa han pyrkisi olemaan parempi
asiantuntija urheilijan lajissa, kuin urheilija itse. Urheilijan itsessaan pitaa olla myos hyvin

paamaardatietoinen ja tavoitteellinen.
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Teodorescun (2013, 86) tutkimus aiheesta tukee naita Koivusen havaintoja, jossa valmen-
nuksen tarkeita elementteja ovat osallistaminen, rohkaisu ja avoin keskustelu. Teodorescun
tutkimus painottaa itseohjautuvuuden olevan ihanteellisesti viety jopa niin pitkalle, etta val-
mentajan puuttuessa harjoituksista, se ei vaikuta suuresti urheilijoiden suorittamiseen ja
harjoitteluun. Talldin valmentajan puuttuessa, urheilijat pystyvatkin taysin itseohjautuvasti
suoriutumaan samalla tavalla, kuin valmentajan ollessa paikalla. Myds Lampisen (Kallio
2023e, 0:10:50) ndkemykset tukevat sita, etté urheilijaa pitdd kannustaa itseohjautuvuuteen

seka siihen, miten hanesta tulee oman kehityksensa paras asiantuntija.
Siséalta lahteva motivaatio ja halu menestyksen kulmakivena

Westerlund (Kallio 2023b, 0:24:00) nostaa myds esille huippu-urheilussa urheilijan itses-
taan sisalta lahtevan halun ja motivaation, jonka han nakee menestyvan joukkueen voima-
varana. Téallainen valmennusmalli on Westerlundin mukaan toivottavaa, jossa valmentajan
rooli jopa pienenee, ja urheilijat ottavat itse vastuuta innostuneesti joukkueen yhteisen pelin
ja itsensa kehittamisesta. Westerlund nostaa esille esimerkiksi vuoden 2006 Torinon olym-
pialaiset ja Suomen jaakiekkomaajoukkueen, jota Westerlund valmensi turnauksessa.
Siella Westerlundin ndakemyksen mukaan halu kehittyd ja osallistua aktiivisesti joukkueen
pelaamiseen kehittamiseen lahti hyvin vahvasti pelaajista itsestéaan. Paavalmentajana ol-
leen Westerlundin rooli pieneni, kun han huomasi, miten hénen ei jatkuvasti tarvinnut olla
neuvomassa pelaajia tai olla aloitteellinen osapuoli pelin kehittdmisen suhteen. Taméa halu

kehittyd ja menestya tuli hyvin vahvasti pelaajista itsestaan.

Motivaation valmennukseen liittyen Westerlund (Kallio 2023b, 0:26:15) esittaa, miten val-
mennuksen kaikista tarkein lahtokohta on se, etta valmentajalla on kaytéssddn motivoitu-
neet, oppimishaluiset ja innostuneet urheilijat. Westerlundin mukaan tama edella mainittu
korostuu etenkin huippu-urheilussa. Jos naita edella mainittuja ominaisuuksia ei urheilijalta
I6ydy, ei hdnen kannata haaveilla urasta huippu-urheilun parissa. Kaiken pohjana on se,
ettd urheilijalta itsessaan taytyy 16ytya tama sisdinen motivaation ja intohimoisuuden tunne
urheilua kohtaan. Taman jalkeen tullaan siihen, miten valmentaja voi taté suurta motivaa-

tiota ja intohimoa parhaalla mahdollisella tavalla kasvattaa ja edistaa omalla johtamisellaan.

Tallainen urheilijan itsensa sisélta lahteva henkinen vahvuus ja halu kehittyd seka siité seu-
raava ilmapiiri on Westerlundin (Kallio 2023b, 0:24:30) mukaan ihanteellinen toimintaympa-
ristd. Sellaisessa ympaéristossa jokainen yksilo tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa,
uskaltaa olla rohkeasti oma itsensa, ja pyrkii tata kautta vaikuttamaan asioihin. On my6s
valmentajan tarked rooli tukea ja kasvattaa innostavalla johtamisella yksittaisten urheilijoi-

den motivaatiota.
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Toimimalla talla tavoin ja lisaamalla urheilijoiden itseohjautuvuutta osallistamisen kautta,
ovat myds urheilijat itse erittdin kiinnostuneita omasta kehittymisestaan ja osaamisensa ja-
lostamisesta (Kallio 2023b, 0:24:30). Nain myds urheilijoiden osaamista on valmentajan
osalta helpompi kehittada ja johtaa, koska urheilijat ovat erittdin vastaanottavaisia ja saavat
osallistua aktiivisesti toiminnan kehittamiseen mukaan (Teodorescu 2013, 85-87). Tata ur-
heilijoiden osaamisen kehittamista ja johtamista sekéa siihen liittyvia tekijoita kasitellaan

laaja-alaisemmin ja syvallisemmin seuraavassa luvussa 3.3.3.
3.3.3 Osaamisen kehittdminen ja johtaminen

Urheilijoiden osaamista pystyy jatkuvasti kehittamaan hyvin monella eri tavalla, ja monen-
laisella eri johtamistyylilla. On tarked huomioida, miten kaikki valmentajan toiminta, vuoro-
vaikuttaminen seka aiemmissakin luvuissa 3.3.1 ja 3.3.2 esille nostettujen asioiden tarkoi-
tus on juuri urheilijan osaamisen kehittdminen (Kallio 2023a). Urheilijan osaamisen kehitté-
miseen liittyen esille voi nostaa siis hyvin paljon samankaltaisia asioita ja tekijoita, kuin
aiemmissakin 3.luvun alaluvuissa. Kaikki urheilijan ja valmentajan vélisessa vuorovaikutta-
misessa ja toiminnassa tahtaa siihen, miten urheilija voi tulla paremmaksi, miten han voi
tata kautta suoriutua paremmin seké saada taten hyvia tuloksia aikaan (Teodorescu 2013,
85; Kallio 2023b). Tata kautta joukkueurheilussa pystytaan myos tukemaan joukkueen jat-
kuvaa kehittymista ja kasvamista, kun jokainen yksilé saa parhaan potentiaalin itsestaan
esille (Saarinen 2019).

Osaamisen tunnistaminen

Olympiakomitean osaamisen ja toimintaymparistdjen johtaja Antti Paanasen (Kallio 2023a,
0:02:40) mukaan on hyva ymmartaa myo6s valmentajan osaamistarpeiden jatkuva ja koko-
naisvaltainen kehittdminen seké tuleminen paremmaksi johtajaksi. Myds valmentajalla on
pyrkimys kehittda itsedan ja pohtia jatkuvasti, millaisella valmennustyylilla han voi saada
urheilijoista enemman irti, ja miten han pystyy auttamaan joukkuetta kehittymaan. Huipulla
pyritddn myds pohtimaan sitd, miten voidaan vastata kansainvalisen huippu-urheilun ja mui-

den vastustajien asettamaan pelilliseen vastineeseen.

Paanasen (Kallio 2023a, 0:06:50) mukaan valmentajan osaaminen ja osaamisen kehitta-
minen on todella monitahoinen, laaja-alainen seka iso kokonaisuus. Paanasen maarittelyn
mukaan kaikki toiminta mitéa valmentajan ja urheilijan valilla tehdaén, voidaan laskea osaa-
misen kehittdmisen kasitteen alle. Paananen korostaa, miten on kuitenkin hyva tdsmentaa
ja osoittaa, mistéa ja minkalaisesta osaamisesta sek& osaamisen johtamisesta puhutaan,
koska kompetensseja ja taitoja on erilaisia. Puhutaanko osaamisesta, joka liittyy ihmisiin ja

suhteisiin, johtamistoimintaan, itsensa kehittdmiseen, urheilusuoritukseen vai esimerkiksi
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lajiin liittyvddn asiantuntemukseen. On hyva rajata osaamista talla tavoin, koska jokaisen
hyvin erilaisen lahestymiskulman avulla paljastuu aivan uusia teorioita, maarittelyita ja asia-
kokonaisuuksia, joita taytyy osata hallita. Talla tavoin kasiteltavat aiheet pysyvat myés ym-
marrettavina, helposti hahmoteltavina, eika osaamisen termia kasitellessa, puhuta kaikesta

mahdollista toimialaan liittyvistd osaamisen asioista.

Paananen (Kallio 2023a, 0:07:30) tuo ilmi, ettd on huomioitava, miten on taysin eri asia
puhua esimerkiksi ihmissuhteiden johtamisesta, kuin vaikka lajiasiantuntemuksesta seké
siihen liittyvasta suorituksen johtamisesta. On tarkeda olla tietoinen, millaisesta osaami-
sesta aina missékin tilanteessa puhutaan seké osata maarittaé se ja siihen liittyvat tarpeet
mahdollisimman tarkasti. Talléin on my6s paljon helpompi kohdentaa valmennusta ja kehit-

taé urheilijan osaamista, kun tiedetd&n, mihin opetusta taytyy kohdentaa.

Puhuttiin sitten minkalaisesta osaamisesta tahansa, on Paanasen (Kallio 2023a, 0:10:00)
mukaan téssa asiassa myods hyva huomioida erilaisia asioita ja tekijoitd. Kokeneemmilla
valmentajilla on jo kertynyt kdytannon kokemusta johtamisesta ja urheilijoiden kanssa toi-
mimisesta. Mutta etenkin nuoremmilla valmentajilla on hyvéa, jos taustalla on myo6s jotain
teoriaan seka kirjallisuuteen pohjaavaa tietoa valmentamastaan lajista ja johtamisesta ylei-
sesti. Tama auttaa myo6s valmentajaa hahmottamaan paremmin asioita sekd ymmartamaan
kokonaisuuksia ja kasiteltavia aiheita laadukkaammin. Tama on erittain tarke&a, koska tal-

I6in valmentaja pystyy auttamaan ja kehittamaan myds urheilijaa paljon paremmin.
Valmennuskompetenssien vaikutus osaamisen kehittamiseen

Paananen (Kallio 2023a, 0:21:00) toteaa, miten kaiken pohjalla osaamiseen liittyen taytyy
urheilussa olla riittava lajiasiantuntemus ja -tieto, mika tarjoaa hyvéan pohjan kaikelle muulle.
Urheilussa valmentajan on vaikea olla uskottava ja hdnen on hyvin hankala kehittaé urhei-
lijoita, jos h&nen oma osaamisensa ja asiatieto urheilulajiin liittyen ei ole riittavalla tasolla.
Paanasen ndkemyksen mukaan koko valmentamisen kaikkein kovin ydin ja tarkein asia on
kuitenkin ihmisten kanssa toimiminen ja ihmissuhdetaidot. Hyvéat tai huonot vuorovaikutus-
taidot ja ihmisten kanssa toimiminen maarittda sen, haluaako kukaan lopulta kuulla valmen-
tajaa tai hdnen viestiddn. Tama myds vaikuttaa siihen, miten joukkue talléin lopulta suoriu-

tuu valmentajan alaisuudessa.

Moenin ja Federicin (2013, 248-249) tutkimus vuodelta 2013 tukee naitd Paanasen esitta-
mid havaintoja ja ajatuksia. Tutkimus havaitsi tiettyjen valmennuskompetenssien olevan
yhteydessa sen kanssa, miten voidaan rakentaa onnistuneita suhteita valmentajan ja urhei-
lijan vélille. Namé valmennuskompetenssit olivat ihmissuhteisiin, valmentajan 1asna ole-
vaan kayttaytymiseen, voimakkaaseen kyseenalaistamiseen, aktiiviseen osallistamiseen

seka urheilijan vastuun lisdamiseen liittyvia taitoja. Tutkimus vaittaa, etta valmentajan pitaa
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kohdata urheilijansa kunnioituksella ja arvostaen, jos valmentaja haluaa rakentaa heidéan
kanssaan hyvan suhteen. Talldin urheilijat voivat myos kehittyd omassa lajissaan optimaa-
lisella tavalla. Tutkimus kuitenkin myds osoitti, miten urheilijat, jotka ovat ylipdataan tyyty-
vaisempia kehitykseensd, kokevat nama edellda mainitut kompetenssit tarkeammiksi hyvan

suhteen rakentamisessa valmentajansa kanssa.

Myos Kaon, Hsiehin ja Leen (2017, 319-325) tekema tutkimus tukee n&itd aiemmin
esitettyja nakemyksia. Kaon ym. tutkimuksen mukaan, valmentajan osaamistaso eri osa-
alueilla ja positiivinen suhtautuminen urheiluun on sidoksissa siihen, miten luotettavaksi ja
arvostettavaksi urheilijat valmentajansa kokevat. Nama tutkimuksessa kasitellyt
valmentajan osaamisalueet olivat motivaation kehittaminen, pelitaktinen osaaminen,
tekniikkaosaaminen ja urheilijan luonteen kehittdminen. Tutkimus osoitti, miten kehittamalla
valmentajan psykologisia, taktisia, osaamiskyvyn hahmottamiseen sekéd ohjaavaan
valmentamiseen liittyvia taitoja, on silld vaikutusta siihen, miten luotettavaksi valmentaja
koetaan. Tutkimuksessa myos selvisi, miten valmentajan hyvat tiimin johtamistaidot olivat
tarkein avustava tekija valmentajan ja urheilijan vélisen suhteen luomisessa. Tutkimuksen
mukaan luonteen kehittdmiseen liittyvilla taidoilla ja valmentajan positiivisella
suhtautumisella urheiluun oli kaikkein suurin yhteys sen suhteen, miten luotettavaksi

valmentaja koettiin.
Yksildéiden johtaminen ryhman sisalla

Yksi tarkeimmista asioista, joka tulee ymmartaa joukkueen jokaisen yksilon kehityksen ja
johtamisen kannalta on se, miten jokainen urheilija on yksilé ryhméan sisalla. Kaikki urheilijat
eivat vastaanota joukkueessa tietoa, johtamista ja opetusta samalla tavalla tai reagoi sa-
manlaisiin arsykkeisiin sekd vuorovaikuttamiseen. (Saarinen 2019; Glez 2022.) Koivunen
(Kallio 2023c, 0:25:30) nostaa esille, miten on tarkeaa loytaa sellainen vuorovaikutus- ja
dialogityyli, joka sopii aina kulloisessakin tilanteessa urheilijan henkilokohtaiseen persoo-
naan. Koivusen mukaan on tarkedd ymmartaa, miten isossa ryhmassa kaikkia ei voi johtaa
taysin samalla tavalla jokaisessa tilanteessa. Johtamalla kaikkia samalla tavalla, joukkueen
jokaisen jasenen yksilollisia tarpeita ei nimenomaisesti kohdata henkilokohtaisesti. Talléin

yksilé ndhd&én vain osana isompaa kokonaisuutta, jota ei tarvitse huomioida erikseen.

Lampinen (2023c, 0:37:30) taydentaa tatd ndkemysta tuomalla esille, miten joukkueen il-
mapiiri muodostuu siin& olevien henkildiden yksildllista tunteista ja kokemuksista, joita jo-
kainen yksilo heijastaa muihin ihmisiin. Malisen (Kosunen 2023) nakemyksen mukaan po-
sitiivinen tydymparisto on kaikkein tarkein tekija sen suhteen, etta valmennettavat urheilijat

saavat itsestdan parhaan esille ja pystyvét kehittymé&éan optimaalisesti.
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Koivunen (Kallio 2023c, 0:25:30) nostaa esille, miten on erittdin tarkeda pyrkia lIoytamaan
jokaisen joukkueen urheilijan kanssa oma vuorovaikutustyyli, jonka avulla pystyy kaikkein
parhaiten vaikuttamaan jokaiseen yksilona. Talla tavoin valmentaja pystyy myoés kaikkein
tehokkaimmin saamaan jokaiselle yksildlle halutun viestin lapi. Edella mainittuun liittyen,
pitdd myos osata huomioida, miten joukkueessa kilpailee usein todella eri tasoisia urheili-
joita, jotka eivat mydskaan ole omalla urapolullaan samalla tasolla. Jotkut urheilijat ovat
joukkueessa toisia kokemattomampia ja vahemman osaavia, eikd naita urheilijoita voi joh-
taa samalla tavalla kuin taitavampia ja kokeneempia yksil6itd. Taméa johtuu siitd, koska
heilla ei viela ole esimerkiksi kehittyneempi taitoja ja muita ominaisuuksia, jotka tukisivat
edistyneempéa ja itseohjautuvampaa valmennustyylia. Tallaiset urheilijat tarvitsevat toden-

nakoisesti enemman tukea ja ohjausta valmentajalta.
Urheilijan ja valmentajan véalisen vuorovaikutussuhteen tarkeys

Konigin (2013, 8-10) tutkimus osoittaa, miten niin valmentajat kuin urheilijat kokevat hyvin
tarkeaksi sen, miten avoimesti valmentaja pyrkii vuorovaikuttamaan pelaajien ja yksittaisten
joukkueen jasenten kanssa. Pelaajat ja valmentajat kokivat erittdin tarkeaksi, ettd valmen-
taja puhuu koko joukkueen kanssa yhdessa hénen ja pelaajien valisista ongelmista seka
epaonnistumisista. Tutkimuksesta kavi ilmi, miten urheilijat ja valmentajat kokevat myds sen
hyvin tarkedksi, ettd valmentaja keskustelee yksittaisten pelaajien kanssa heidan valisis-
td&n ongelmista ja asioista. Tutkimuksen mukaan valmentajat kokivat tdmén asian, jopa

hieman tarkeampana kuin pelaajat.

Koivunen (Kallio 2023c, 0:26:00) myds huomauttaa, miten vuorovaikutukseen tai sen opet-
teluun ei tule koskaan valmiiksi, koska jokainen tilanne on aina uusi ja ainutlaatuinen. Koi-
vunen nakee valmentajan ja valmennettavan vélisen suhteen rakentamisessa seka urheili-
jan kehittamisessa todella isona asiana myds sen, kuinka paljon valmentaja on valmis an-
tamaan itsestdan. Urheilija voi esimerkiksi tulla uutena henkilo jo valmiiseen joukkueeseen
ja samalla valmentaja odottaa, miten urheilija antaa itsestaan ison panoksen toiminnalle ja
kaikelle harjoittelulle. Talléin myds valmentajan taytyy vastavuoroisesti olla valmis anta-
maan itsestdan saman verran. Valmentaja ei voi vaatia urheilijalta panostamista, jos ei ole

mya@s itse valmis heittdytymaan toiminnalle.

Valmentajan pitdd pyrkid itse olemaan aloitteellinen ja aktiivinen osapuoli muun muassa
siind, miten saa urheilijan tuntemaan olonsa mukavaksi joukkueessa tai miten han osoittaa
kiinnostusta urheilijan hyvinvointiin. Urheilijan ja valmentajan vélisessé suhteessa tilanne ei
voi olla niin, etté vain urheilija antaa itsestddn oman panoksensa ja valmentaja ei. TallGin
vuorovaikuttamiseen oleellisena asiana liittyva vuorotellen antaminen ei toteudu. Kun mo-

lemmat ovat valmiita antamaan toisilleen ja yhteiselle toiminnalle yhtd paljon, uskoo
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Koivunen, miten talléin yhteistyd ja urheilijan kehittyminen lahtevat etenemaan luonnolli-
sesti eteenpain. (Kallio 2023c, 0:26:00.)

YIl& olevat esimerkit perustellusti osoittavat, miten valmentajan ja valmennettavan luotta-
mussuhdetta vahvistaessa seka ihmissuhdetaitoihin panostaessa, on myés urheilijan osaa-
mista helpompi kehittdé ja johtaa paremmin. Seuraavassa alaluvussa 3.3.4 perehdytaan
tarkemmin osaamisen kehittamisen ja johtamisen jatkeena tapahtuvaan suorituksen ja tu-

losten johtamiseen seka siihen liittyviin tekijoihin.
3.3.4 Suorituksen ja tulosten johtaminen

Yksi urheilun — ja etenkin huippu-urheilun — kaikista tarkeimmista ja keskeisimmista ele-
menteista on urheilijoiden suorituksien ja tata kautta hyvien tuloksien johtaminen. Valmen-
tajan osalta urheilijan suorituksen johtaminen on erittédin monitahoinen asia, joka koostuu
hyvin monesta eri osatekijasta, jotka siina tulee huomioida. (Kallio 2023b, 0:21:10; Kallio
2023c, 0:01:00.) Jalosen (Kallio 2023d, 0:01:25) ja Teodorescun (2013, 86) mukaan hyvin
suuri osa urheilijan suorituksen johtamisesta on siihen liittyva esivalmistelu ja huolellinen
valmistautuminen jo ennen itse urheilusuoritusta ja -tapahtumaa. Itse urheilusuorituksessa
tai -ottelussa valmentajan suorituksen johtamista on edeltanyt jo todella pitk&a valmistava
prosessi. Siin& prosessissa valmennustiimin seka pelaajien rooleja on pyritty selventamaan
mahdollisimman tarkasti ja valmennuksen johdolla valmistelemaan kaikki tarvittava tieto pe-
laajien saataville. Talla halutaan varmistaa, etta kaikki toiminta olisi itse urheilusuorituksen

aikana mahdollisimman sujuvaa ja selkeaa.
Valmennustiimin roolittaminen

Joukkueen paavalmentajalla on huomioitavana urheilijoiden lisdksi myds toinen erittain tar-
ked suorituksen johtamiseen liittyva tekija. Se liittyy vahvasti ylld olevassa kappaleessa
mainittuun esimateriaalin ja ennakkopalaverien valmisteluun sek& oman valmennustiimin
roolittamiseen. On paavalmentajan vastuulla myds johtaa omaa valmennustiimiaan ja taus-
tahenkildstdaan jo ennen suoritusta. T&ma tarkoittaa muun muassa omien apuvalmentajien
roolien ja vastuualueiden jakamista seka selkiyttamistd. Paavalmentajan pitaa taten tuntea
myo6s omien apuvalmentajiensa vahvuudet ja heikkoudet valmentajina, niin ihmissuhdetai-
tojen kuin etenkin taktisen osaamisen puolesta. TAma edesauttaa sitd, miten paavalmen-
taja pystyy roolittamaan omat apuvalmentajansa vastaamaan tietyista pelin osa-alueista,
joissa he ovat todella hyvia tai joista he ymmartavat todella paljon. Téllainen pelin osa-alue
voi esimerkiksi olla jokin erikoistilanne, kuten ylivoimapeli ja siihen liittyva taktiikkapalaveri
ennen ottelun alkua. Kun tdma roolitus valmennuksen osalta tapahtuu oikein, auttaa ja tu-

kee se myos urheilijoita ja heidan suoritustaan ottelun aikana. Apuvalmentaja pystyy tallgin
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parhaalla tavalla omalla asiantuntemuksellaan auttamaan oman vastuualueensa pelaajia

suoritukseen valmistautumisessa ja myos itse suorituksen aikana. (Kallio 2023d, 0:01:00.)
Joukkueen ja urheilijoiden roolittaminen

Suorituksen johtamiseen liittyen on myds erittéin tarkedé valmentajan osalta osata kasata
ja roolittaa valmentamistaan urheilijoistaan hyva ja toisiaan tasapainottava sekéa tukeva
joukkue. Myds tdma asia on sisdistetty erittain hyvin urheilussa ja, miten kriittistd hyvien
suoritusten ja tulosten kannalta on oikein roolitettu ja harmoninen joukkue, jossa jokaisella
yksil6lla on paikkansa. Tallaisessa joukkueessa ei kuitenkaan ole aina mukana mahdolli-
sesti ne kaikista parhaimmat ja taitavimmat yksilét, vaan joukkueeseen ja tiettyyn rooliin
sopivimmat yksil6t, jotka tdydentavat muuta joukkuetta hyvin. Joku vahemman taitavampi
pelaaja voi hoitaa jonkun tietynlaisen roolin paremmin kuin lahtékohtaisesti osaavampi ur-
heilija. (Kallio 2023d, 0:24:55.)

Valmentajan on myds erittéin tarked osata viestid ja kommunikoida kaikille pelaajille katta-
vasti ja tarkasti, mité heilta tarkalleen odotetaan. Tall6in he pystyvat suoriutumaan parhaalla
mahdollisella tavalla osana joukkuetta seké yhteisesti maaritettyjen pelin raamien mukai-
sesti. Huipputiimi koostuu siité, miten joukkueen yksildiden vahvuudet tdydentavat toisiaan
parhaalla mahdollisella tavalla, niin substanssiosaamisen, kuin my®s persoonallisuuksien-
kin osalta. On myds tarkeaa joukkueen keskuudessa maaritella yhteiset tavoitteet ja paa-
maarat sekd saada jokainen joukkueen yksil6 viela sitoutumaan niihin vahvasti, vaikka asi-
oista oltaisiinkin joskus eri mielta. (Kallio 2023d, 0:21:20.)

Luottamussuhteen rakentaminen ja vuorovaikutuksen merkitys

Urheilussa kaytetaan myos paljon aikaa luottamussuhteen rakentamiseen, jo ennen rekry-
tointivaihetta. Halutaan tutustua urheilijaan ja hanen luonteeseensa mahdollisimman hyvin
etukateen ja aloittaa sita kautta luottamussuhteen rakentaminen, joka on kaiken toiminnan
pohja. Etenkin maajoukkuetoiminnassa korostuu tama asia. Talldin tekemalla pelaajavalin-
nat johonkin lyhytmuotoiseen turnaukseen, ei urheilija ole taysin tuntematon henkilo val-
mentajalle, vaan kummatkin osapuolet ovat ehtineet jo muodostaa jonkunlaisen kuvan toi-

sesta, joka helpottaa joukkueeseen ja ryhmaan integroitumista. (Kallio 2023d, 0:36:50.)

Edeltaviin kappaleisiin viitaten, Konigin (2013, 8-10) tekema tutkimus tukee ndita aiempia
havaintoja. Tutkimuksen mukaan niin pelaajat kuin valmentajat olivat vahvasti samaa mielta
sen kanssa, ettd hyva ryhmahenki ja tiimin sisalla oleva koheesio on vahvasti yhteyksissa
parempien suoritusten kanssa. Taman hyvan ryhméahengen ja koheesion luomisessa seka
saavuttamisessa pelaajilla ja valmentajilla oli kuitenkin hyvin vastakkaiset ja eridvat nake-

mykset. Tutkimukseen osallistuneiden urheilijoiden mukaan on suuresti pelaajien vastuulla
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luoda tata ryhmahenked ja positiivista ilmapiiria joukkueeseen. Tutkimukseen osallistuneet
valmentajat olivat taas sitd mieltd, etta tama on hyvin pitkalti valmentajien rooli ja tehtava.
Myos joukkueen sisaisen hierarkian ja arvoasteikon katsottiin pelaajien seka etenkin val-
mentajien osalta parantavan urheilijoiden suorituksia ja tehokkuutta. Tutkimus my6s osoitti,
miten valmentajalla tulee olla etenkin johtamisen osalta monipuoliset taidot ja osaaminen

naiden edella mainittujen hierarkian ja koheesion luomisessa.

Koheesioon liittyen, Koivunen (Kallio 2023c, 0:01:00) tuo esille, miten on erittain tarkeaa,
ettd valmentaja tuntee valmentamansa urheilijat todella hyvin ja, ettd yhteistyon taustalla
on vahva luottamussuhde. Taustalla taytyy olla lukuisia tydtunteja seka tutustumista val-
mentajan ja valmennettavan vililla, jotta toiminta urheilusuorituksen aikana on mahdollisim-
man sujuvaa ja selkeda. Koivunen kokee, miten valmentajan rooli on urheilusuorituksen
aikana oikeanlaisilla kysymyksilla saada haastettua urheilijaa niin, etta han saa kaivettua
sisdisen motivaationsa esille. Koivunen painottaa, miten se ei ole kuitenkaan tarkoitus, etta
valmentaja paattaisi urheilijan puolesta tai antaisi suorituksen aikana liikaa neuvoja. Pyrki-

mys on valmentajan osalta siihen, etta ratkaisut saadaan tulemaan urheilijalta itseltdan.

Koivunen (Kallio 2023c, 0:01:30) uskoo mieluummin siihen, ett& suorituksen aikana vuoro-
vaikutus ja neuvojen antaminen valmentajan osalta on jopa minimaalista, kuin liiallista. Koi-
vusen mukaan kaikki valmistava ty0 suoritusta varten on tehty jo etukateen. Koivunen ku-
vaa tatd urheilijan ja valmentajan valilla tapahtuvaa minimaalista vuorovaikutusta erittain
hienovaraiseksi ja sulavaksi. Téallaisessa vuorovaikutuksessa valmentajan tehtéava on myoés
osata herkalla tavalla aistia urheilijan tuntemuksia seka vallitsevaa ilmapiiria. Myos se on
tarkeaa milla tavalla valmentaja pystyy hienovaraisesti tukemaan ja ohjaamaan urheilijoita

oikeaan suuntaan suorituksen aikana ja saamaan paatokset tulemaan urheilijoilta itseltaan.
Huippu-urheilijamaiset elamantavat

Edella mainittujen esimerkkien liséksi, on my6s hyva pohtia muitakin asioita, jotka urheilu-
johtamisen parissa osataan todella hyvin. Olympiakomitean toimitusjohtaja Taina Susiluo-
don (Kallio 2023h, 0:15:00) mukaan huippu-urheilussa osataan ymmartaa todella hyvin se,
miten kaikki ihmisen toimintakykyyn vaikuttavat tekijat parantavat suoritusta. Tallaisia teki-
j6itd ovat muun muassa uni, ravinto ja sd&nnoéllinen liikunnallisuus. Jos huippu-urheilija jat-
taa esimerkiksi lounaan valistd, tai ei nuku yolla riittdvasti ennen urheilusuoritusta, niin tal-
[6in han ei saa parasta suorituskykydan itsestaan esille. Taman takia Susiluodon mukaan
tavallisten ihmistenkin joukossa pitaisi [Ahestyd oman toimintakyvyn yll&pitamisté niin sano-

tusti "huippu-urheilijamaisella” tavalla ajatella ja toimia.

Susiluoto (Kallio 2023h, 0:15:30) tuo esiin, miten ndiden edella mainittujen asioiden ymmar-

rys on jotain, mitd talla hetkelld jokainen yritys sekd kaikkien kuntien ja valtioiden
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organisaatiot tarvitsevat suuresti. Erityisesti ndma ihmisen suoritus- ja toimintakykyyn vai-
kuttavien tekijoiden ymmarrys ovat asioita, joissa yhteiskunta ja yritysmaailma ovat Susi-
luodon mukaan paljon jaljessa huippu-urheilua. Naihin asioihin panostamalla voitaisiin
my6s ymmartaa itsensa johtamisen ja siihen liittyvien henkisten kuin fyysistenkin tekijoiden

merkitys paljon laaja-alaisemmin ja syvallisemmin.

Westerlundin (Kallio 2023b, 0:09:00) havainnot tukevat naitd Susiluodon ndkemyksia toi-
mintakyvyn kehittdmiseen liittyen. Westerlund huomauttaa, miten toimintakyvyn yllapitami-
seen liittyvat tekijat eivat ole pelkastaan fyysisid, vaan myds henkisid. Westerlundin mukaan
nykyaan tulisi kiinnitta& jopa viela enemman huomiota henkisten voimavarojen kehittami-
seen ja yllapitamiseen. Tamé on myds asia, johon tulisi puuttua jo varhaisesta lapsesta asti,
koska urheilun voi nahda tietynlaisena ketjuna ja jatkumona, jossa huippu-urheilu on niin
kutsutun leikin viimeinen osa. Westerlund painottaa, miten on helpompi panostaa liikkuvien
lasten hyvinvointiin, kuin yrittdd parantaa huonokuntoisia aikuisia, ja myds maksaa siita
syntyvia suuria terveydenhoitomaksuja. Westerlund esittaa, ettd tama huonokuntoisten ai-
kuisten terveyden yllapitaminen ja korjaaminen maksaisi Suomen valtiolle, jopa 4,7 miljar-

dia euroa vuodessa.

Myo6s Koivusen (Kallio 2023c, 0:18:00) ndkemys tukee tata Susiluodon ajatusta. Koivunen
nakee urheilijoiden osalta erittéin tarkeaksi, etta urheilija asettaa lajitaitoon liittyvien tavoit-
teiden liséksi itselleen myds esimerkiksi elaméanhallintaan liittyvid pidempia prosessitavoit-
teita. Sellaisia voivat esimerkiksi olla viela entista tarkempi huomion kiinnittdminen uniryt-
miin tai ruokavalioon. Urheilijoiden tavoitteiden asettamisessa sisdinen motivaatio parantaa
omaa toimintakykyaan kaikki mahdolliset tekijat, kuten laadukas ruokavalio ja unirytmi huo-
mioiden, tulee jo urheilijoilta itseltdan. Koivunen mainitsee myds, miten urheilijoita pyritaan
jo nuoresta pitden opastamaan kohti tallaista tavoitteiden asettamista. Talloin urheilijan kas-

vaessa aikuisuuteen ja kohti omaa urheilu-uraa ndma asiat tulevat jo automaatioina.
Valmentava suorituksen johtaminen

Urheilijoiden suorituksen johtaminen valmentavalla tavalla pitda sisélladn monia eri asioita,
joita tassakin alaluvussa 3.3.4 nostettiin esille. Ihmislahtoista suorituksen johtamista, jossa
keskitssa ovat ihmiset, vuorovaikutus ja valmentava lahestymistapa, voi kuvailla muun mu-
assa seuraavan kuvan (kuvio 6) avulla. Myds suorituksen johtamisessa on valmentajan
osalta aarimmaisen tarke&é luoda oikeanlainen ja turvallinen ilmapiiri urheilijoiden suoritta-
miselle. Tallaisessa toimintaymparistdssa jokaisen on helppo sitoutua yhteisiin tavoitteisiin
ja toimintaan. (Kallio 2023f.)
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Luo ilmapiiri
onnistumiselle

8

Kasvata valmennettavan
merkityksellisyyden tunnetta

U

Arjen ja harjoittelun pienten
tekojen johtaminen

)

Erilaisuuden ymmartaminen ja panostaminen
vuorovaikutukseen

)

Ihmisen johtaminen suorituksen sijaan

Kuvio 6. Valmentavan suorituksen johtamisen viisi tarkeaa porrasta ja elementtia (mukailtu
Holst 2023)

YIl& olevan mallin (kuvio 6) on tarkoitus auttaa hahmottamaan seka selventdmaan hyvaan
suorituksen johtamiseen liittyvid elementteja ja osatekijoitd. On hyva ymmartaa, etta suori-
tusta johtaessa johdetaan todellisuudessa ihmisia, eika suoritus ole ihmisesta jokin erillinen
asia tai osa. Kyse on aina ihmisten johtamisesta, josta seuraavat hyvat suoritukset ja tulok-
set. (Kallio 2023a, 0:47:00; Kallio 2023b, 0:22:30.) Suorituksen johtamisessa on erittain tar-
kedd ymmartaa valmennettavien erilaisuus ja sen hyddyntaminen. lhmiset motivoituvat eri
tavoin ja ottavat vastaan tietoa erilaisin keinoin. Myds urheilussa valmennettavilla on erilai-
sia omia henkil6kohtaisia tavoitteita, taitoja sekd osaamisen lahtbtasoja, jotka tulee huomi-
oida valmennettaessa. (Kallio 2023c, 0:25:30.) Tassékin tapauksessa on hyva tapa hakea
ratkaisua vuorovaikutuksen kautta ja sité lisaamalla. On tarkeaa pyrkia kuuntelemaan val-
mennettavaa ja tata kautta [oytamaan hanen kanssaan sopiva vuorovaikutustyyli, jotta voi-

daan ymmartaa valmennettavan nykytilaan liittyvat vahvuudet ja heikkoudet. (Holst 2023.)

Urheilussa on selkeasti myds ymmarretty hyvin arjen seka pienten tekojen vaikutus isom-

man kuvan kehitykseen (Suomen Salibandyliitto 2021). Paivittdisten suorituksien ja
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pientenkin tekojen johtaminen seka niiden pitkdjanteinen seuranta ja niista palautteen an-
taminen mahdollistaa myds valmennettavan edistymisen paremmin. Valmentajan on myods
tarkea pyrkia kasvattamaan valmennettavan merkityksellisyyden tunnetta ja luomaan mah-
dollisuudet onnistumisille, johtaessaan suoritusta. (Holst 2023.) Valmentajan on tarpeellista
luoda jokaiselle valmennettavalle tunne tydn tarkeydesta ja juuri heidan panoksensa mer-
kityksellisyydesta roolin suuruudesta riippumatta. Etenkin urheilussa jokaisella pelaajalla on
joukkueessa erilainen ja isompi tai pienempi rooli. Tallin on tarkedd, ettd valmentaja saa
jokaisen tuntemaan itsensa tarkeaksi joukkueelle ja jokaisen panoksella olevan merkitysta.
(Suominen 2015.)

Mannerin (Arkimies 2018) mukaan etenkin joukkueessa kaikkein pienimmalla vastuulla ole-
via pelaajia pitaa arvostaa kaikkein eniten. Joukkueeseen tarvitaan aina enemman pelaajia
kuin on pelipaikkoja, esimerkiksi loukkaantumisten takia. Tallin pienemalle vastuulle jaa-
ville pelaajille pitaa osoittaa jopa entistd enemman arvostusta, jotta he eivat lannistu tai koe
tulleensa kohdelluiksi vaarin. Myds pienemmalla peliajalla pelaavien urheilijoiden taytyy
tuntea merkityksellisyyden tunnetta seka kokea olevansa téarkea osa joukkuetta. Jos val-
mentaja ei tata arvostusta ndille urheilijoille osoita, on vaarana, etta se uhkaa koko joukku-
een ryhméadynamiikka. Kunnioittamisen lahtdkohdan pitaa toteutua niin joukkueen suurim-

pia peliaikoja pelaavien kuin myos vahiten pelaavien kohdalla.

Kuten myds ylla olevat esimerkit osoittavat, on urheilijoiden suorituksen johtaminen pitka,
aikaa vieva ja monitahoinen prosessi, jossa taytyy huomioida paljon eri asioita. Urheilijan
taytyy olla erittéin sitoutunut valmentajansa tavoin omaan jatkuvaan kehittymiseensa ja tata
my6ten olla valmis myods pitkdjanteiseen ja maaratietoiseen panostamiseen oman uransa
suhteen. Westerlund nostaa esille, miten my®s valmentajan osalta luottamukseen ja arvos-
tamiseen perustuvalla toimintatavalla ihmisistd saadaan paljon parempia suorituksia ja tu-
loksia esille. Taman valmentajan lahestymistavan on taas tarkoitus tukea ja taydentaa ur-

heilijan suurta motivaatiota ja halua kehittya. (Kallio 2023b, 0:26:00.)

Suorituksen johtaminen on oleellinen asia ja tekija urheilujohtamisen parissa. Kuten 3.luvun
aiemmissa teoriaosuuksien aihepiireissa, on myos suorituksen johtamisessa nahtavissa
paljon samankaltaisuuksia sekd muita havaintoja valmentavaa johtamiseen liittyen. Seu-
raavassa luvussa 3.4 pyritdan tiivistamaéan ndita urheilujohtamisen ja valmentavan johtami-
sen tarkeimpia paahuomioita ja avaintekijoita synteesimuotoiseksi vertailuksi ja yhteenve-
doksi.



51
3.4 Erot ja yhtalaisyydet urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtamisessa

Tassa luvussa on tarkoitus kasitella tiivistetysti valmentavan johtamisen ja urheilujohtami-
sen yhtalaisyyksia ja eroja. Luku on tietoperustan eraanlaisena jatkeena toimiva synteesi-
muotoinen vertailuluku edelld mainituista urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen néa-
kokulmista. Tama luku 3.4 tulee tiedoiltaan viittaamaan tyon tietoperustalukuihin 2 ja 3, ja
niissa kaytettyihin lahteisiin seka tiivistamaan naiden tietoperustalukujen tarkeimmét huo-

miot.
Yhtalaisyydet

On nahtavilla, miten urheilujohtamisessa nousee esille hyvin samankaltaisia piirteita kuin
valmentavassa johtamisessa ja, miten tdman paivan modernit urheiluvalmentajat ovat otta-
neet siitd oppi omaan johtamiseensa. Yhta lailla pystyy ndkemaan valmentavan johtamisen
ottaneen vaikutteita urheilun parista, jossa johtajan ja alaisen suhde pyritddn ndkemaan

enemman valmentajan ja valmennettavan valisend suhteena, kuten urheilussa.

On hyva huomioida, miten teoreettiset ja todellisuutta vastaavat kaytannélliset toimintatavat
ja -mallit voivat kuitenkin erota toisistaan. Naihin kaytannén toimintatapoihin tutkimuksessa
pyritddn saamaan vastauksia sen empiriaa kasittelevassa osuudessa (luku 4). On kuitenkin
huomattavissa, miten sekd modernissa urheilujohtamisessa, ettd valmentavassa johtami-
sessa on teoreettisella tasolla paljon samanlaisia painotuksia, jotka niissa kummassakin
korostuvat. Teorian tasolla kumpikin ndkékulma painottaa ihmislahtoista lahestymistapaa,
jossa jokainen henkild pyritaan kohtaamaan ensin ihmisend, ennen ammatillisen osaami-
sen huomioimista. Siina perustana on my6s valmentajan tai johtajan aito kiinnostus omia

tyontekijoitaan ja heidan hyvinvointiaan kohtaan.

Tata kautta toteutuu myoés oikeanlaisen ilmapiirin luominen, valmennettavien motivoiminen
seka merkityksellisyyden tunteen korostaminen, koska valmentaja huomio valmennetta-
vansa paremmin. Seka urheilujohtaminen ja valmentava johtaminen korostavat teorian ta-
solla turvallista ja luotettavaa ilmapiirid, jossa epaonnistumisia ei pelata, eiké niistd myds-
k&dan rangaista valmennettavia. Epdonnistumiset pyritaan pikemminkin ndkemaan oppimi-
sena kohti onnistumisia. Kumpikin nakokulma korostaa myds todella vahvasti yksilén si-
saistéd motivaatiota tyonteossa ja omassa kehittymisessaan, ja tdman nahdaan toimivan

kaiken kehityksen pohjana.

Kummassakin nakdkulmassa on myds hyvin vahvasti painotettu teorian tasolla itseohjautu-
vuutta ja sen yhteytta yksilon sisdaiseen motivaatioon. Tarkoitus on osallistaa ja antaa urhei-
lijoiden vaikuttaa omaan toimintaansa seka pyrkia pikemminkin oikeanlaisten kysymysten

kautta haastamaan seké oivalluttamaan valmennettavia itse pohtimaan asioita. Tarkoitus
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on saada halu kehittya lahtemaan urheilijoista ja valmennettavista itsestaéan. Myoskaan val-
mentavassa johtamisessa ei uskota siihen, etta tyontekijoéiden toimintaa ja kehittymista voi
ohjailla ulkopuolelta. Tamén halun taytyy lahtea heista itsestaan aloitteellisesti ja itseohjau-

tuvasti.

Urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtamisessa on havaittavissa muitakin yhtalaisyyk-
sia itsensa johtamisessa ja itseohjautuvuudessa. On huomattavissa, miten molemmissa
nakokulmissa painotetaan teorian tasolla sellaista ajattelumallia, jossa johtaja ei pyri ole-
maan tyontekijaansa parempi asiantuntija hanen tyéssaan. Tarkoitus on antaa tyontekijan
itse vaikuttaa ja ottaa paljon vastuuta omasta tyostaan seka hyodyntaa alaisen omaa osaa-

mistaan ja voimavarojaan.

Osaamisen kehittdmisessa ja johtamisessa kumpikin nakékulma painottaa ymmarrysta val-
mennettavan lahtdtasosta. Kummassakin nakdkulmassa korostetaan tietoutta jokaisen
henkilokohtaisesta persoonasta, erilaisuudesta ja osaamisesta. Kumpikin nakékulma pyrkii
korostamaan, miten muun muassa ndma edelld mainitut tekijat vaikuttavat siihen, miten
johtaja voi johtaa ensin yksil6ita ja vasta sitten suurempaa joukkoa. Tallainen johtamistapa
on hyvin vahvasti linkityksissé valmentajan ja valmennettavan véliseen keskinaiseen luot-
tamussuhteeseen, mikd on myds osaamisen johtamisen perustana. Myds urheilijan osaa-
mista on helpompi kehittéa ja johtaa paremmin, kun valmentajan ja valmennettavan valista
luottamussuhdetta vahvistetaan. Tallainen luottamussuhde saavutetaan muun muassa

avoimen seka oikeanlaisen vuorovaikutuksen seurauksena.

Molemmissa nakodkulmissa on my6s ymmarretty kerrytetyn tietotaidon ja substanssiosaa-
misen merkitys esihenkilon tai valmentajan oman osaamisen pohjana. On sisaistetty, miten
tarkeaa johtajan asiantuntevuus ja ammatillinen osaaminen omaa toimialaansa kohtaan on
sekd, miten se toimii perustana muulle osaamiselle ja pehmeammille taidoille. Urheilujoh-
tamisessa on havaittu, miten tarke&a valmentajalle ovat lajitaitoon seka peliteknisiin asioihin
littyva osaaminen. Valmentavassa johtamisessa tatd samaa ammatillisten taitojen korosta-
mista tuo ilmi Managerin rooli. Kun johtaja tai valmentaja omaa taman riittdvan ammatillisen
osaamisen ja asiantuntijuuden omalta alaltaan, auttaa se my6s siind, miten han saa vies-

tins& uskottavammin [&pi valmennettavilleen.
Eroavaisuudet

Teoreettisella tasolla on hyvin vaikea ndhda ja Idytaa tyon tietoperustaakin viitaten, suuria
eroavaisuuksia urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen vélilla. Etenkaan mité tulee
toimintatapoihin, periaatteisiin ja paapainotuksiin kummankin nakdkulman johtamisen teo-
riassa. Painvastoin, tietoperustassa esille nousseiden valmentajien lausuntojen perusteella,

teoreettisella tasolla urheilujohtamisessa on nahtévissa paljon samoja paapainotuksia kuin
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valmentavassa johtamisessa. Yhtena eroavaisuutena voi kuitenkin tuoda ilmi sovellettavan
kontekstin ja ympariston, jossa naitda kummankin nakékulman paaperiaatteita hyédynne-
taan. Esille voi my6s nostaa sen, miten naiden kummankin ymparistén omat lainalaisuudet
vaikuttavat naiden paaperiaatteiden ilmenemiseen ja korostumiseen. Urheilujohtamisessa
ymparisto ja konteksti on luonnollisesti urheiluymparisté ja siihen liittyvat toimintaperiaatteet
seka lopulta niiden luoma johtamisen todellisuus ja konkreettinen toiminta. Valmentava joh-
taminen on taas tullut tutuksi enemman muun muassa yritysmaailman ja sen ympariston

lainalaisuuksien mukaan.

Tama mainittu konteksti ja toimintaymparistdéa vaikuttaa siihen, miten ndma teoreettisen
tason johtamistavat lopulta soveltuvat kaytantdon ja miten ne esiintyvat ja korostuvat todel-
lisessa toiminnassa. Etenkin huippu-urheilussa suuresti keskidssa oleva suorituksen ja tu-
losten johtaminen luo omanlaisensa lainalaisuudet ja kontekstin, joka vaikuttaa aiemmin
mainitun teoriatason toiminnan konkretisoitumisessa kaytantéon. On hyva siis huomioida,
miten teoreettisella tasolla kummankin nakékulman ihannetilat ja ideaalit ovat hyvin vah-
vasti samankaltaiset ja niissa on paljon yhtalaisyyksia. Eroavaisuuksia voi kuitenkin [6ytya
kummankin toimialan ympaéristén luomien lainalaisuuksien takia teorian siirtamisessa kay-
tantdoon, jota kasitellaan laajemmin ja syvallisemmin tyon seuraavassa luvussa 4, kuten

my0ds koko tutkimuksen toteutusta.
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4  Tutkimuksen toteutus ja tulokset
4.1 Toimeksiantajan esittely

FC Lahti Oy on vuonna 1996 FC Reippaan ja FC Kuusysin fuusioitumisen seurauksena
syntynyt lahtelainen jalkapalloseura (FC Lahti 2023b). FC Lahti pelaa kotiottelunsa Lahden
stadionilla Urheilukeskuksessa, jossa sijaitsee my@s sen toimistopiste (FC Lahti 2023e). FC
Lahden tavoitteena on tarjota etenkin urheilullisten tekijéiden osalta ihmisille elamyksia
seka iloa vakiinnuttamalla paikkansa Suomen kérkijalkapalloseurana. FC Lahden tavoit-
teena on olla Suomen paras seurayhteist ja edistaa talla tavoin myos muita tarkeita yhteis-
kunnallisia asioita kaikessa sen toiminnassa. Naitd ovat esimerkiksi liikunnallisuus, tasa-
arvo ja yhdenvertaisuus, vastuullisuus, positiivisuus seka yhteisollisyys. (FC Lahti 2023d.)

FC Lahden arvot sen kaikessa seuratoiminnassa ovat "Avoimuus”, "Pelaajalahtbisyys”,

"Jatkuvan kehittymisen asenne”, "Yhteisollisyys” ja "Positiivisuus” (FC Lahti 2023a).

FC Lahden toimistolla tytskentelee talla hetkella kuusi tyontekijaa, joilla kaikilla on monien
vuosien kokemus monipuolisesta seuratydsté sekda oman tyonkuvansa erikoisosaamisesta.
FC Lahden toimistolla tydskentelee monipuolisesti eri osaamista ja vahvuusalueita omaavia
henkilditd, jotka taydentévat ja tukevat toisiaan tasapainoisella tavalla. Toimiston tyénteki-
joiden osaamisalueet painottuvat hyvin vahvasti etenkin myyntiin, markkinointiin, yhteisty6-
kumppanuuksien hoitoon, brandaykseen, talouteen seka visuaalisen ja kirjallisen sisallon-
tuottamiseen. (FC Lahti 2023e.)

FC Lahdella on talla hetkella toiminnassaan mukana miesten Veikkausliigassa, ja naisten
Ykkosessa pelaavat edustusjoukkueet seké lukuisia muita junioreiden eri ikdkausijoukku-
eita (FC Lahti 2023c). FC Lahdella on sen, FC Kuusysin ja FC Reippaan muodostamassa
seurayhteistssa rekisterdity yli 2100 juniorijalkapallon harrastajaa. Taméan lisaksi FC Lah-
den, FC Kuusysin ja FC Reippaan muodostamassa seurayhteisdssa on tydskenteleméassa
yli 400 vapaaehtoistyontekijaé. (FC Lahti 2023d.) FC Lahti tekee monipuolisesti yhteistyota
ja kumppanuuksia eri lahtelaisten sekd paijathamaldisten yritysten ja organisaatioiden

kanssa edistadkseen sen aiemmin mainittuja tavoitteita ja arvoja (FC Lahti 2023f).

Opinnaytetyon toimeksiantajalla oli tarkeé rooli ja tuki koko tutkimuksen toteuttamisessa ja
tyostamisessa lapi opinnaytetyoprosessin. Tamén tuen avulla opinnaytety6 pystyttiin myos
suorittamaan loppuun asti seka saamaan aikaan laadukkaita tutkimustuloksia seka johto-
paatoksid. Seuraavassa luvussa 4.3 pohditaan ja avataan tarkemmin tutkimuksen tuloksiin
oleellisella tavalla liittyvid tutkimus- ja analysointimenetelmid, joiden avulla tyon tulokset

analysaitiin.
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4.2 Tutkimus- ja analysointimenetelmat

Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli pyrkia selvittaméaan milla tavalla paasarjatason joukkueurheiluvalmennusta voi-
taisiin soveltaa tulevaisuudessa yritysten johtamisessa. Tarkoitus oli siina rinnalla myos sel-
vittda, milla tavalla urheilujohtamisesta jo mahdollisesti hyodynnetaankin talla hetkella yri-
tyksissa. Urheilujohtamisen lisaksi tutkittin myds modernia valmentavan johtamisen mallia
sekd sen yhtéalaisyyksia ja eroavaisuuksia urheilujohtamiseen sekd mahdollista soveltu-
vuutta yritysten johtamiseen. Tyon pyrkimys oli pikemminkin luoda kokonaisvaltaisempaa
ja syvéllisempaa ymmarrysta aiheesta ja kasiteltavasta ilmidsta sekd sen kompleksisesta
ymparistosta ja siihen liittyvista tekijoistd. Tamén takia laadullinen tutkimusote oli hyvé va-
linta kaytettavaksi tassa tutkimuksessa. Tama johtuu siitd, koska laadullisen tutkimusotteen
ajatus ei ole yleistaa ilmiota tai luoda suoraviivaisia ja selkeitéd syy-seuraussuhteita tutkitta-
vasta aiheesta. (Kananen 2017, 35-36.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen yksi tunnusomaisista piirteista on se, miten tut-
kimukselle ei ole ennalta maaritelty mitdan selkeaa ja tarkkaa tutkimusprosessia, vaan tut-
kimuksen suunta saattaa elaa tutkimuksen aikana. Laadulliselle tutkimusotteelle on nor-
maalia, miten valitut teoriat, tulokulmat ja jopa tutkimusmenetelmat saattavat vaihtua pro-
sessin aikana. Laadulliselle tutkimusotteelle on myds tunnusomaista se, miten tydn rakenne
ja formaatti ei ole liian tiukka ja rajattu. Tutkimusilmit saattaa hahmottua paremmin ja, jopa
muuttaa osittain muotoaan tytn edetessa ja kirkastuessa. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 1.2.2, 2.4.)

Laadullisessa tutkimusotteessa ei laadita ennakkohypoteeseja, eika sille ole maaritelty
mitd&n ennalta noudatettavaa tutkimusprosessia, vaan tutkimuksen suunta ja prosessi elaa
koko tutkimuksen ajan. Tama johtuu siitd, ettd tutkija tarkastelee ja tulkitsee tutkimuksen
aineistoja ja materiaaleja jatkuvasti uudelleen ja eri nakdkulmista kasin, tuottaen koko ajan
syvéllisempdd ja monipuolisempaa ymmarrystd ilmiosta. Ennalta laaditun selkean
tutkimusprosessin puuttuminen myods takaa sen, ettd tutkittavaa aineistoa pystytdaan
jatkuvasti pohtimaan uusista sekéd erilaisista nakokulmista koko tutkimuksen ajan.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on myds hyva tiedostaa tyon tekijan ennalta laatimat
tyohypoteesit ja ennakko-olettamat, jotka voivat ohjailla ty6ta. Tutkijan on hyva tehda nama
ennakko-oletukset itselleen tietoiseksi ja selviksi, ja siten huomioida ne tutkimuksen alussa
osana esioletuksia. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa tutkijan jopa halutaan yllattyvan seka
oppivan kasiteltavasta teemasta jotain taysin uutta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, 1.2.1,1.2.2,2.3.2,2.4.)
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Puolistrukturoitu haastattelumuoto tutkimusmenetelmanéa

Tuomen ja Sarajarven (2018, 62) mukaan, on kaikkein viisainta kysya yksiloltd suoraan,
miten han nékee asiat, jos tarkoituksena on saada kaikkein parhaiten selville, mita h&an ajat-
telee. Tdaman pohjalta opinnaytetydn ensisijaiseksi tutkimusmenetelméksi valittiin kasvok-
kain tapahtuva puolistrukturoitu haastattelumuoto. Haastatteluiden tiedot ovat tassa tutki-
muksessa anonyymeja. Tutkimuksessa tullaan kayttamaan kvalitatiivisen tutkimuksen luon-
teen mukaisesti harkinnanvaraista otantaa ja aineisto sek& haastateltavat henkilGt pyritdan
valitsemaan tarkoituksenmukaisesti ja harkitusti. Taman takia tutkimuksessa tutkittavia yk-
sikoita ei valita liian suurta maéaraa, vaan valitaan pienempi joukko, jota pyritaan ymmarta-
maan perusteellisemmin, jolloin on tarke&é valitun otannan ja aineiston laatu. (Eskola &
Suoranta 1998, 18, 60-61.)

Puolistrukturoitu haastattelutyyli sopii menetelméaksi etenkin silloin, kun on paéatetty halutta-
van tietoa juuri tietyistad aiheista seké teemoista, eikd haluta antaa haastateltavalle liikaa
vapauksia haastattelutilanteessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 6.3.3). Puo-
listrukturoitu haastattelumenetelma takaa kuitenkin sen, ettd haastattelutilanne ei ole taysin
strukturoidun haastattelun tapaan liian virallinen ja tiukka. Se antaa tietynlaisen vapauden
haastateltavalle avoimempien vastausten muodossa ja haastateltava saa vastata kysymyk-
siin omin sanoin ilman ennalta maariteltyja vastausvaihtoehtoja seké niin laajasti kuin ha-
luaa. Tamé asettelu antaa myos haastattelijalle mahdollisuuden muokata kysymysten jar-
jestysta haastattelun aikana seka esittda valikysymyksia haastateltavan vastausten perus-
teella. (Hyvéarinen, Suoninen & Vuori.) Tama johtuu siitd, koska keskustelu ja kysymykset
voivat eldd hieman vapaamuotoisemmin haluttujen teemojen ymparilla, kuin taysin struktu-

roidussa muodossa (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006, 6.3.3).

Kun tutkimusmenetelméksi on ylipdatdan valittu haastattelumuotoinen toteutus, voidaan
talla tavoin saada myos tutkimuksen kannalta oleellisia syventévia ja tarkentavia lausuntoja
seka perusteluita aiheesta. Kasvokkain toteutetun haastattelun luotettavuutta saattaa toi-
saalta heikentda se, miten haastattelija voi ehka pyrkia antamaan sosiaalisesti hyvaksyttyja
jalilan huoliteltuja vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 204—206.) Samalla kuitenkin anonyymisti
toteutetut haastattelut voivat taas lisata sen mahdollisuutta, ettd haastateltavat vastaavat
kysymyksiin rehellisemmin, avoimemmin ja totuudenmukaisemmin. T&ma taas johtaa to-

tuudenmukaisempaan lopputulemaan tutkimuksen johtop&éttsten kannalta. (Vaughn.)
Analysointimenetelmat

Haastattelujen analysoinnissa kaytettiin apuna litterointia. Haastatteluiden litteroiminen eli
lausutun puheen avaaminen ja muuntaminen jasenneltyyn kirjoitettuun muotoon on olen-

nainen osa laadullisen tutkimuksen analysointiprosessia. Litterointia pidetdén laadullisen
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tutkimuksen aineiston analyysiprosessin ensimmaisena vaiheena, mika auttaa hahmotta-
maan saatuja tuloksia paremmin ja antaa mahdollisuuden tutkijalle perehtya niihin syvalli-
semmin. Litterointitarkkuudeksi riittda se, etta haastateltavien asia tulee ymmarretyksi ja on
litteroitu selkeddn muotoon. Esimerkiksi aanitallenteella olevat epaselvat daantelyt, puheen
keskeytykset tai muut tallaiset epamaaraiset yksityiskohdat eivat ole oleellisia ja tarpeellisia.
Tarkeaa on ainoastaan se, mita haastateltava sanoo ja, etta tallenteen litteroinnissa on oltu

uskollisia hanen puheensa sanomalle ja asiasiséllolle. (Kallio.)

Tallaisessa pintapuolisemmassa litterointitavassa on kuitenkin oleellista tuoda julki kirjoitet-
tuun muotoon myo6s haastattelijan esittamat kysymykset. Tama johtuu siitd, koska puhe ja
lausutut asiat on aina tuotettu tietynlaisessa omalaatuisessa sosiaalisessa vuorovaikutusti-
lanteessa. Kun litteroidaan ja tuodaan esille my6s haastattelijan tarkat kysymykset, tuodaan
esille myds lahtokonteksti, jonka perusteella haastateltava on vastauksensa antanut. Tal-
I6in voidaan tarkastella paremmin, miten haastattelijan esittamat kysymykset vaikuttavat
haastateltavan vastauksiin. Nain myos tutkimuksen laadukkuus ja luotettavuus nousevat.
(Kallio.)

Litteroinnin jalkeen tutkimuksen aineisto koodattiin. Koodaaminen on vahvasti sidoksissa
muun muassa seuraavaksi avattuun sisalldnanalyysimenetelmdaan ja sita voidaankin pitaa
yhtenéa sisallonanalyysin tydkaluna. Paépiirteittain koodaaminen kuitenkin tarkoittaa mene-
telmatapaa ja tydvaihetta, jonka avulla laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi aina
alkaa. Koodaaminen tarkoittaa aineiston ensisijaista jarjestelya tiettyjen luokkien mukaan.
Koodaamisen paaajatus on yhdistella litteroinnin jalkeen aineistosta pidempia ja lyhyempia
tekstikatkelmia yhteen, jonkin tietyn ominaisuuden tai teeman mukaan. Yhtenevaiset tee-
maluokat lajitellaan saman otsikon alle ja ndille luokille annetaan jokin niitd hyvin kuvaava
nimi. Koodaamisen tietynlainen tavoite on saattaa kasattu aineisto paljon hallittavampaan

ja selkeaan muotoon yksinkertaistamalla sita. (Juhila a.)

Koodaamisen jalkeen haastattelujen analysointimenetelmind kaytettiin laadullista sisal-
[6nanalyysia ja teemoittelua. Laadullinen sisalldnanalyysi ja aineiston teemoittelu muistut-
tavat hyvin paljon toisiaan olevia rinnakkaiskasitteita ja ne viittaavat hyvin samantyyppisen
aineiston analysointitapaan. Laadullinen sisdllonanalyysi on analysointimenetelma, joka
keskittyy kasiteltavien aineistojen isoihin teemoihin ja aiheisiin seké toistuvasti esille nous-
seisiin huomioihin. Sisélldnanalyysin tavoite on luoda tiivis ja selkea sanallinen kuvaus k&-
siteltdvasta teemasta ja 16ytdd aineistosta yleisimpia johtopaatoksen mahdollistavia paa-
huomioita. Talla pyritdan estdmaan tutkijan liiallinen yksityiskohtiin ja epaolennaisuuksiin

uppoutuminen. (Vuori.)
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Teemoittelulla viitataan usein samantyyppisen analysointimenetelmaan. Teemoittelua voi-
daankin pitaa jopa laadullisen siséallonanalyysin yhtena muotona. Teemoittelussa aineis-
toista pyritaan paikantamaan tutkimusilmion aiheen kannalta oleelliset teemat seka aineis-
toja yhdistavat tai erottavat tekijat. Teemoilla tarkoitetaan aineistoissa toistuvasti esille nou-
sevia asioita ja paahuomioita. On myds tarkeaa, miten tutkija osoittaa naméa teemat objek-
tiivisesti ja loogisesti aineistoista, eikd anna omien ennakko-olettamien ja jopa ennalta paa-
tettyjen teemojen ohjata sitd, miten aineistojen paahuomiot jaotellaan. On keskeista, miten
tutkija analysoi ja tarkastelee kerdamiaan aineistoja silla tavoin, ettd han etsii haastatelta-
vien puheita yhdistavia tekijoita, jotka ovat my0s yhteydessa tutkimusilmion aiheeseen.
Na&in aineistoista voidaan johtaa halutut isot teemat seka naiden isojen teemojen alapuolelle
hahmottuvat alateemat, jotka kaikki tarjoavat omanlaisensa nakokulman tutkimuksen tar-

kasteltavaan ilmioon. (Juhila c.)
Tutkijan asema ja merkitys

Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimusotteessa, kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten analy-
soinnissa myds tutkijan asema on merkittdva. Tama johtuu siita, koska laadullisessa tutki-
musotteessa olennaista on myds tutkijan oma mielikuvitus, subjektiiviset kasitykset, valin-
nan vapaus ja taman pohjalta luovatkin ratkaisut seka paatelmat. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa painotetaan myos tyon tekijan omia tulkintoja ja haastateltavien korostamia merkityk-
sid aiheesta. Tuloksia analysoidessa, tutkijan on kuitenkin hyva olla tietoinen omista ennak-
kokasityksistaan ja niiden mahdollisesta vaikuttamisesta tyohon. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006, 1.2.2, 2.3.2.) Tutkijan ei taten valttdmattd tarvitse edes irrottaa itseaan
ulkopuoliseksi tarkkailijaksi tai analysoijaksi. Kvalitatiiviselle tutkimusotteelle on ylipaataan
tunnusomaista subjektiuden tunnistaminen, koska myds haastateltavat vastaavat omien ka-
sitystensa ja nakemystensd mukaan. Tama luo tutkimuksen aiheesta yleenséd monimutkai-
sen ja vaikeasti hahmoteltavan ilmitn, jota on hankala analysoida ja esittaa suoraviivaisesti.
(Juhila b.)

Seuraavassa luvussa 4.3 avataan konkreettisemmin naité edella kuvattuja tutkimusmene-
telmia, niiden hyddyntamista tutkimuksen toteuttamisessa ja, miten tutkimuksen aineistot
analysoitiin. Seuraavassa luvussa avataan myo6s yksityiskohtaisemmin, syvallisemmin ja

laajemmin tutkimuksen kokonaisvaltaista kulkua, suorittamista ja prosessia.
4.3 Tutkimuksen kulku

Opinnaytetyon tulokulmana oli kysya kolmelta paasarjatason paavalmentajalta ja kolmelta
yritysjohtajalta heidan nakemyksiaan ja kokemuksiaan tyon aiheeseen ja kasiteltavaan il-

midon liittyen. Taman jalkeen tarkoitus oli vertailla n&itd haastateltavien vastauksia,
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nakemyksia ja omia johtamiskasityksia tytn teemasta ja analysoida johtopaattkset. Nain
voidaan havainnoida vertailemalla, mita yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia urheilu- ja yritys-
ymparistdssa haastateltavien vastausten perusteella on. Voidaan myds arvioida, miten ur-

heilujohtaminen soveltuu hyodynnettavaksi yrityksissa ja niiden johtamistoiminnassa.
Haastattelurunko ja -kysymykset

Haastateltavilta kysyttiin myds kasityksia ja nakemyksia valmentavaan johtamiseen liittyen,
jotta voitiin analysoida urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen eroavaisuuksia ja sa-
mankaltaisuuksia. Taman lisaksi oli myés mahdollista tutkia yritysjohtajilta saatujen vas-
tausten perusteella valmentavan johtamisen soveltuvuutta yritysymparistoon ja, miten esi-
henkiloty6ta olisi mahdollista kehittaa myos sen pohjalta. Kaikki tutkimusta varten haasta-
tellut henkil6t olivat Paijat-Hameen alueella tydskentelevid paasarjatason paavalmentajia ja
yritysjohtajia. Tutkimusta varten tarvittavat haastattelut suoritettiin lokakuun 2023 aikana.
Tutkimuksen haastattelut (lite 1) toteutettiin puolistrukturoidun haastattelumallin mukai-

sesti.

Tutkimukseen laaditussa haastattelurungossa oli 28 varsinaista kysymysta. Kaikki haastat-
telurungon kysymykset olivat jollain tavalla liitoksissa tyon teemaan ja joko tutkimuksen
isoon paakysymykseen tai vahintaan ainakin johonkin yhteen alatutkimuskysymykseen.
Haastattelurungon kaikki kysymykset koskivat jotain tydn isoon ilmioon liittyvaa teemaa eli
urheilujohtamista, valmentavaa johtamista tai yritysymparisttéa seka naiden eri teemojen
valisia korrelaatioita. Haastattelun runko oli pyritty jasentelemaan, silla tavalla, etta siita oli
aina selkeasti hahmotettavissa haastattelun aikana kasittelyssa ollut teema, jonka ajateltiin
tekevan kysymyksiin vastaamisesta myds haastateltavien osalta helpompaa. Haastattelu-
runko oli rakennettu niin, ettd haastattelun alussa haastateltavilta kysyttiin urheilujohtami-
seen tai heidan oman alansa toimintaymparistdon liittyvia kysymyksid. Haastateltavien yri-
tysjohtajien kysymykset painottuivat haastattelun aluksi siis hyvin vahvasti yrityspuolen toi-
mintaymparistoon, jossa he tydskentelevat. Paavalmentajien kohdalla kysymykset painot-

tuivat taas luonnollisesti hyvin vahvasti urheiluymparistoon.

Tutkimuksen toinen loppuosa koostui valmentavaan johtamiseen liittyvista kysymyksista
sekd sen mahdollisesta soveltamisesta omaan johtamistoimintaan sek& tyOGympéaristoon.
Haastattelussa pyrittiin aina kasiteltdvan teeman aluksi kysymaéan osin yleisluontoisia kysy-
myksié ja ensimmaisid mieleen tulevia ajatuksia kasiteltavasta teemasta. Tata kautta haas-
tattelu eteni teemoissa luonnollisella tavalla yleisluontoisemmista kysymyksista aina kohti
yksityiskohtaisempia kysymyksid. Haastattelussa ei ollut ainuttakaan kysymysta vastaajien
henkilokohtaisiin taustatietoihin tai taustaorganisaatioihin liittyen, eivatka ne olleet oleellisia

tutkimuksen tai sen tulosten kannalta. Ne eivét olleet oleellisia sen takia, koska tutkimuksen
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haastatteluiden tulokset ovat anonyymeja ja ndité taustatietoja ei muutenkaan julkaista tut-

kimuksen tulosten yhteydessa.

Haastattelurungon kysymykset olivat sen luontaisia, etta niilla pyrittiin selvittim&éan haasta-
teltavien omia johtamisnakemyksia, -kasityksia seka tulkintoja heidan omassa tydympaéris-
tossaan tapahtuvasta johtamisesta. Haastatteluissa kaikilta haastateltavilta kysyttiin myos
puolistrukturoidun haastattelumuodon mukaisesti teemasta mieleen tulevia erilaisia valiky-
symyksia, virallisten kysymysten lisdksi. NAma valikysymykset saattoivat siis olla hyvin eri-
laisia kaikissa haastatteluissa, ja ne eivat kay ilmi tyon liitteena (lite 1) olevasta haastatte-
lurungosta. Ne oli kuitenkin johdettu aina haastateltavien vastauksista ja liittyivat haastatte-
lun k&siteltyihin teemoihin ja auttoivat tata kautta vastaamaan tyon tutkimuskysymyksiin.

Haastatteluiden ja tutkimuksen oleelliset tiedot

Kaikille haastateltaville kerrottiin haastattelun aluksi haastattelun olevan anonyymi. Haas-
tateltaville myos kerrottiin, ettéa keskustelut nauhoitetaan ja tallennetaan myéhempaa ana-
lysointia ja tutkimuksen luotettavuutta varten. Kaikilta haastateltavilta myods varmistettiin ta-
man kaytannon sopivan heille. Haastateltaville kerrottiin myods kontekstin luomiseksi muu-
tamia oleellisia ja yleisluontoisia asioita tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta seka mihin

tutkimuksen tuloksia hyddynnet&an.

Haastattelun toteuttamisen kannalta oli myds oleellista, miten jokaiselle haastateltavalle
avattiin aina keskustelun aluksi, mita tutkimuksen kannalta oleelliset kasitteet tarkoittavat
tassé tydssa ja kontekstissa. Taman avulla haluttiin varmistaa se, ettd kaikilla vastaajilla on
mahdollisimman samanlainen kasitys keskusteltavista kasitteista ja aiheista, ja taten myos
tutkimuksen luotettavuus on parempi. Haluttiin siis varmistaa luotettavuuden kannalta se,
ettd ei paase kaymaan sellaista tilannetta, jossa vastaajilla olisi hyvin erilainen kasitys jos-
tain tyon kannalta oleellisesta kasitteesta. Tallaisen skenaarion ajateltiin taas vaikuttavan
siihen, ettd haastattelijat vastaisivat aina hyvin eri asiaan liittyen kuin mihin vastausta ol
haluttu tai ohi aiheen, josta oli todellisuudessa kysytty. Tdma taas olisi heikentanyt tutki-

muksen luotettavuutta ja mahdollisuutta tehda johtopaéattksia haastatteluiden tuloksista.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet pddvalmentajat ja yritysjohtajat haastateltiin satunnai-
sessa jarjestyksessa sekaisin keskendan. Haastattelut toteutettiin télla tavoin, koska haas-
tatteluiden toteuttamisen aikana haluttiin lisata ja syventda tutkijan ymmarrystd kummankin
osapuolen eli paavalmentajien ja yritysjohtajien ndkemyksisté aiheeseen liittyen. Taman
uskottiin auttavan tutkimuksen tekijaa, jotta h&nen oli mahdollista kysya laajemmalla ym-
marryksella varustettuna parempia tarkentavia valikysymyksid loppuhaastatteluiden ai-

kana. Taman lahestymistavan ajateltin my6s auttavan tulosten analysoinnissa ja ilmién
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hahmottamisessa. Tutkimuksen tekija pystyi taten jo haastatteluiden teon aikana ajatuksen

tasolla jasenteleméaén ja hahmottamaan ilmiota seka siihen liittyvia korrelaatioita paremmin.
Aineiston analysointityylin avaaminen

Tassa kyseissa tutkimuksessa kaikki haastattelut myos litteroitiin tutkimuksen luotettavuu-
den kannalta. Tama haastattelujen litterointi helposti hahmotettavaksi ja selkeésti jasennel-
lyksi kokonaisuudeksi tapahtui Word-tydkalulla. Haastatteluiden litterointi suoritettiin asiasi-
sallon tarkkuudella ja niin, etta oltiin uskollisia seka myos tasmallisia kaikkien vastaajien
viestiméalle sanomalle. Haastattelujen kirjallisen litteroinnin ja avaamisen jalkeen niihin pe-
rehdyttiin laadullisen siséallénanalyysin ja teemoittelun avulla. Sisdlldnanalyysin ja teemoit-
telun avulla aineistot pystyttiin jAsentamaan selkeiksi kokonaisuuksiksi ja pilkkomaan pie-
nempiin osiin haluttujen paateemojen ja -huomioiden loytadmiseksi. Aineistoja ja haastatte-

luita litteroitiin ja analysoitiin my6s jo haastatteluiden teon aikana.

Analysointivaiheen aluksi jasenneltiin ja tarkasteltiin ensiksi jokaisen haastateltavan teksti-
muotoon muunneltuja vastauksia yksilollisesti. Taméan avulla oli tarkoitus pyrkié havainnoi-
maan ja huomaamaan jokaisen yksittaisen haastateltavan puheessa esille nousevia ja tois-
tuvia paateemoja ja -asioita. Kun nain oli tehty, pyrittiin taméan jalkeen l6ytaméaéan yhdistavia
tekijoitd ja samankaltaisuuksia ensiksi kolmen paavalmentajan lausunnoista. Taman jal-
keen analysoitiin kolmen yritysjohtajan puheita, jotta voitiin l16ytaa yhtalaisyyksia ja useasti

toistuvia padhuomioita heidan lausunnoistaan.

Kun pyrittiin 16ytam&an yhdistavia tekijoitd pdavalmentajien lausuntojen kesken, oli niiden
pohjalta mahdollista rakentaa kokonaisvaltaisempaa kuvaa urheiluympéristdsta ja siihen
liittyvista tarkeistd johtamisen asioista. Sen jalkeen yritettiin l10ytda yhdistavia tekijoita yri-
tysjohtajien lausunnoista. Naiden vastausten perusteella yritettiin hahmottaa isoa kuvaa yri-
tysjohtamisen ja -ympariston kannalta oleellisista huomioista, jotka haastateltavien pu-
heissa toistuivat. Kun vastaukset analysoitiin nadin, oli mahdollista hahmottaa millaisia toi-
mintaymparistoja urheilu- ja yritysymparistot haastateltavien mukaan ovat ja, mité tarkeita
johtamiseen liittyvia asioita ne pitavat sisallaén. Nain vastausten perusteella oli mahdollista
rakentaa kokonaisvaltaisempaa ja laaja-alaisempaa kasitysta tutkittavasta ilmiosta. Lopuksi
naitd paavalmentajien ja yritysjohtajien vastausten perusteella laadittuja yhteenvetoja ja

ymparistoja vertailtiin keskenaén, jotta voitiin johtaa vastauksia tutkimuskysymyeksiin.

Opinnaytetytn yhtena nakokulmana oli myos valmentavan johtamisen tutkiminen osana ur-
heilu- ja yritysymparistoja. Paavalmentajien ja yritysjohtajien vastausten perusteella pystyt-
tiin hahmottamaan naitd kumpaakin toimialaa syvallisemmin ja monipuolisemmin. Tama
ymmarrys ja informaatio auttoi etenkin siind, miten voitiin tarkastella valmentavaa johta-

mista ja sen padperiaatteiden soveltuvuutta kumpaankin toimialaan. Taman
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kokonaisvaltaisemman kasityksen pohjalta oli taten mahdollista myds hahmottaa valmen-
tavan johtamisen suurimpia eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia naihin kumpaankin toi-

mintaymparistoon verrattuna.

Tutkimuskysymysten kannalta oli oleellista, miten pystyttiin hahmottelemaan urheilu- ja yri-
tysympariston valisia eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia ja luomaan niistd kokonaisval-
taisempaa kasitystd. Taméan pohjalta oli keskeistd, etta pystyttiin johtamaan taman ymmar-
ryksen ja alatutkimuskysymysten kautta vastauksia tutkimuksen paakysymykseen ja l0yté-
maéan keinoja, miten urheilujohtamista voidaan mahdollisesti soveltaa yritysten johtami-
sessa. Seuraavassa luvussa 4.4 avataan tarkemmin tutkimuksen haastatteluita ja analysoi-

daan niisté esille nousseita tuloksia maariteltyjen tutkimuskysymysten avulla.
4.4 Haastatteluiden tulokset ja analysointi

Haastatteluiden tulokset esitetdan alatutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa, jotta
tulosten kasittely pysyy mahdollisimman loogisena, selkeana ja johdonmukaisena. Haas-
tattelurunkona toiminut kysymyspohja (liite 1) on nahtavilla tyén lopussa. Haastatteluihin
osallistui yhteensa kuusi vastaajaa, joista kolme oli miesten paasarjatason joukkueurheilu-
lajien padvalmentajia ja kolme yritysjohtajia. Tutkimuksen anonymiteetin takia haastattelui-
hin osallistuneista paavalmentajista kaytetaan tassa luvussa nimityksia: Paavalmentaja A,
Paavalmentaja B ja Paavalmentaja C. Yritysjohtajista kaytetddn taas puhuttelumuotoja: Yri-
tysjohtaja A, Yritysjohtaja B ja Yritysjohtaja C. On hyva tuoda julki, etté niin Yritysjohtaja
A:lla kuin my6s Yritysjohtaja C:lla kummallakin, on omaa valmennustaustaa joukkueurhei-

lun parista useiden vuosien ajalta.

Tassa luvussa esille nostetuista sitaateista on saatettu myds jattaa pois jotain yksittaisia
sanoja, termeja tai lauseita, tai niitd on voitu muuttaa johonkin neutraalimpaan ilmaisumuo-
toon. Jos joku vastanneista paavalmentajista on esimerkiksi puhutellut oman lajinsa urhei-
lijaa lajikohtaisesti, on se saatettu muuttaa esimerkiksi muotoon urheilija tai pelaaja. Nama
muutokset on tehty kuitenkin niin, ettd ne eivat muuta oleellisella tai merkittavalla tavalla
lausuntojen asiasisdltoa. TAmé& paatds johtuu siita, ettd jotkut nykyisessa muodossaan
haastatteluissa olevat sanat saattaisivat paljastaa vastanneiden taustaorganisaatioiden tie-
toja ja taten vaarantaa heidan anonymiteettinsa. Haastateltavista ei kerrota myoéskaan mi-
taan taustaorganisaatioiden tietoja, toimialaa tai esimerkiksi heidén tyokokemustaan. Kai-
kille haastateltaville todettiin, etta naité tietoja ei tutkimuksessa julkaista, eika niiden julkai-
suun kysytty mytskaan haastateltavilta lupaa. Nostamalla kuitenkin haastatteluista esille
sitaatteja, pyritaan talla tavoin nostamaan tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. Tar-
koitus on tuoda esille, etta tutkimuksen tulokset ja taten myds johtopaattkset ovat mahdol-

lisimman oikeellisia ja perustuvat my6s haastateltavien vastauksiin.
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Alatutkimuskysymyksilla pyrittiin ensiksi selvittdmaan huippu-joukkueurheilu- ja yritysympa-
riston valisia eroavaisuuksia johtamisen eri nakokulmista. Sen jalkeen tutkittiin, mita eroja
ja samankaltaisuuksia urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtamisessa on nahtavilla.
Lopuksi selvitettiin, milla tavoilla yritysten johtamista ja esihenkildtyota olisi mahdollisuus
kehittda urheilujohtamisen ja valmentava johtamisen nakokulmien avulla. Nama kaikki ala-
tutkimuskysymykset auttavat lopulta vastaamaan tyon johtopaattksissa (luku 5.1) tutkimuk-
sen paatutkimuskysymykseen. Sen avulla pyrittiin selvittam&an, miten urheilujohtamista ja
sen erityispiirteitéd on jo hyddynnetty ja pystyttéisiin jatkossakin soveltamaan yritysten joh-

tamisessa padvalmentajien ja yritysjohtajien ndkemysten mukaan.

Miten huippu-joukkueurheiluymparistd ja yritysymparistd eroavat toisistaan johtami-

sen ja siihen liittyvien nakdkulmien ja tekijoiden osalta?

Haastateltavien vastausten perusteella pystyttiin rakentamaan syvallisempaa ymmarrysta,
niin huippu-joukkueurheilu- kuin yritysymparistoista. Aluksi avataan yleisesti haastatelta-
vien vastausten perusteella esille nousseita padhuomioita. PAdvalmentajien vastausten pe-
rusteella oli mahdollista hahmottaa pddvalmentajan tydnkuvaan ja joukkueurheiluymparis-
toon olennaisia asioita ja tekijoita. Urheilussa yksittaiseen suoritukseen vaikuttavia hairio-
tekijoité on lukuisia ja ottelun aikainen muutoshetki on nopea ja haastava. Taméan takia val-
mentajien osalta korostuvat asioiden tehokas ja ytimekas viestinta, kuten myoés pelaajien
yksiléllinen kyky vastaanottaa ja kasitella tatd tietoa. Urheiluympéristossa korostuu myds
tiimin tunteminen hyvin yksil6ina ja ihmisind seka erilaisuuden ymmarrys, jonka avulla luo-

daan vahvaa ryhmadynamiikkaa.

Kaikki padvalmentajat pitivat myds oman valmennustiimin tuntemista ja roolittamista erittain
tarkeana asiana suorituksen johtamisen kannalta, kuten myds syvallista ymmarrysta oman
valmennustiimin jasenten yksilollisesta kyvykkyydestd. Koko urheilujohtaminen ja sen toi-
minta rakentuu aarettéméan vahvan suunnitelmallisuuden ja prosessiajattelun ymparille,
jossa yksittaiset suoritukset ja ottelut nahdéaan osana isompaa kehitysprosessia, jota johde-
taan. Tahan liittyy myds olennaisena osana isompien kokonaisuuksien johtaminen, jossa
yksittéisten vaihteluiden, onnistumisten tai epaonnistumisten ei anneta vaikuttaa isoon ku-
vaan ja prosessiin. Paavalmentajan tyénkuva onkin luoda isoja toiminnan raameja ja toi-

mintamalleja, joiden sisélla urheilijoilla on vapaus joustavuuteen ja valintoihin.

Paavalmentajien vastauksissa korostui myds tasapaino eri johtamistyylien &aripaiden va-
lill&, ja miten urheilujohtaminen on tietynlainen yhdistelma hyvin ihmislahtoista ja osin auto-
ritaarisempaa johtamista. Paavalmentajat olivat myds suurilta osin sitd mieltd, etta erittain
lAheinen ja henkilokohtainen suhde valmennettavien kanssa on positiivinen asia. Taman

avulla on mahdollista rakentaa vahva luottamus- ja vuorovaikutussuhde, joka myds
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mahdollistaa urheilijoiden jatkuvan kehittymisen parhaalla mahdollisella tavalla. Se mahdol-
listaa my06s sen, ettd kun taytyy tehda kovia ja ikavidkin paatoksia, pystytaan niita myos
tekemaan, koska pohjalla on sen verran vahva henkilokohtainen suhde ja side valmennet-

tavien kanssa.

Yritysjohtajien vastausten perusteella oli osin haastavampaa rakentaa yhta selke&a ja konk-
reettista kuvaa yritysymparistostd, koska kaikki haastatteluun osallistuneet vastaajat toimi-
vat eri toimialoilla, jotka ovat hyvin erilaisia keskendéan. Haastatteluihin osallistuneiden yri-
tysjohtajien lausunnoista oli kuitenkin havaittavissa tiettyja yhtélaisyyksia ja samankaltai-
suuksia, jotka niiss& korostuivat. Yritysjohtajat olivat sita mieltd, ettd myo6s yritysymparis-
téssé on olemassa omalaatuisia elementteja, jotka vaikuttavat haastavalla tavalla johtami-
seen, mutta joita ei kuitenkaan pystyta hallitsemaan. Vastauksissa nousi myos esille, etta
omaan johtamiseen voi vaikuttaa negatiivisella tavalla muiden toimialalla toimivien yritysten
virheet ja laiminlyonnit, jotka luovat haasteita ja potentiaalisia uhkakuvia myds omaan toi-

mintaan.

Oli my6s yritysjohtajien omasta toimialasta riippuvaista, nahtiinkd oma toimiala enemman
strukturoidumpana ja hierarkkisena, vaiko joustavampana ja adaptiivisempana. Yritysjohta-
jien vastausten perusteella oli kuitenkin nahtavissa, etta yritysympéristd on myos isossa
kuvassa hierarkkinen ja organisaation sisdinen komentoketju on suhteellisen selkeé. Vas-
tauksissa nousi esille myos etenkin haasteellisen ajankayttn vaikutus siihen, etté esihenki-
|6t saattavat vaikuttaa etéisilta ja laheisen suhteen luominen alaisten kanssa on taman takia
haasteellisempaa. Osassa yritysjohtajien vastauksissa nousi esille, miten esihenkilo saate-
taan kokea jopa osin pelottavana ja sellaisena henkiléna, jota ei uskalleta lahestya suoraan

ilman valiportaita.

Yritysymparistdssa oman haasteensa johtamiselle tuo ajankayttd ja aikataulujen yhteenso-
vittaminen. Tama taas luo haasteita tydohon perehdyttadmiselle ja esikoulutukselle, joka ko-
ettiin osassa vastauksia osin puutteelliseksi. Yritysymparistdssa on yritysjohtajien mukaan
my0Os havaittavissa muita motivoivia tekijoitd tyéhon kuin tydén autonomisuus ja omaehtoi-
suus. Toisin kuin paavalmentajien vastauksissa, yritysjohtajien vastauksissa korostui osin
suppeampi nakokulma suorituksen johtamisessa. Siind missa paavalmentajat nakivat joh-
tavansa enemman isompia kehitysprosesseja, maarittelivat yritysjohtajat suorituksen yhden

tydvuoron tai tyontekijan tydonkuvan kautta sek&, miten siina onnistuttiin.
Suorituksen aikaiset hairiotekijat

Seuraavaksi perehdytaan haastateltavien tarkempien sitaattien avulla yksityiskohtaisem-
min, joihinkin asken lueteltuihin huippu-joukkueurheilu- tai yritysymparistoissa esille nous-

seisiin asioihin. Paavalmentajien vastauksista nousi esille, miten yksittaisen ottelun aikana
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saattaa olla lukuisia erilaisia tekijoita ja asioita, jotka vaikuttavat suoritukseen hairitsevalla
tavalla. Tallaisia saattavat olla yleisdsta tuleva positiivinen tai negatiivinen energia, ennen
suoritusta ja ottelua oleva mediakohu, vastustaja, joka pyrkii estamaan hyvan suorituksen
tai tuomareiden vaikutus ottelun kulkuun ja tapahtumiin. Pudotuspeliotteluissa saattaa olla
niin sanotun "pakkovoiton” tuoma henkinen painetila joukkueelle, joka voi vaikuttaa suori-
tukseen. Talldin keskiodn nousee myds yksilon ja yksittaisen urheilijan kyky ja kapasiteetti
kasitella naita asioita, koska myos yksiliden vélilla on eroja, miten néihin asioihin reagoi-

daan.

Naiden lukuisten yksittdisen suorituksen aikana olevien héairidtekijoiden takia, joihin ei voida
vaikuttaa, paavalmentajat maarittelivat suorituksen johtamisen isompana prosessina. Suo-
ritusta tai toimintaa ei voida maaritella onnistuneeksi tai epaonnistuneeksi vain yhden otte-
lun tuloksen takia, koska siina on niin paljon erilaisia asioita, jotka vaikuttavat omaan toi-
mintaan, mutta johon ei voida itse vaikuttaa. Taman takia on vilsaampaa seurata isompaa
kehitysta ja, mista asioista se ottelun aikainen suoritus on rakentunut, ja onko siind pystytty

toistamaan asioista, joita on esimerkiksi harjoittelussa haluttu korostaa.

—. On niin paljon muuttuvia tekijoité siina ottelussa, jotka voivat vaikuttaa, vaikka sa
olet tehnyt siten, miten on haluttu siina (viikon aikana) — —. Vastustaja, muut henkil6t
siind ymparilla, kaikkihan taas menee sen yksilon alle, koska jokaisestahan se voi olla
taas johonkin suuntaan keikahtaa se laiva. — — On &énié ja valoshow’ta ja kaikkea
muuta, joka hairitsee ja haastaa ainakin sita sun keskittyneisyytta ja suorituksen te-

kemistad. — — Kyllahan siind niitd on lukematon maara. (Paavalmentaja A)

—. Sielld voi tosiaan yleisosta voi tulla energia vastaan, siella voi olla just ennen pelia
jonkunlainen mediakohu jonkun asian ymparilld, vastustaja yrittdd ihan tosissaan es-
taa meita onnistumasta. Tuomarit saattaa olla silla kertaa siiné pelissa heikolla paalla
ja me karsitdan siitd. Tai voi olla meidan puolella ja me taas saadaan siitd vahan
enemman, mita ei tietysti koskaan saisi tapahtua, mutta niin yksittdisessa peleissa se
vaan menee. Joskus saattaa olla kova painetila, jos puhutaan vaikka playoff-pelista,
jossa on niin sanottu pakkovoitto, joka tuo tietynlaista painetta joukkueelle. (Paaval-

mentaja C)

—. Todella nopee ja monien sattumien peli, jossa sa pystyt hallitsemaan vaan X maa-
réan tapahtumia, etta siin& tapahtuu aika paljon hallitsematonta. Jos silla lahtis sitten
maarittelemaan sité, ettd meneekd taa prosessi oikeeseen suuntaan vai vaaréaan, niin
aika mahotonta olis mitdan hallittua toimintaa tehd, et kyl se sitten yhta kaaosta ja

poukkoilua olis. Sen takia mun mielesta on tosi tarkeetd, etta on mittaristot, mitka on
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maaritelty siihen kauden ajaks, jota seurataan pidemmalla aika janteelld, kuin vaan

yksittéisen kilpailusuorituksen tai harjoitussuorituksen kautta. (Péaéavalmentaja C)

Siité (harjoituksista) on pois kuitenkin yleisd ja musiikit ja sellainen tunnepuoli, etta
kylla se urheilijoiden nuoruus, kokemus ja noiden valinen ero on iso. (Pdavalmentaja
B)

Yritysjohtajien vastauksista nousi myos esille joitain yritysympariston omalaatuisia lainalai-
suuksia, joihin alalla ei voida vaikuttaa, mutta, jotka kuitenkin vaikuttavat jollain tavalla suo-
rittamiseen. Yritysjohtaja B toi ilmi muiden alalla toimivien yritysten vaikutuksen omaan suo-
rittamiseen. Jos joku muu alalla oleva yritys tekee virheita tai laiminlydnteja, vaikuttavat ne
my6s oman yrityksen imagoon ja toimintaan negatiivisella seka héiritsevalla tavalla. Yritys-
johtaja C toi ilmi muun muassa asiakkaiden eparehellisyyden ja valehtelun, joka luo haas-
teita johtamistoiminnalle ja resurssien oikeanlaiselle kohdistamiselle. Yritysjohtaja A:n mu-
kaan heidan alansa on hyvin sdasidonnaista ja tuotteiden nykyinen korkeahintataso on yksi
suoritukseen vaikuttava tekija. Alalle on myds hyvin ominaista lyhyet tydsuhteet, joka luo

oman haasteensa johtamisella, alaisten perehdyttamiselle ja pitkajanteiselle jatkuvuudelle.

Taa toimiala on aika herkdssa vaiheessa. Silloin kun alan tyéntekijat maailmalla tai
Suomessa syyllistyy ylilydnteihin — — niin silloin koko toimiala on tikunnokassa. — —
Vaikka meilla ei ole tehty ylilydnteja, mutta jos Helsingissa — — niin se heijastelee koko
toimialaan — —. Jos yksi mokaa, kaikki karsii, menee vahan silla tavalla. (Yritysjohtaja
B)

Tietysti meilld on se hankaluus, kun ihmiset herkasti vahéattelee, ettéd meilla on ihan
vahan — — ja sitten siell& onkin ihan alyttdmasti. Plus sitten toinen, ettéd me yritettaisi
laittaa v&ha&n enemman tyontekijoitd, kun on isompi tyokeikka — —. Ja sitten siind me-
neekin, ettd me mennaan kahdella miehella tekem&an 4-5 miehen homma. Mutta me

ei voida néille asioille aina mitaan. (Yritysjohtaja C)

Alalle on tosi ominaista, etta taalla on lyhyita tydsuhteita — —. Ja silloinhan se tarkoit-
taa, etta henkilokunnan vaihtuvuus on ihan merkittavaa ja paaset koko ajan rekrytoi-
maan ihmisia, kouluttamaan ja perehdyttdmaan. Ja se perehdytysprosessi vie, jos
sen tekee hyvin, niin se on puolisen vuotta, ennen kuin paastaan kiinni niihin meidéan
rutiineihin. — — YKksi iso tekija talle alalle on kelit, se on sellainen, mihin ei voida vai-
kuttaa mitenkaan. Saasidonnaisuus on sellainen ihan merkittava tekija, joka vaikuttaa
tuotteiden myyntiin. — — Korot nousee, eldminen kallistuu, nettotulot pienenee per-

heissa, se vaikuttaa siihen, miten usein hyddykkeita vaihdetaan. (Yritysjohtaja A)

Suorituksen johtamisen eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia



67

Yritysjohtajien vastauksista nousi myds esille eroja yritysympariston ja -kentan sisalla. Yk-
sittdisen toimialan hierarkkisuus vaikuttaa hyvin paljon siihen, miten joustavasti ja ihmislah-
toisesti alalla voidaan johtaa. Aineistoista kavi ilmi, etta haastateltujen yritysjohtajien jou-
kossa oli jo hyvin erityyppisia toimialoja ja yrityksia, jotka ovat hierakkisuudeltaan ja jousta-
vuudeltaan hyvin erilaisia. Yritysjohtaja A toi ilmi, miten heidan toimialansa ei ole kovin
strukturoitua ja esimerkiksi kuukausipalavereita ei voida pitaa, koska kaikki tyontekijat eivat
juuri koskaan ole samaan aikaan paikalla. Halutut viestit ja ohjeet eivat mytskaan kulje

parhaalla mahdollisella tavalla sdhkdpostien tai muiden videopalaverien valityksella.

Tamaéan takia johtaminen on hyvin tilanteen mukaista ja reagointia vaativaa, jossa tyonteki-
joita pyritdan ohjaamaan enemman tyévuoron aikana. Yritysjohtaja B:n yrityksessa taas ko-
rostui yrityksen toimialan luonteen takia eritysesti kaskeminen, maaraysten noudattaminen,
tiukat toiminnan raamit ja hyvin hierarkkinen komentoketju. Yritysjohtaja B tytskentelee
my0s toimialalla, jossa korostuvat lainsdadannon ja oikeusnormien noudattaminen, joka luo
my6s omat hyvin tiukanlaiset raamit toiminnalle. Yritysjohtaja B totesi myds, miten luova

henkilo ei ole alalla kaikista sopivin johtaja.

Tama ei ole niin strukturoitu kuin esimerkiksi joissain asiantuntijaorganisaatioissa on.
Esimerkki siitd on, etta meilla on kuukausipalaverit, kun monella on viikkopalaverit. —
— Pidetd&n enemmaén pienempia palavereita paivan aikana ja se on enemman sel-
laista *kaytava johtamista”. Eli jalkaudutaan tuohon myymalaéan ja siina tydn ohessa

ohjataan sita pelia. (Yritysjohtaja A)

—. Se on aika hierarkkinen se meidan organisaatio. Senkin takia, etta taytyy olla joku
marssijarjestys, ettd kuka sanoo mita tehdaan. Yksilén tydnohjaamisessa korostuu
enemman yksilon kuunteleminen, kysyminen, neuvominen ja kdskeminen — —. Toi-
miala menee aika pitkalti silleen, ettd kaskemalla mennaan, mutta kaskemallahan ei

kukaan mitaan opi — —. (Yritysjohtaja B)

Yritysjohtajien ja pdévalmentajien vastauksissa oli myds huomattavissa yhtalaisyyksia suo-
ristuksen johtamiseen. Edella mainittuun Yritysjohtaja A:n lausuntoon liittyen lyhyista tyo-
suhteista ja sen luomista haasteista johtamiselle, myts Paavalmentaja C nédkee oman
alansa johtamisen olevan hyvin vahvasti lyhytjanteisempdaa johtamista. Siina keskiddn nou-
see projektitydskentely ja prosessiajattelu, jossa tarkoitus on saada ihmiset tyéskentele-
maan hyvin nopeasti sujuvalla tavalla yhdessé ja yhteisesti maéariteltyjen tavoitteiden eteen.
Myos Paavalmentaja A esitti samanlaisia ajatuksia, miten jokainen kausi, joukkue ja niiden

yksil6t ovat taysin erilaisia keskenaan ja vaativat aina erilaista lahestymistapaa.

Urheilumaailmassa sita pitdd miettia sellaiseksi projektityoksi. Yksijoukkue elda tasan

tarkalleen vain yhden kauden verran, ettd se on aika pitkalti se 9—10 kuukautta, mita
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se matka silla ryhmalla periaatteessa kestaa. Siina varmasti urheilujohtajat ja valmen-
tajat on oppinut kyvyt, etta saadaan tosi nopeasti ihmiset tekemaan hommia yhdessa.
Ja sitten toisaalta siella ryhman sisalla on ldydetty keinoja, etta milla saadaan jokai-
nen yksilé6 kokee omaa henkilokohtaista sisaista motivaatiota siita, etta he saa méaa-
ritella itse paljon, mitd he haluaa tehdé ja mihin he haluaa péaasta. — — Yritysmaail-
massa puhutaan useimmiten kuitenkin vuosista, jossa se sama ryhma saattaa pysya

kasassa. (Paavalmentaja C)

—. Taa menee tavallaan taas, ettéa jokainen vuosi, jokainen joukkue, jokaiset yksilot on
taas omanlaisia, ja pitda pystya ratkomaan ja lI6ytdmaan niitd keinoja, saadakseen

parhaimman niisté irti. (Paavalmentaja A)
Nopea ja haastava muutoshetki

Urheiluympariston yhdeksi omalaatuiseksi lainalaisuudeksi nousi ottelun aikainen nopea
muutoshetki, joka vaatii nopeaa reagointia ja sopeutumista. Pdavalmentaja C koki, etta ur-
heiluymparistén muutoshetki on erilainen ja haastavampi kuin, mita se normaalissa tyoela-
massa paaosin on. Joukkueurheilussa etenkin vastustajan luomat muutokset tuovat yllatyk-
sellisen elementin suorituksen johtamiseen, joka hankaloittaa reagointia ja sopeutumista
haastavalla tavalla. Joukkueurheilussa ei riitd pelkéastaan keskittyminen omaan suorituk-
seen, koska vastustajan tekemat muutokset luovat haasteita omalle reagoinnille ja sopeu-
tumiselle, joka tekee muutoshetkesta ennalta-arvaamattoman. Oman reagoinnin ja muu-
toksen jalkeen ei ole varmaa, etta tilanne muuttuu automaattisesti parempaan suuntaan.
Paavalmentaja A toi esille, miten kuitenkin myds yritysymparistossa saattaa olla omalaisia
elementteja, jotka haastavat suoritusta yllattavalla tavalla ja joihin ei voida varautua etuka-
teen ja, jotka vaativat nopeaa sopeutumista ja reagointia. Tallaisia voivat olla esimerkiksi
myyntitydssa erilaiset ja hankalat asiakkaat. Myds taméa on hyvin riippuvaista toimialasta ja

sen luonteesta, miten usein tallaisia yllattavia tilanteita tulee eteen.

—. Tuossa pelimaailmassa tulee kuitenkin enemman sitd, onhan siindkin joku ajatus
ja plaani miten sita ottelua lahdetddn viemaan lapi, mutta niin se on silla toisellakin
(vastustajalla). — — Urheilussa se ei oo samanlainen se tilanne. Totta kai s& yritat sii-
hen kaverin tekem&&n muutokseen reagoida. Mutta se ero on siing, etta jos sa vaih-
dat, vaikka tydkoneeseen letkun, niin sa veivaat muutaman pultin auki, sitten sa laitat
ne kiinni ja se kone toimii samalla tavalla — —. Mutta toi urheilujoukkue ei mene silla
tavalla, ettd se muutoshetki on ehdottomasti vaikeampi. Pelaajistossa on erilaisuuk-

sia, jotkut pystyy nopeammin toteuttamaan ja tekemaan. (Paavalmentaja B)

Tehokas ja ytimekéas viestinta
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Edella oleviin urheiluottelun aikaisin muutoshetkiin viitaten, Yritysjohtaja B nosti esille yh-
tena urheilun erityispiirteena sen, miten valmentaja pystyy tekemaan ottelun aikana nopeita
paatdksia seka viestimaan ne tehokkaasti ja ytimekkaasti urheilijoille. Valmentaja pystyy
tehokkaasti ja nopeasti haluamillaan muutoksillaan viemaan pelida johonkin suuntaan, ja
my0s pelaajat useimmiten pystyvét reagoimaan naihin paatéksiin nopeammin kuin normaa-
lissa tydymparistossa. Normaalin yrityksen paatoksenteko saattaa sen sijaan kestaa joskus

likaa ja asioita mietitaan liian kauan.

Urheilujohtamisessa korostuu se, etta siella pystytaan tekemaan nopeita paatoksia,
ja siella pystyy aika pitkalti valmentaja tekemaan niitéa paatoksia, etta mihin sita pelia
halutaan vieda. Aika monesti yritysmaailmassa ja kunnallisessa seka julkisella puo-
lella paatoksenteko kestaa. Sita ensin selvitetdan, tarvitseeko tata asiaa selvittaa, ja

pelikentalla ei ole aikaa sellaiseen. (Yritysjohtaja B).

MyoOs paavalmentajat olivat tastd samaa mielta, ettd urheilujohtamisessa korostuu etenkin
ottelun aikana se, miten asia pystytdan viestimaan mahdollisimman tehokkaasti, ytimek-
kaasti ja ymmarrettavasti pelaajille. Tassa asiassa palaudutaan myds todella vahvasti ta-
kaisin yksiloon, koska keskioon nousee yksilon kyky vastaanottaa, kasitelld ja reagoida saa-
maansa tietoon. Pelaajan kokemus ja luonteenpiirteet huomioiden, tAma saattaa vaihdella
jopa suuresti, mika yksilon kapasiteetti on vastaanottaa tietoa. Joku yksild saattaa lamaan-
tua muutoksen tai paineen alla, kun taas joku toinen voikin saada entista paremman suori-
tuksen itsestddn esille. Viikon aikana harjoituksissa on enemman keinoja saada haluttu
viesti perille ja rauhallisempi toimintaymparistd, missé voidaan toimia eri tavalla. Ottelun
aikana tilanne on kuitenkin paljon nopeampi ja hektisempi, ja se vaatii hyvaad ymmarrysta
yksil6llisten pelaajien kyvykkyyksista. Se vaatii myds huolellista valmistautumista, jossa ur-
heilijoille on tehty jo ennen suoritusta hyvin selvaksi, mitd esimerkiksi valmentajan kaytta-

mat yksittaiset sanat ja viestintatavat tarkoittavat.

—. Tietylla tavalla sulla on erilaiset keinot (ottelun aikana) siihen viestimiseen ja viestin
viemiseen, ja miten se yksilo pystyy vastaanottamaan niitd, ettd se on aika oleelli-
sessa roolissa siind sen suhteen. Sulla on tietty aika janne, kello lahtee tikittda sen
suhteen vahemmaksi ja vahemmaksi, milloin sun pitaisi pystya ohjaamaan ja autta-

maan ja ratkomaan asioita. (Pdavalmentaja A)

Tama menee tosi paljon sen yksilopalikan alle, ettéd kuka pystyy sen viestin, mitd me
ollaan viemassa, niin toteuttamaan millakin tavalla. Ja miten sa taas niitéa yksil6ita
siind omassa toimintaymparistossa ohjaat eri tavoin. Eri tavoin oppijoita, eri tavalla
oppijoita. Se on aika isossa osassa se valmentajan osaamislaajuus, jotta pystyy ka-

sittelemaan erilaisia inmisia — —. (P&avalmentaja A)
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Pitda tuntea tietysti niitd pelaajia, etta osalle voi pelin kesken sanoa jotain, ja osalle
ei kannata siella pelissa hirveasti sanoa. Ja sitten on ne taulut — — mita on luotu, ne
arvot, ettd “sietaminen” sanana on yksi asia, mika siella lukee. — — Ne on kasitelty
isossa kuvassa lapi siella palaverissa, etta mita se tarkoittaa se sietaminen. Etta se
on sellainen tydkalu sanana siihen, etta siina pelitilanteessa, jos se meinaa alkaa se
tunne viemaan. Niin ei tarvitse kayttaa kuin sitéa sanaa, eika sun tarvitse alkaa sille
isoa tarinaa selittamaan, vaan se tietdd mita se sana tarkoittaa, ja se tietda, etta se

lukee siina taulussa. (Paavalmentaja B)
Vahva yksiléna ja ihmisend kohtaaminen

Kuten edelld olevista vastauksista on nahtavilla, paavalmentajien haastatteluissa todella
isoon keskiton nousi myods aarettdman vahva yksilona ja ihmisena kohtaaminen seka eri-
laisuuden ymmartaminen. Urheilujohtamisessa on sisaistetty vahvasti erilaisten persoonien
seka yksildiden kapasiteetti ja kyky kasitelld asioita. Tana paivana ihmisten erilaisuutta pi-
taa myos ymmartaa eri tavalla kuin ennen ja keskiddn nousi vastauksissa se, miten voidaan
luoda sellainen ilmapiiri, ettéd kaikki tuntevat olonsa hyvaksytyiksi ja mukavaksi joukkueen
keskuudessa. Yksilona ja ihmisena kohtaaminen luo my6s vahvan pohjan keskinaiselle
vuorovaikutus- ja luottamussuhteelle. Namé& asiat nousivat hyvin vahvasti ja painokkaasti
esille paavalmentajien puheenvuoroissa. Pdavalmentajat kiinnittivat erityistd huomiota yk-
sildiden tiedon omaksumiskykyyn seka erilaisuuden ymmartamiseen, koska ne luovat poh-
jan myos yksilon substanssiosaamisen kehittymiselle. Hyvaan lopputulokseen ei voida
paasta, jos yksiloita ja heidan kyvykkyyksiddn sekd ominaisuuksiaan ei tunneta mahdolli-

simman hyvin.

—. Taas tulee ne yksilot, ettd miten ne ymmartaa asioita, miten ne on valmiita vas-
taanottamaan asioita, mika se niitten kyvykkyys on. Tassa on niin paljon yksiloita, mita
pitda huomioida siind. Miten p&astaan niilla yksiloilla mahdollisimman hyvaéan tulok-

seen — —. (Paavalmentaja A)

—. Muuttunut tosi paljon siihen semmoseen yksiloitten auttamiseen kaikessa. Se on
se eka asia, jotta s& voit mahdollistaa sen kehittymisen pelaajana. Ja sitten kun on-
nistut niissa asioissa, niin voit periaatteessa saada joukkueena tuloksia. — — Mieles-
téani se on ihan just sitd tarkeintd. Ne pitda tuntea ne yksilot ensiksi. Ei tule hyvaa

kokonaisuutta, jos ei tunne niita yksiloita. (Paavalmentaja B)

—. Siin& kun ihmiset kohtaa ja pannaan 25-30 ihmistd kohtaamaan, niin sita ei kos-

kaan tieda, mik& se lopputulos siind on. (Pdavalmentaja C)
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My@s yritysjohtajien vastauksissa nousi esille yksiloné kohtaaminen ja jokaisen yksil6llisten
persoonallisuuden piirteiden seké& ominaisuuksien vaikutus johtamiseen. Esille nostettiin jo-
kaisen yksilon tapa motivoitua eri asioista ja, miten se vaikuttaa omalla tavallaan johtami-
seen tietynlaisena haasteellisuutena. On tarkeaa tunnistaa tyontekijdéiden motivaatioita
seka yksilollisia piirteita, ja mika lahestymistyyli sopii kenellekakin. Yritysjohtaja A oli sita
mielta, etta naiden eri nakdkulmien yhdistaminen ja pienempien kokonaisuuksien seka yk-

silbiden johtaminen on aarettdméan vaikeaa.

Lahtokohtaisestihan meilla on parikymmenta tyontekijaa, niin meilla on parikymmenta
erilaista johtamismallia. Eli kyllah&n se on yksilokeskeistd sindnsa, etta ihmiset moti-
voituu erilaisista asioista. Se vie oman aikansa, etta oppii tuntemaan ihmiset ja l16yta-
maan, mika motivoi ketakin. — — Ja kyl se vaatii meiltakin koko ajan sitd oman nake-
myksen “sparrailua” (=haastamista) itsemme kanssa. — — Johtaminen on aina vai-
keeta, ja kun mennaan ison kuvan johtamisesta — — pienempiin osa-alueisiin, niin on-

han se ihan super vaikeeta. (Yritysjohtaja A)
Suunnitelmallisuus ja prosessiajattelu

Urheilussa toiminta rakentuu myds erittéin vahvasti suunnitelmallisuuden ja pitkdjanteisen
prosessiajattelun ja -tydskentelyn ymparille. Haastateltavien vastauksista oli nahtavilla, mi-
ten paavalmentajat nékevat suorituksen johtamisen laajempana prosessina, jota johdetaan.
Taman pitkajanteisen kehitysprosessin keskitssa oli myods hyvin vahvasti jatkuvan kehitty-
misen periaate ja johdonmukainen prosessiajattelu, joka sita tukee. Tarkoitus on rakentaa
toimintaan tietty paasisaltd ja -ajatus, jota pyritddn tuomaan ensin esille harjoituksissa ja
sitd myo6ten myos otteluissa. Ja, jos ndité asioita pystytdén tuomaan esille ottelussa, ei sen

yksittaisen pelin lopputuloksella ole niink&an valia, tai silla, etta tuliko siitd voitto tai tappio.

Yksittaiset harjoitukset ja ottelut nahtiin enemmankin pienina yksityiskohtina isomman suo-
rituksen ja prosessin sisalla. Myds tassa korostui vahva yksilon kohtaaminen ja, miten jo-
kaisen yksittaisen pelaajana sekda myds valmennustiimin jasenen osaamisen kehittdminen
on my6s oma kehitysprosessinsa kauden aikana. Jokaiselle pelaajalle on laadittu kauden
ajaksi oma henkilokohtainen kehitysprosessinsa ja on my6s tarkeaa seurata sen kehitty-
mista isomman joukkueprosessin rinnalla. My6s oman valmennustiimin kehitysprosessi
kauden aikana on oma prosessinsa, kuten myds oman valmennustiimin kaikkien yksildiden
henkilokohtaiset kehitysprosessit. Paavalmentaja B taas korosti, miten suoritus, jota ympa-
ristdssa johdetaan, ovat ihmiset ja yksilot. Taman vastauksen voi ndhda olevan vahvasti
yhteydessa jo tietoperustassa tuotuun Paanasen (Kallio 2023a, 0:47:00) nakemykseen,

jossa korostettiin sitd, miten suoritusta johtaessa johdetaan todellisuudessa ihmisia.
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Suoritusta ei pida nahda ihmisesta erillisenad osana tai asiana, jota johdetaan, koska hyva

ihmisten johtaminen johtaa lopulta hyvaan suorituksen johtamiseen ja tata kautta tuloksiin.

Ollaan “staffina” (=valmennustiimin&) luotu jonkunlainen punainen lanka siita toimin-
nasta, mitd me halutaan ja mihin me halutaan paatya. Niin se ei aina ole se kilpaotte-
lutulos, vaan mista se muodostuu, mista tulisi niitd onnistumisia siind. Tulee otteluista
voittoja tai tappioita, mutta sen jalkeen, etta mit& sen toiminnan on pitanyt olla. — — Se
on tavallaan yhta pitkda prosessia se koko viikko. — — Ja sitten tassa tulee se pitka-
janteisyys, etta jos tehdaan pitkdan ja toistetaan tiettyja asioita, niin se tulos tulee

kuitenkin niisté onnistuneista palikoista. (Paavalmentaja A)

—. Néen sellaista prosessijohtamisen mallia, jossa eka tuodaan suhteellisen selkeasti
mitd halutaan. Sitten tulee tietylla tavalla se perusrakentumisvaihe, ettd saadaan sel-
keys, mita ollaan alkamassa tekeméaéan. Sitten tulee ehkd vahan sellainen kyseen-
alaistava vaihe, etté pitéisiko tehda noin. — — Sen jalkeen se jalostuu sitten téllaiseksi
tuloksen suorittamisasiaksi. Tollasen polun mun mielesta se johtaminen joutuu me-
nemaan tai menee, etta paastaa siihen, ettéd se on jalostunut isommaksi, ja se lahtee
innovatiivisesti jalostumaan laajemmaksi, ja siella on joku pohja, jonka paélle se ra-

kentuu. (Paavalmentaja A)

Me koetaan se asia niin, ettd me johdetaan kehitysprosesseja, etta se on se suoritus.
Kaytannossa se joukkueen prosessi — — on yksi prosessi, jota johdetaan eteenpain.
Ja totta kai, jos meilla on 35 pelaajaa, niin 35 pelaajan henkilékohtainen kehityssuun-
nitelma, sen prosessin tukeminen ja ohjaaminen tiettyyn suuntaan, jossa toteuttajana
on tietysti se urheilija. — — Moni varmasti ajattelee, etta suoritus olisi joku harjoitus tai
peli——. Ne on enemman sellaisia pienia yksityiskohtia, jotka pitda totta kai suunnitella
tosi hyvin. Niissa pitaa olla progressio ja niissa mitataan, missa silla hetkella men-
naan. Enemman néen, etta se suoritus itsessaan on tallainen iso prosessi, jota joh-
detaan eteenpéain. — — Jos sita taas mittaroi vaan sité yksittaista suoritusta, mutta me
ei ajatella taas sitd. Mun mielesta se muuttaa sen katsantotavan taas, et jos me tosi-
aan mietitddn vaan sita yksittaista pelia, niin siindhan voi tapahtua mita vaan. (Paa-

valmentaja C)

No varmasti se ensimmainen asia siina on se, etta ei pida antaa niitten pienten yksi-
tyiskohtien siell& prosessin sisélla hetkauttaa sita tekemista. Meillakin, ajatellaan kil-
pailusuorituksia, on X maara kauteen, jossa tulee seka onnistumisia etta epaonnistu-
misia. Ja sielld, jos alkaa likaa mittaamaan sita prosessia yksittaisen pelin kautta, niin
sitten se menee ihan perseelleen, koska sillon sita mennéan ihan ylds-alas, koska

valilla peli voitetaan ja valilla peli havitddn. Ja valmentajalla loppu viimein on aika pieni
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se mahdollisuus vaikuttaa siihen yksittaisen pelin lopputulokseen — —. (Paavalmentaja
C)

—. Sen (valmennustiimin/taustahenkiléston) johtaminen samalla tavalla, etta siellakin
olisi koko ajan ajatus siitd oman itsensa kehittamisesta ja sen johtoryhman kehittami-
sestd, ihan samalla lailla on lasné. Ja se prosessi on omansa. Samalla tavalla, kun
joukkueprosessi, niin myos se johtoryhman prosessi on ihan oma asiansa. (Paaval-

mentaja C)
Yksittaisen suorituksen johtamisen korostuminen

Yritysjohtajien puheenvuoroissa ja vastauksissa korostuivat suorituksen johtamisessa eri
asiat. Suoritukset nahtiin enemman yksittaisen tydvuoron tai tydbnkuvan kautta ja, miten
siind onnistutaan. Suorituksen johtaminen nahtiin enemman pienten kokonaisuuksien ja nii-
den johtamisen kautta. Yksilon osaamisen kehittdmisen ei nahty urheilun tavoin olevan
keskitssa, eikéa sitéd nahty urheilun tavoin pidemman kehitysprosessin kautta, vaan enem-

mankin yksittdisen onnistuneen tai epaonnistuneen suorituksen kautta.

Suoritus on meilla se yksi onnistunut tai epaonnistunut tyévuoro. Tyévuoro on se suo-
ritus. — — Se pitaa sisallaan sen, ettd meilla on tietty brandi, on yhtendinen pukeutu-
minen ja asialliset ja kohteliaat kdytdstavat. — — On toisaalta, etta on lainsaadannon
mukaista, etta mita lainsaataja on maarannyt, niin toiminnan pitaa myos tayttaa ne.
Myds se ohjeiden noudattaminen — — pitdé viela ymmartaa sen oman tyévuoronsa

ohjeet, mita pitaa tehda. (Yritysjohtaja B)

Jokaiselle on tuntitavoitteet. Myynnilliset euroméaarat on se mita johdetaan tosi tiiviisti.
Jokaiselle on maaritelty minimituntimyynnit, ja seurataan asiakaskohtaamisia, kuinka
paljon tulee asiakaskontakteja, kuinka paljon mihinkin myyntimaaraan tarvitaan asia-

kaskohtaamisia — —. (Yritysjohtaja A)
Ihmisten kanssa toimiminen kaiken keskiossa

Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd huippu-joukkueurheilu- ja yritysympéristbissa on
olemassa eroavaisuuksia, mutta myos samankaltaisuuksia. Etenkin paavalmentajien vas-
tausten perusteella. Heidan mielestdan normaalissa yritysymparistossad on myos kyse pit-
kalti samoista asioista, kuin urheilunkin parissa. Myds Yritysjohtaja C:n nakemykset tukevat
naitd ajatuksia. Niin urheilu- kuin yritysymparistdossa kyse on ihmisten valisesta vuorovai-
kuttamisesta ja siitd, miten ihmiset saadaan tydskentelemé&éan ja kehittymaan yhdessa. Ur-
heilun lisdksi myds yritysymparisttsséa keskidssa on hyvin vahvasti samanlaisen positiivisen
ilmapiirin ja vahvan ryhmadynamiikan luominen. Keskiossé on jokaisen huomioiminen yk-

silond sekéa pyrkimys roolittaa jokainen oikealla tavalla vahvuuksien ja luonteenpiirteiden
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kautta. Esille nousi myds se, miten on tarkeaa toimialasta ja tydymparistdsta riippumatta
paasta vaikuttamaan itseohjautuvuusteorian mukaisiin osa-alueisiin eli autonomian, kyvyk-
kyyden ja yhteisollisyyden tunteisiin. Keskiodn nousi myds, miten voidaan ndiden osa-alu-

eiden kautta luoda luottamussuhdetta.

Tassahan ollaan edelleen ihmisten kanssa tekemisissa. — — Puhutaan tallaisesta it-
semaaramisteoriasta. — — Naita osa-alueita, jos paastaan ihmisen kanssa, mika se
ala onkaan, vaikuttamaan niille, s& paaset luomaan sita suhdetta siihen, etta se osaa,
se kykenee ja kuuluu sellaiseen ryhmaan, missa on hyva toimia. Niin mun mielesta
tossa ollaan niin kun asian ytimessa. — — Miten s& luot siihen ymparistdon, mika se
sun oma ala onkaan, niin naitten kolmen asian ymparille, niin ne samat asiat tuo vai-

kuttavuutta alasta riippumatta. (Péavalmentaja A)

—. Samaa ilmapiirin luomistahan se on niin kun siihen tydbhommaankin, etta sen saa
toimimaan. — — Pystyy niitten tyontekijoiden mukaan miettimaan — — keta laittaa teke-
maan mitakin. Ja plus sitten niiden ilmapiiriasioiden kautta, jos miettii. Eli on sit& hen-
kilbkemiaa, ettd ketka parjaa parhaiten siella tydmaalla kesken&an. (Paavalmentaja
B)

Kysymyshan on seka tassd meiddan ymparistdssa, etta totta kai myos yritysmaail-
massa ihmisten valisesté tyosta. — — Milla tavalla saada ihmiset tekemé&an ennen kaik-
kea toimenpiteitd oman kehittymisen suhteen. — — Muuten se on ihan tasan samaa
toimintaa, ettd on periaatteessa valmentaja/esimies. Niin meidan ty6 olisi saada jo-
kainen yksild ymmartamaan ensinnakin se, miten voi itsedan kehittda, ja miten voi
tehda hyvéksi oman toimintansa, siind ymparistossa, missa silla hetkella toimitaan.
Mun mielesté ne on hyvinkin laheisissa valeissa. — — Kaikessa on oikeastaan kysymys

siitd, ettéd saadaan ihmiset vaan kehittaa ittedan. (Paavalmentaja C)

—. Kylldhan néa aika pitkalle n&& perusasiat, jos nyt ajatellaan vaikka joukkuelajia, oli
se nyt jalkapallo, jaékiekko, lentopallo tai sitten tallainen yritystoiminta. Niin kyllahan
ne aika pitkalle kuitenkin samat prioriteetit on. Jos sé haluat, ettd joukkue menestyy,
niin silloinhan joukkueen pitda menestya kokonaisuudessaan. Ei se riita, ettd siell& on

huippuyksil6itda muutama. Et se on tiimity6ta se koko joukkue. (Yritysjohtaja C)

Mitd eroja ja samankaltaisuuksia urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtami-

sessa on nahtavissa?

Tyon tietoperustaluvuissa urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtamisessa oli teorian
tasolla nahtavilla hyvin paljon yhtalaisyyksia, samankaltaisuuksia seka identtisia painotuk-

sia. Myo6s tutkimuksen haastatteluissa esille nousi konkreettisellakin tasolla paljon
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yhtalaisyyksia seka eri keinoja, joilla valmentavaa johtamista on hyédynnettya urheilujohta-
misen parissa. Empiriaa kasittelevassa osuudessa nousi esille kuitenkin myds joitain eroa-
vaisuuksia kaytannon toiminnassa. Aineistoista kavi ilmi, miten paavalmentajat nakevat val-
mentavan johtamisen teoreettisen ideaalien sopivan hyvalla tavalla urheilujohtamisen kay-
tantoon. Kaikkea teoriaa ei kuitenkaan kannata aivan kirjaimellisesti yrittaa siirtdd kaytan-

non tasolle.
Tasapaino johtamistyylien valilla

Paavalmentajat kokivat tietynlaisen yhdistelméan autoritaarisempaa ja valmentavaa lahes-
tymistapaa kaikkein parhaimmaksi vaihtoehdoksi, ja kaikkien valmentavan johtamisen teo-
reettisten kaytanteiden ei koettu sopivan sellaisenaan todelliseen toimintaan. Tama johtuu
siitd, koska todellisuus ja sen lainalaisuudet vaikuttavat suurella tavalla siihen, etta kaikki
asiat eivat kaytannossa toteudu samalla tavalla kuin, miten oli teoriassa ajateltu. Koettiin
kuitenkin tarkedaksi, etté pohjalla on kerrytettya tietoa ja teoriapohjaa, jonka avulla konkreet-
tista toimintaa voidaan suunnitella ja osin soveltaa sek& muovata kaytannon lainalaisuuk-

sien mukaan.

—. Kaytanto on aina eri asia kuin teoria. Teoriapohja on oltava, jotta voidaan ensinna-
kin suunnitella jotain asioita ja sitten lahtea toteuttamaan niitd. — — Kuitenkin siella
saattaa olla hyvin erilaista se yhteistoiminta, mita on kuviteltu mita se olisi. Aina pitaa
olla tietynlainen uskallus antaa sen kaytannon vaan tapahtua, koska me ei voida kos-
kaan tietaa sitd lopputulosta. Meidan pitdd antaa sen tapahtua, mitd tapahtuu, ja sitten
sen jalkeen taas arvioida, ettd minkas takia tassa nyt kavi ndin. — — Kaytannossa eihéan

se koskaan mene just niin kuin on ajateltu. (Paavalmentaja C)
Teorian vaikea maaritteleminen ja siirtaminen kaytantédn

Paavalmentajien lausunnoista nousi esille, miten on osittain myos maarittelykysymys, milla
tavoin valmentavan johtamisen teoria ymmarretadn ja minkéalaiseen konkreettiseen toimin-
taan silla tasmallisesti ja tarkkarajaisesti viitataan. Tama maarittelykysymys vaikuttaa eten-
kin siihen, kuinka paljon urheilujohtamisen kaytannon tason toiminnan voidaan sanoa ole-
van samankaltainen valmentavan johtamisen kanssa. Pa&valmentajien vastauksista nousi
esille, miten urheilujohtamisen koetaan osittain olevan ohjatumpaa ja strukturoidumpaa toi-
mintaa, kuin millaiseksi valmentava johtaminen ehk& mahdollisesti koetaan ja ymmarre-
tdan. Tassa asiassa tullaan kuitenkin tdhan edella mainittuun maarittelykysymykseen. Eli
miten tarkasti valmentavan johtamisen raamit on rajattu, ja missa vaiheessa toiminta muut-
tuu ihmislaheisemmasta ja valmentavammasta lahestymistavasta, autoritaarisempaan ja

kurinalaisempaan suuntaan.
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Esille nousi my6s, mitd haasteita teorian siirtdmisessa kaytantéon voi olla. Aina kaytanto ei
mene, niin kuin on teoriassa ajateltu. Kaytannon tasolla ja toiminnassa saattaa tulla isojakin
haasteita ja todellisen toimintaympariston lainalaisuuksia, jotka hankaloittavat toimintaa
seka teorian siirtamista kaytantéon. Yksi aineistoissa toistuvasti esille noussut asia oli yksi-
I6iden luonne ja persoona seka tapa reagoida asioihin. Naita ei teorian tasolla pystyta huo-
mioimaan, eikd niihin ei pystyta parhaalla mahdollisella tavalla varautumaan etukateen.
Kaytannon tasolla on myés mahdollista epaonnistua todella pahasti, vaikka kaikki toiminta
olisikin ajatuksen tasolla suunniteltu teoreettisen tiedon pohjalta. Yhtena téllaisena esille
nousseena esimerkkina oli 1&heisen luottamussuhteen rakentaminen urheilijan ja valmen-

tajan valilla, jossa on kaytannon tasolla aina mahdollisuus epaonnistua myos pahoin.

Epaonnistun myds useasti. — — On se aina mahdollista, mutta se riski siind on vaan
olemassa. Etta silloin kun halutaan saavuttaa maksimaalista tulosta ja kehittymista,
niin silloin pitdd uskaltaa hyvaksya, ettd jonkun kanssa joskus paaset laheisempiin
valeihin, ja jonkun kanssa et paase. Se on ihan normaalia ihmisten valilla kanssa.
Pitaa hyvaksya se riski mun mielesta siina tilanteessa. Jos uskalletaan avoimin syda-
min ja mielin heittaytya tallaiseen vuorovaikutussuhteeseen, niin jonkun kanssa sa
onnistut tosi hienosti ja jonkun kanssa sa itse asiassa epaonnistut tosi pahasti. (Paa-

valmentaja C)
Rehellinen vuorovaikutus ja hyva henkinen mielentila kehityksen perustana

Paavalmentajat kertovat myos kiinnittavansa paljon huomiota urheilijoiden siviilipuolen on-
gelmiin ja haasteisiin. Siviilipuolen ongelmat vaikuttavat siihen, etta urheilija ei suorituk-
sensa aikana paase parhaimpaan mahdolliseen henkiseen tilaan, joka tarkoittaa sita, etta
han ei saa itsestaan parasta irti suorituksen aikana. Naiden asioiden ratkominen on myos
keskeisessa asemassa paavalmentajan tyonkuvaa, koska siviilipuolen ongelmat voivat
myds estaa urheilijan kehittymisen optimaalisella tavalla. Kyse on siita, miten valmentaja
voi auttaa urheilijoita padsemaan parhaaseen mahdolliseen henkiseen vireys- ja mielenti-

laan, jotta urheilija voi keskittya taysin vapaasti suorittamiseen ilman turhia huolia.

—. Kun sé seurailet sitd joukkuetta ja kattelet, etta siella toimii se sellainen tilanne, etta
ne kaikki varmasti kohtelee hyvin kaikkia. — — Ennenkin oli varmasti erilaisia persoo-
nia, mutta kaikki yritti olla vAh&n samassa muotissa, ja sita ei tuotu niin julki, mita tana
paivana tuodaan. Ja sen on pystyttava kylla toimimaan. Silloin silld jollain pelaajalla
ei ole hyva olla, ja silloin se ei pysty kehittymaan, eikad tuottamaan sitd omaa asiaa,
eika tee seuraavana vuonna jatkosopimusta, eikéa haluu olla siiné, ja lopettaa pahim-

millaan, vaikka koko lajin. (Paavalmentaja B)
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—. Mik& se oikea tai mahdollisimman tehokas tapa olisi saavuttaa tammdosta rehellista
luottamussuhdetta ja sita kautta auttaa urheilijaa saavuttamaan omaa unelmaansa. —
— Kyllahan se vuorovaikutus ja vuorovaikutussuhteen luominen ja sen kautta periaat-
teessa toimiminen, jossa uskalletaan puhua kumpaankin suuntaan, niin kylla se on
varmasti sellainen isoin asia, jos mietitddn valmentavan johtamisen perusperiaat-
teista, joka meillakin tassa koko ajan on lasna. — — Uskalletaan heittaytya niihin 35:een
urheilija—valmentaja -suhteeseen ja noin kymmenkunta valmentaja—valmentaja/johto-

ryhman jasen -suhteeseen. (Paavalmentaja C)

—. Rehellinen keskustelu ja tallainen vuorovaikutussuhteen luominen on kaiken pohja
kehittymiselle. Se on vaan paras tapa tulla paremmaksi. Ja sen perassa me ollaan
tassd mun mielesta huippu-urheilussa, etta tassa pitaisi koko ajan tulla paremmaksi,
ja loytaa keinoja milla kehittya. Ja siihen toi pohja ihmisten vélisessa yhteistydssa on

vaan kaikki kaikessa. (Paavalmentaja C)

—. Ei urheilija oo erillinen urheilija, kylla han on kokonaisuus ihmisena. — — Kaikkihan
ne (persoonat) on yhteydessa toisiinsa. Mutta kylla mé toivoisin, etta kaikki me néh-
tais toisemme kokonaisuutena, eika pelkastddn vaan sind, mitd me ollaan taalla tyo-

paikalla. (Paavalmentaja C)
Turvallinen ymparisto ja siihen vaikuttavat tekijat

Tata kautta myds psykologisesti turvallisen ja oikeanlaisen ilmapiirin luominen koettiin erit-
tain tarkeaksi. Painotettiin hyvin vahvasti sita, miten on tarkeda pyrkia tuomaan vaikeinakin
paivina joukkueen arkeen positiivisuutta ja asioita, jotka saavat muita hyvalle tuulelle. Tal-
lainen ilmapiiri ja esimerkiksi vitsien kertominen myos rentouttaa ymparistda, joka luo myos
parempaa henkista mielentilaa, jotta urheilijat voivat suoriutua optimaalisella tavalla. Taméa

koettiin laadukkaan suorituksen johtamisen kannalta todella oleelliseksi.

—. Kylla sen sillain pitaisi olla, etta tekisit jotain asioita ja saisit ainakin ittes sellaiselle
hyvalle tuulelle. Kylla ne (pelaajat) sen sitten aika akkid vaistoo, jos koutsina (=val-
mentajana) oot sitten suu mutrulla alusta asti. — — Ehké se sellainen ilmapiirin luomi-

nen sen oman positiivisuuden kautta. (Paavalmentaja B)

Laadukkaassa suorituksen johtamisessa korostettiin ymparistén osalta myos oikeanlaista
avoimuutta, rehellisyytta ja turvallisuutta. Etenkin psykologisesti ympariston on oltava sel-
lainen turvallinen tila, etta siella voi nousta automaattisesti kysymyksia esille. Talldin keski-
00n nousee myos valmentajan oma osaaminen, ja mill& tavalla han pystyy parhaalla mah-
dollisella tavalla auttamaan ja opettamaan asioita urheilijoille. On tarke&a, ettd ymparisto

on sellainen, missa kaikki voivat rehellisesti keskustella mielen p&alla olevista asioita,
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asioita ei tarvitse salailla ja voidaan olla myds rakentavasti erimielta asioista. Nain ymparis-
toéstd muodostuu luonnollisella tavalla sellainen, etta siella nousee automaattisesti kysy-
myksia esille, ja urheilijat voivat niihin kysymyksiin turvallisessa ilmapiirissa saada myos
ohjaavia ja tukevia vastauksia. Tallaisen ilmapiirin koettiin edistavan parempaa ryhmady-
namiikkaa ja helpottavan urheilijoiden henkiseen mielentilaan paédsemista suorituksen ai-
kana. Jos urheilija ei ole oikeassa henkisessa vireystilassa, ei han voi mydskéan suoriutua

parhaalla mahdollisella tavalla, vaikka olisikin fyysisesti huippukunnossa.

Oikeanlaisen ilmapiirin luomisessa koettiin myos tarkeéksi koko organisaation tasolta tuleva
yhteisollisyys ja tiimihenki, joka tukee myos joukkueen yhteista kasvamista ja ryhméadyna-
miikkaa. Tahan kuuluvat oleellisena osana muun muassa talkoolaiset ja kaikki muut henki-
I6t, jotka tuovat panoksensa yhteiseen hyvaan seuran hyvéksi. Mitd vahvempi ja laheisempi

koko organisaatio ja kaikki sen henkil6t ovat, sitéd vahvempi myds itse joukkue on.

Pitaa olla oikeanlaista avoimuutta, pitaa tuoda sillain turvallinen ymparisto, mista tulee
niitd kysymyksia, mité urheilijalla eli tassé tapauksessa tyon suorittajalla tulee eteen.
Silla pitd& olla sen verta turvallinen olo, jotta se saa niitd vastauksia ja se pystyy

muokkaamaan sitd omaa tekemista. (Paavalmentaja A)

—. Henkisen puolen valmentajat on koko ajan lisdéntynyt ja lisdaantynyt niin paljon — —
silla ei ole mitddn merkitysta paljon séa juokset tai heitat palloa koriin, jollet ole siina
(henkisessa) tilassa siind hetkessa, kun sun pitaisi olla maailman nopein. Niin et sa
ole maailman nopein, jos sua ei ole saatu siihen tilaan, etta sa pystyt oleen maailman

nopein. (Paavalmentaja B)

—. Tarkee se sellanen yhteisollisyys, etté oltais kaikki, mikd mun mielesté tassa seu-
rassa nyt on ollu aina hyvaa, ettéd on ihan talkoovakeda ja faneja ja kaikkia myéten
ollaan aika semmaosta (yhtd). Niinku mé aina sanon alotuspalavereissaki joukkueelle,
ettd muistakaa aina tervehtia tuolla talkoolaisia ja kaikkia kehen te taalla térmaatte.
Me ollaan joukkueena ja seurana aina vahvempi, mita paremmin me kaikki se koko
organisaatio toisemme tunnetaan ja pystytddn olemaan l&hella toisiamme — —. (Paa-

valmentaja B)
Johtajuuden jakaminen ja yhteisvastuullisuus

Edell&a mainittuun oikeanlaisen ilmapiirin luomiseen vahvasti liittyen, myds valmentavalle
johtamiselle tyypillinen kannustaminen seka yhteisvastuullisuus ja -johtajuus nousi aineis-
toissa esille. Urheilijoita koitetaan myds kannustaa ja tukea omilla vahvuusalueillaan seka
saada tata kautta heidat tukemaan omia joukkuekavereitaan. Télla tavoin johtajuutta ja vaa-

timustasoa pyritddn saamaan esille urheilijoista itsestddn. Pyrkimys on, ettd pelaajat
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ottaisivat enemman vastuuta myds omasta kehittymisestaan, oikeanlaisen ympariston luo-
misesta seka joukkueen toiminnasta. Taman avulla pystytddn myds vahvistamaan yksilén
henkista tilaa entisestaan. Tama voi johtaa siihen, ettd johtajuus jakautuu tasaisemmin koko
joukkueen keskuudessa urheilijoille, kun myds he alkavat kannustaa toinen toisiaan. N&ain
pyritddn myds saamaan joukkueen yhteinen vaatimustaso tulemaan enemman pelaajilta

itseltédéan, eikéa niin, ettéd valmentajat aina sanovat ja asettavat vaatimustason.

—. Jos joku on vaikka hyva ilmapiirin luoja, niin sitd tsempataan siiné ja kehutaan, etta
just noin, jatka vaan. Ja sitten jos joku on fyysisen puolen huippukunnossa ja tikissa,
niin sité tsempataan sitten aina tonne punteille ja joka paikkaan, missa ne (muut pe-
laajat) on, ettéd se uskaltaisi siellékin koko ajan vaan, etté ’jatkat vetdkaa vaan”. Aina
kuka on missakin hyva, niin koitetaan vahvistaa niita sita kautta, etta sit ne pystyis
saamaan enemman (irti). Ennenhén se oli vaan sita, etta valmentajat sano ja pelaajat

teki. (Paavalmentaja B)

—. Nyt kun sitéa (urheilijaa) otetaan mukaan muuhunkin, niin kun kaikkeen suunnitte-
luun ja asiaan, ettd se tulis samalla lailla se motivaatio ja vaatimustaso, ja sekin jo-
tenkin ulkoistettaisi valmennuksesta myoskin niille (pelaajille). Etta sitten valmentaja
sais enemman vaan johtaa sitd isoa kokonaisuutta ja tuoda jotain taktisia asioita ja
juttuja, joita tehddan, ja kokoonpanoja ja asioita. Mutta, ettd se sellainen ilmapiiri ja

vaatimustaso kaikki tulis sieltd pelaajilta. (Paavalmentaja B)
Optimaalinen johtajan ja alaisen vélinen suhde

Paavalmentaja C kokee, etta ilman todella laheista ja henkilékohtaista suhdetta valmennet-
tavien kanssa, ei voida koskaan paasta urheilijan kehittymisen suhteen haluttuihin tavoittei-
siin. Myds muut paavalmentajat kokivat laheisen ja henkilokohtaisen suhteen urheilijoihin
hyvaksi, mutta muistuttivat myos hyvasta tasapainosta, joka mahdollistaa valmentajalle
my0Os auktoriteettiaseman. Padvalmentaja A mainitsi, ettd kun paatoksentekoketjussa on
johdonmukainen ja systemaattinen, niin hyva valmentaja pystyy olemaan ymmartavainen
ja laheinen, mutta samalla my6s auktoriteettihahmo ja tekemé&an koviakin paatoksia. Urhei-
lijoille pitaa pystyy myos olemaan laheinen ja lammin, mutta hyvan tasapainon lI6ytdminen
eri johtamistyylien valilla korostui tdssakin asiassa. Yritysjohtaja C oli Pdavalmentaja A:n
kanssa samaa mielta ja totesi tietynlaisen yhdistelman tuovan parhaan lopputuloksen. Joh-
tajan pitaa kuitenkin tuoda suunta ja raamit, jotta toiminta ei mene epaselvaksi ja sekavaksi.
Tietynlainen auktoriteettiasema esihenkilon tai johtajan osalta koettiin siis osaltaan hyvaksi,

kuin pelkastaan taysin ystavyydellinen suhde.

Mun mielesté ehdottomasti ystavallinen (suhde) ja niin l1&helld, kun vaan ikina voi olla.

Koska silloin me voidaan paasta rehellisesti siihen kanssa, miten toista voisi auttaa
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kanssa paasemaan kohti omia unelmiaan. Ja ainakin tukea siind, ohjata ja kertoa
omia mielipiteitddn. Jos meilla ei oo sellaista hyvin tasavertaista suhdetta, niin en

usko, etta siihen koskaan paastéaa silloin. (Paavalmentaja C)

Just se laheisyys ja justiinsa, etta siind on se joukkuehenki. — — Kyll& siina tietty auk-
toriteetti pitda olla ja sitten taa jarjestelmallisyys. — — Jos sé oot, sanotaan karikoidusti
liian kiltti ja koko ajan kaveri, niin se alkaa helposti lipsumaan. Sit niilla alkaa pikkuhil-
jaa menna, vaikkei ne ehka sité ite tiedosta, alkaa menna, etté he voi teha mita vaan.
(Yritysjohtaja C)

Oman valmennustiimin merkitys, toiminta ja roolittaminen

Oman valmennustiimin roolittaminen ja vastuun jakaminen koettiin myos aarettéman tar-
keiksi suorituksen johtamisen kannalta. P&d&valmentajien lausunnoissa korostui, miten on
mya0s erittdin tarkeda uskaltaa antaa vastuuta valmennustiimin ja taustahenkiloston muille
jasenille. Heille tAytyy antaa myds vapaus toteuttaa tatd omaa vastuualuettaan parhaaksi
katsomallaan tavalla. Muuten vastuuta ja luottoa ei uskallettaisi jakaa, joka johtaisi siihen
lopputulemaan, ettd paévalmentaja autoritaarisella tavalla kdskee muille mita pitda tehda
tai olisi itse joka paikassa sotkemassa muiden tydta. Talléin on myds mahdollisuus saavut-
taa suurempaa kehitysta ja edistymista, kuin vain pelkalla hyvin vahvasti paddvalmentajave-

toisella toimintamallilla.

Pelaajien liséksi, padvalmentajan on todella tarke&aé tuntea myo6s valmennustiiminsa jase-
net todella hyvin ja mik& heid&n osaamisensa seké kapasiteettinsa on. Tama korostuu eten-
kin siind, kun vastuualueita aletaan jakamaan ja pohtimaan, ettéd kuka pystyy viemaan min-
kakin viestin ja kenelle urheilijalle. My6s tassa ajattelussa korostuu hyvin vahva suunnitel-
mallisuus ja etukateen asioiden miettiminen. Taytyy pohtia todella tarkkaan ja aina tilanteen
mukaan, kenelld valmennustiimin jasenella on sellaiset ominaisuudet ja vahvuudet, etta
juuri han saa sille yksittaiselle pelaajalle sen halutun viestin kaikkein tehokkaimmin lapi.
Tahan vaikuttaa my0os pitkélti se, mika tamé haluttu viesti ja asia on, mita siind pyritaan
viestim&an, ja kenen valmennustiimin jasenen vahvuudet ovat kaikkein yhteensopivimmat

taman viestin luonteen kanssa.

Ihan alyttoman tarkeetd, ihan yhta tarkeetd, kuin joukkueenkin. —— Siina ehdottomasti
tammonen roolittaminen, jossa jokaisella on omat vastuualueet, joita he saa toteuttaa
parhaaksi nakemallaan tavalla. — — Uskon, etta siina on silloin mahdollisuus saavuttaa
paljon isompia asioita, kun saadaan koko koutsiryhmakin (=valmennusryhma) teke-
maan asioita, silla tavalla, miten he kokevat parhaakseen. — — Kun sitéa uskoo vahvasti

téhan itsensé kehittdmisen periaatteeseen, niin se olisi ihan h6lmo4, jos en uskaltaisi
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antaa niiden henkildiden, ketd méa oon siihen vield itse halunnut, niin toteuttaa sita,

jotka on kuitenkin oman alansa taydellisia asiantuntijoita. (Paavalmentaja C)

—. Tulee taas siihen omaan osaamiseen, ettd ymmarran mika sen apuvalmentajan
kapasiteetti on, pystynko laittamaan sita viestimaan tallaista asiaa ymmarrettavasti,
etta se itse jo ymmartaa sen. — — Tiedetaan kuka pystyy ja, mita pystyy tekeméaan, ja
sen kautta sita viestia saamaan perille. Ei voi ihan ketd vaan laittaa viestimaan ihan
mita tahansa, etta sitten olis vaan “henkil6ita” ja lahettaa niita, niin se on mun mielesta

mika ei vaan toimi. (Paavalmentaja A)

My6s valmennustiimin siséisten erimielisyyksien ratkominen ja selvittdminen meni hyvin
vahvasti suunnitelmallisuuden alapuolelle. On Paavalmentajan tehtava tuoda isot raamit ja
linjavedot seka tarkkailla, etté toiminta ei lahde harhailemaan ja ajaudu pois halutulta tielta.
Jos apuvalmentajilla on keskenaan eriavia nakemyksia, miten asia pitaisi ratkaista, esite-
taan ongelma paavalmentajalle, joka tuo ratkaisuvaihtoehdon esille, koska han vastaa lo-
pulta isosta kuvasta. Asiat pitda my6s suunnitella ja valmistella huolella etukateen, jolla
pyritddn minimoimaan erimielisyyksia joukkueen edessa ja sita, ettd toiminta saattaisi har-

hautua halutulta polulta.

Taa menee mun mielesta taas sellasen suunnitelmallisuuden taakse. Ja siin&d, miten
me ollaan niitd asioita kayty, ja ne kysymykset meille mita tulee, niin nousee esille
siella valmistautumisvaiheessa. — — Jos meilla on kaksi eri ndkemysta, niin sitten
my0s sille paavalmentajalle esitetaan se, etta kummis taéd asia pitais nyt ratkoa, etta
tdssa on nain ja nain”, ja miten se paavalmentaja haluaa. — — Tavallaan se suunni-
telmallisuus siina, kun, etta sen antaa ronsyilla. — — Padvalmentajan tehtava on tuoda

ne oleelliset valinnat, mita siin& tilanteessa halutaan tuoda. (P&&avalmentaja A)
Sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuusteoria avaintekijoina

Paavalmentajien lausunnoissa korostui myds hyvin vahvasti sisdisen motivaation kasvatta-
minen ja itseohjautuvuusteorian avulla autonomian, kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden tuntei-
siin vaikuttaminen. Jotta tata valmentavan johtamisen keskidssakin olevaa teoriaa voidaan
siirtdd kaytantdon, on todella tarkeaa tiedostaa teoreettisella tasolla siihen liittyvid asioita.
Aineistoista nousi esille, ettd teoriapohjan koettiin olevan tarked siina, etta pystytdan suun-
nittelemaan kaytannodn toimintaan. TAma takaa sen, etta kaytdnnon arkitoiminnasta on
mahdollista rakentaa teorian mukaista toimintaa ja ohjata kaytdnnon todellisuutta tdméan

teoriatiedon avulla.

Paavalmentaja C toi esille, miten he yrittava tuoda naita tunteita urheilijoissa esille. Autono-

mia tunnetta pyritddn tuomaan esille siten, ettéd pelaajilla on vapaus valita, moneltako he
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haluavat aamun fysiikkaharjoituksena aloittaa ennen yhteisia joukkueharjoituksia. Pelaajat
saavat myo0s itse valita, osallistuvatko he kauden aikana jarjestettaviin ylimaaraisiin harjoit-
teluryhmiin, jossa pyritdan kehittamaan aina tiettya pelaamisen osa-aluetta. Tallainen lyhyt
ryhmaharjoitteluprojekti kestdd yhdeksan viikkoa ja niitd jarjestetddn kauden aikana kolme
kappaletta. Kyvykkyyden tunnetta pyritddn tuomaan esille positiivissavytteisen palautteen
annon kautta ja keskittymalla pelaajille naytettavissa videoklipeissa positiivisiin asioihin
sekd ominaisuuksiin, joissa he ovat kehittyneet. TallGin urheilijat myods kokevat kehittyvansa

ja tulevansa paremmiksi, jolloin he my®s kokevat, ettd he ovat hyvia siina, mita tekevat.

Yhteisollisyyden tunnetta tuodaan esille erilaisilla paivittaisilla joukkuekisoilla ja vapaa-ajan
erityistapahtumilla, jotka vahvistavat ryhmahenkea. Joukkueen kopissa vaihdellaan myos
saanndllisin valiajoin istumapaikkoja, jolla pyritd&n tuomaan esille lisda kohtaamisia eri pe-
laajien vdlille. Tarkeinta on pyrkia luomaan pelaajille sellainen ymparisto, jossa he tuntevat
kuuluvansa ja olevansa osallisena jotain suurempaa asiaa. Jos tdma kaikki saadaan toimi-
maan halutulla tavalla, urheilijoiden sisdinen motivaatio kasvaa, he haluavat tehda itsestaan
parempia, ja talléin yhteen tavoitteeseen on paasty. Myds taméa kaikki toiminta ja, miten
naita tunteita halutaan tuoda esille, on aarimmaisen hyvin ja tarkkaan jo etukéteen suunni-

teltua ja pohdittua.

—. Jos me halutaan saavuttaa henkilokohtaista kehittymista urheilijoiden suhteen,
heilla taytyy olla siséista motivaatiota. Sisdinen motivaatio periaatteessa koostuu siita
autonomian tunteesta, kyvykkyyden tunteesta ja yhteiséllisyyden tunteesta, niin mei-
danhan pitda rakentaa tasta arkirakenteesta, minkalainen taa meidan joukkueen ar-
kitoiminta on, niin meidan pitda rakentaa se silleen, etta naa kaikki kolme tunnetta
tulisi jokaiselle yksil6lla tokittya joka paiva periaatteessa. Heilla pitaa olla mahdolli-
suus joissain asioissa paattaa itse, ettéa miten he sen tekee, kaikessa sita ei voi tehda,
mutta joissain asioissa. Heidan pitdd pystya ndkeméaan meidan tuottamasta materi-
aalista, ettd he osaa jotain tai he on kehittynyt ja tullut paremmaksi, jolloin he kokee,
ettd he on hyvia siind. Meidan pitaa pystya rakentamaan tasta ymparistdsta sellanen,
ettd he kokee kuuluvansa johonkin vahan isompaan ja se yhteisollisyyden tunne tulee
sit sita kautta. Ja sitten, jos nda kaikki natsaa, niin silloinhan heidan motivaationsa
vaan koko ajan paranee, ja he tekee itsestddn parempia ja parempia. Ja silloin me on

periaatteessa saavutettu se tavoite. (Pdéavalmentaja C)
Vastuun antaminen ja vahva osallistaminen

Aineistoista nousi myos esille, ettd pelaajille annetaan paljon valtaa ja vastuuta, ja heitd
koitetaan osallistaa joukkueen yhteiseen pelin kehittAmisprosessiin. Muun muassa video-

palavereissa valmennus ei anna urheilijoille valmiita vastauksia. Pelaajat itse kerdantyvat
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esimerkiksi pienryhmiin keskustelemaan valmentajien nayttamasta videosta. Taman jal-
keen he kertovat, mité itse siina videolla ndkevat tai miten videolla oleva pelitilanne tulisi
ratkaista. MyOs pelaajilta tulevaan haastamiseen suhtauduttiin hyvin ja se nahtiin pitkalti
vain ja ainoastaan positiivisena asiana. Jos pelaajat esittavat ratkaisuehdotuksiaan perus-
tellusti ja ajatuksella, niin se on vain ja ainoastaan hyva juttu, etta pelaajat osoittivat suurta
kiinnostusta yhteisen pelin kehittamisen ja tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Myos yri-
tysjohtajat suhtautuivat alaisten haastamiseen ja nékdkulmien esittdmiseen positiivisella ta-
valla, jos se on perustellusti ja jarkevasti esitetty. Haastaminen koettiin myds hyvaksi sen
takia, koska hyvan johtajan pitdd pystyd myds perustelemaan tekeméansa valinnat huolelli-

sesti ja painavasti.

—. Se on muuttunut siihen, ettd voit tehda samalla tavalla ne videoklipit kuin ennenkin
siihen videopalaveriin. Mutta sitten katsotaan muutaman kerran se klippi, ja sitten ne
on vaikka pienryhmissa ja esitetaan vaikka joku kysymys, mihinka ne alkaa pienryh-
missa sitten tekemaan vastauksia tai yksildinakin vastauksia siihen, etta mita asioita
ne siind videossa nakee. Munkin valmentajauran alkupuolella on ollut sellainen, etta

naytat videon ja kerrot niille siita kaiken. (Paavalmentaja B)

—. Kylla hyvéan tyénjohdon pitdé pystya perustelemaan. Vaikka on jonkun verran hie-
rarkkinen organisaatio, niin hyva johtaja pystyy perustelemaan ne linjaukset ja p&a-
tokset. — — Ja sitten, jos jollakin on parempi idea, joku on sitd enemman miettinyt, niin

ei hyvaa kannata taas lahteda muuttamaan — —. (Yritysjohtaja B)
Valmentajakeskeisyys ja autoritaarisuuden korostuminen

Aineistoista ja haastatteluista nousi esille mygs tiettyja eroavaisuuksia urheilujohtamisen ja
valmentavan johtamisen valilla. Suurimmat esille nousseet eroavaisuudet liittyivat siihen,
miten urheilussa toiminta on hieman ohjatumpaa seka valmentaja- eli johtajavetoista, kuin
mita se valmentavassa johtamisessa on. Aineistoista kavi ilmi myos, miten otteluiden aikana
korostuu enemman autoritaarinen ja suoraviivainen l&ahestymistyyli, jossa pelaajille ei voida
antaa hirveasti valtaa ja vastuuta toiminnan johtamisen suhteen. Esimerkiksi otteluiden era-
tauoilla korostuu hyvin vahvasti valmentajakeskeinen ldhestymistapa, jossa valmentajat
tuovat halutun asian ja muutoksen urheilijoille, mitd he lahtevat sitten yhdessé toteutta-
maan. Ja, jos lopputulos on onnistunut, niin pelaajia myos kehutaan siitd, ettd omaksuivat
hienosti tietoa ja sopeutuivat haluttuihin muutoksiin hyvin. Tall6in pelaajien olisi seuraaval-
lakin kerralla taas helpompi omaksua ja hyvaksya valmentajien ajatukset, koska heille on
syntynyt valmentajiin luottamussuhde, ettd my6s valmentajat tietdvat, mitd he tekevét ja

heita kannattaa kuunnella.
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—. Joskus sellainen suoraviivaisuus, niin se on myds tuo selkeytta. — — Ja, jos mieti-
taan puoliajan toimintaan, niin mielestani se myds luo turvaa siihen, etté okei, td& on
jollain hanskassa ja joku kertoo, mitd me mennaan yhdessa tekemaan. Koska, jos
jokaisella olis oman nékdsensa ratkaisu siihen. Se sekottaisi, jos sinne menisi 11 pe-
laajaa samaan aikaan ja jokainen ratkoo omalla tavallaan, jos siina on vahan sekoit-

tunut se punainen lanka, mita halutaan tehda. (Paavalmentaja A)

Mun mielesté se ottelutapahtuma on se esimerkiksi semmonen. Siin& ei voi hirveita
muutoksia ja isoja valtoja antaa jossain eratauolla tai asioissa. — — Mun mielesté ne
kaipaakin sitd, ne saa sita turvaa ja asiaa siihen, kun olevinaan se joku — — kuka sen

asian niille sanoo. (Paavalmentaja B)

Paavalmentajat olivat myds sitd mieltd, etta otteluiden aikana téllainen autoritaarisempi la-
hestymistapa tuo pelaajillekin turvaa. Talléin he huomaavat, etta toiminta on jollain henki-
6114 hallinnassa ja joku henkild nayttdd suunnan seka tarjoaa yhteiset raamit kaikille. Tama
tapahtuu luonnollisesti muun valmennustiimin tukemana. Jos kaikkien pelaajien annettai-
siin vain tehda asioita heidan parhaaksi nékemalla tavalla ja ilman, etta isot raamit ja suunta
tulisivat keneltdk&an, uhkaisi koko toiminta romahtaa ja muuttua pdamaarattdmaksi, ilman
mink&anlaista suuntaa. Kaikki haastatteluihin osallistuneet paavalmentajat myos kokivat ur-
heilujohtamisen olevan hyvin pitkalti yhdistelma autoritaarisempaa ja ohjatumpaa seké val-
mentavaa ja itseohjautuvampaa tyylid. Kumpaakin lahestymistapaa tarvitaan aina tilanteen
ja hetken mukaan, ja tallaisella yhdistelmalla lopputuleman nahdaan tulevan kaikkein par-

haimmaksi.

—. Tietynlainen kombohan taa on sita. Et siina on sitd osa my0ds tata tietynlaista auto-
ritaarista puolta, etta joissain asioissa annetaan suuntaa suht tarkkaakin. — Etta talla
kertaa me ei nyt voida ottaa tata vastaan, mita sa nyt oon ajatellu tasta, koska me
(valmennustiimi) koetaan, etta t&& on oikea tapa meidan kollektiiville menné eteen-

pain. (Paavalmentaja C)
Valmentavan johtamisen vaarinymmartaminen

Paavalmentaja A:n ndkemyksessé korostui myds, miten valmentava johtaminen on saatettu
joissain tilanteissa ja tapauksissa ymmartaa jopa osin vaarin. Valmentava johtaminen saa-
tetaan Paavalmentaja A:n mukaan nahda liian ohjaamattomana toimintana, jossa toimin-
nassa ei ole mitdan raameja tai selkeda paaideaa ja -ajatusta. Vaan asioita tapahtuu ikaan
kuin itsekseen ja, miten kukin yksilo parhaaksi ndkee, vaikka valmentava johtaminen ei ha-
nen nakemyksensa mukaan sellaista todellisuudessa ole. Myds Paavalmentaja C korosti
sitd, ettd ennen kuin asioita lahdetdan tyostamaan yhdessa esimerkiksi muun valmennus-

tiimin kanssa, on asioille sovittu jo isot raamit, minka sisalla toimintaa toteutetaan. Naiden
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raamien sisalla on kuitenkin mahdollisuus eri valintoihin ja jopa suuriinkin vapauksiin toteut-

taa itseaan.

Paavalmentaja B taas nosti esille, ettéd nykytoiminta on jossain maarin jopa liian vapaata ja
kontrolloimatonta, jossa pelaajille on annettu jopa liikaa valtaa. TallGin toiminta uhkaa eten-
kin nuorten pelaajien kanssa menna liian usein epamaaraiseksi ja sekavaksi. Valilla val-
mentaja voisi kontrolloida toimintaa, jopa nykyistd enemman. Paavalmentajat olivat va-
kaasti sita mielta, etté jonkun taytyy tuoda ne raamit ja suunta, koska jos monta kymmenta
eri urheilijaa tulee kertomaan oman mielipiteensa, niin talléin toiminnassa ei ole selkeaa
paaajatusta, eikd suuntaa ja paamaaraa. Nahtiin hyvin vahvasti, etta on valmennusryhman
tehtava tuoda nama asiat joukkueelle. Myo6s yritysjohtajat yhtyivat naihin ndkemyksiin ja

olivat vahvasti sita mieltd, ettd toiminnan raamien ja suunnan pitaa tulla tydnjohdosta.

—. Mun mielesta sita vaarin ymmarretaan ehka valilla. Sita ajatellaan, ettd urheilija saa
tehdd mitéa haluaa. — — Se n&hdaan liian johtamattomana, mita ei olla johdettu, tai liian
sellaisena, etté siella tapahtuu vaan jotain asioita. — — Se punanen lanka, mité viesti-
téaan sinne, niin se luo sen raamin, ja sen ymparille rakentuu sitten se sama innovatii-
visuus puoli ja vapaus toteuttaa niiden raamien ympaérille. — — Mun mielesta se (val-
mentava johtaminen) on vahan vaarin ymmarrettya valilla tai sitten se on véaarin joh-

dettua toimintaa, jos sita on toteutettu toisin. (Paavalmentaja A)

—. Kylla valmentajan pitaa suunta antaa, koska jos 35 ihmista tulee sanomaan, etta
he kokee nain tai nain tai nain, niin silloin ei ole suuntaa. — — Suunta ja raamit me
annetaan, joiden sisalla sitten pelaajat saa toteuttaa itsedén. Ja mydskin muovata sita
vahan siihen suuntaan, joka heidan omiini kykyihinsa on kaikkein paras. — — Edelleen
sit niissa raameissa, mita ollaan yhessa sovittu. Etta siind vaiheessa kun ollaan yh-
dessa lahdetty tekemdaan t6ita, niin me ollaan sovittu totta kai tietyt raamit, ettd mita
me halutaan téssa toteuttaa ja minkalaista toimintaa me halutaan toteuttaa. (Paaval-

mentaja C)

—. Paljon on sita tilaa ja valtaa annettu. — — VAlill& sitten kuitenkin tuntuu, etté ollaan
jossain maarin, jopa viivan toisellakin puolella. Eli valilla saisi olla enemman sitten
sellainen, ettd nyt onkin se hetki, kun valmentaja sanoo ja tehddan kunnolla. Koska
se tuo vahan mielesténi noiden nuortenkin kanssa (turvaa), kun ne saa paljon sita
asiaa ja mahdollisuuksia osallistua, niin sitd meinaa vélilla tulla "harvdémistd”. (Paa-

valmentaja B)

—. Tiettyjen raamien puitteissa, eihdn me voida mita vaan tehda. (Yritysjohtaja B)
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—. Joukkue tarvitsee myo6s sen kapteenin ja se tarvitsee myds sen valmentajan. Ettei
se mene pelkka joukkue vaan, etta sitten ne on kun néda nappulat, etta kun pallo on
tuolla, niin kaikki porhaltaa sinne peraan, etta siina tulee se systemaattisuus. (Yritys-
johtaja C)

Myds Paavalmentaja C nosti esille sen, miten valmentava ja ihmislahtéinen johtaminen on
saatettu ymmartaa jollain tapaa jopa vaarin. Pdavalmentaja C nosti esille, miten esimerkiksi
yksittéainen k&sky tai maarays ei tee toiminnasta viela autoritaarista. Esille nousi mygs eten-
kin urheiluun ja urheilun erityispiirteisiin vahvasti liitoksissa oleva asia, jossa valmennettava
urheilija on ehdoin tahdoin pyytanyt valmentajalta apua, jotta voi kehittyd paremmaksi. Tal-
I6in valmentaja lupaa auttaa ja jakaa omaa tietoaan, jotta valmennettava urheilija voisi mah-
dollisesti tulla paremmaksi. Tahan suhteeseen ja vuorovaikuttamiseen saattaa valilla kuu-
lua myds autoritaarisempia kaskypiirteitd, joita valmentaja joutuu urheilijalle antamaan, jotta
han voi kehittyd optimaalisella tavalla. Nama yksittaiset kaskyt eivat kuitenkaan isossa ku-

vassa maarita sita, ettd onko toiminta ihmislahtoista vai ei.

—. Ei pida siihenkaan silleen ansaan menna, etté jos ajatellaan ihmislahtdista toimin-
taa. — — Joku kuitenkin pyrkii auttamaan toista padsemaan johonkin, ettad toinen on
antanut periaatteessa luvan tammoselle valmentamiselle. Meidan valmentajien teh-
tava on koko ajan ansaita luottamus ja ansaita lupa valmentaa. Valmentamiseen kuu-
luu valilla myoskin sanoa toiselle, ettd mik& me koetaan parhaaksi hanelle. Siina ei
pida pelata sita myoskaan, ettd jos me ollaan tieten tahtoen periaatteessa menty tal-
laseen tilanteeseen, etta toinen on, "hei auta mua tulemaan paremmaksi”. Ja toinen
on siiné lahtbkohtasesti, ettd "'mé kerron, mitd ma osaan, mutta en ma voi taata, etta
se periaatteessa johtaa parempaan, mutta mé kerron sen oman nakemykseni siita”.
Niin silloin, jos se mun oma nakemys joskus on, etta nyt hyppaa paikasta A, paikkaan
B, alaka mieti liikkaa, niin silloin se kuitenkin mun mielesta on ihmislahtodista toimintaa,
koska siella on pohjalla ensiksi tullut se luottamussuhde siihen, ettd toinen on halun-
nut sité apua ja toinen on ansainnut luottamuksen, ettéd saa auttaa. — — Se ehka yksit-
tainen kasky tai yksittainen pyynto jossain tilanteessa, niin mielesténi se ei ole se milla

mitataan, onko se ihmislahtoista vai ei. (Paavalmentaja C)
Valmentavan johtamisen soveltumattomuus

Haastatteluissa nousi esille jo tydn teoriaperustassakin ilmennyt asia. Valmentavan lahes-
tymistyylin ei koeta soveltuvan kaikkein optimaaliseksi johtamistavaksi nuorten urheilijoiden
kanssa. Tama johtuu siitd, koska heille ei ole viela kehittynyt itseohjautuvampia ja perehty-
neempia taitoja oman toiminnan johtamisesta, jotka mahdollistaisivat vastuun jakamisen.

lasta riippumatta, valmentavan johtamistyylin ei mydskaan koettu soveltuvan optimaalisella
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tavalla perehtyméattomampien pelaajien kanssa toimimiseen. Téallaisilla pelaajilla ei ole viela
kertynyt kokonaisvaltaisempaa ymmarrysta ja edistyneempia taitoja esimerkiksi pelin kehit-
tamisesta tai joukkueen yhteisten tavoitteiden laatimisesta. Taman takia héntd ei voida

myoskaan aktiivisesti ja suurella tavalla osallistaa naihin prosesseihin mukaan.

—. Nimenomaan, kun ne on nuoria. Sehan on eri asia, kun se on kokeneempi — — niin
sillahadn on maarattyja tapoja, arvoja, asioita, niin se osaa olla erilainen. Mutta kun
sulla on tollainen lukiosta pihalle tullut kaveri, niin ei silla oo semmaosta viel&, niin vah-
vaa asiaa, ettd ymmartais taysin, mita se tarkoittaa, mutta siindhan se oppii sita tie-

tysti. (Paavalmentaja B)

—. Moni pelaaja ei viela oo siina vaiheessa ehka sita omaa kollektiivindkemysuraa,
ettd ne ei oikein osaa nahdakaan mitddn muuta kuin vain sen oman pelipaikkansa.
Ettd ne ei valttamatta pysty sita (pelin) jatkumoa ihan samalla lailla nakemaan viela.

(Paavalmentaja C)

—. Nykynuoret osaa kylla vaatia, mutta osaako ne vaatia (johtamiselta) niita asioita,

mit& tdssa kohtaa (omaa) uraa olisi hyva vaatia? (Yritysjohtaja A)

Miten yritysten johtamista ja esihenkildty6ta voisi kehittaa urheilujohtamisen ja val-

mentavan johtamisen ndkokulmista?

Aineistoista nousi esille muutamia erilaisia asioita, joita tulevaisuuden johtamisessa ja esi-
henkilotyéssa tulisi huomioida entistéakin paremmin ja mitd asioita johtamisessa voidaan
kehittda. Paavalmentaja A, Yritysjohtaja A ja Yritysjohtaja C korostivat kaikki painokkaasti
tulevaisuudessa tydssa jaksamisen, henkisen hyvinvoinnin ja alaisten yleisen hyvinvoinnin
tarkeyttd. Henkinen hyvinvointi ja jaksaminen nousivat esille myds muiden vastaajien jois-
sain puheenvuoroissa. Yritysjohtaja A nosti esille myds tasapuolisen johtamisen merkityk-
sen. Paavalmentaja B painotti suurta maaraa positiivisuutta seka tata kautta ilmapiirin ja
psykologisesti oikeahenkisen ympadristén luomista. Paavalmentaja B nakee, etta tulevai-
suuden yhteistssa on oltava niin suuri maara positiivisuutta ja hyvaa henkea, etta se saa
kaikki pysyméaan yritteliaina, aktiivisina seké osallistuvina toimintaan. Tata kautta on myds

mahdollista saada vaatimustasoa tulemaan entista paremmin urheilijoilta itseltdan.

Paavalmentaja C korosti hyvin vahvasti alaisten ja heidan osaamisensa seka kehittymi-
senséa tukemisen nostamista entista enemman keskioon. Tulevaisuudessa tulee Paaval-
mentaja C:n mukaan korostumaan entista enemman ajattelumallia, jossa johtaja on ty6pai-
kalla alaisia varten, eika toisinpain. Yritysjohtaja C taas korosti positiivista palautteen anta-

mista ja alaisten johtamista kunnioittaen ja arvostaen. Yritysjohtaja C toi myds esille, miten



88

hyvan johtajan pitaéa olla utelias ja myos valilla jalkautua suorittavien tydntekijoiden tasolle

tarkastelemaan asioita paremman kasityksen saamiseksi ja hahmottamiseksi.
Henkinen hyvinvointi ja tydssa jaksaminen

Yksi todella useasti seka paavalmentajien ettd yritysjohtajien lausunnoissa esille noussut
asia oli henkiseen jaksamiseen ja mielentilaan seka tydssa jaksamiseen liittyvat asiat. Nai-
hin liittyvia asioita tulisi vastaajien mukaan kehittdad entistd enemman tulevaisuudessa ja
niihin tulee kiinnittaa vieldkin parempaa huomiota. Etenkin urheilussa on paljon suurella
intohimon tunteella toita tekevia henkiloita, joiden henkistd kuormaa tulisi jatkossa saadelle
entista paremmin, jotta ei tapahdu henkisid vasymisia. Urheiluvalmentajan tyénkuva on
my0s itsessaan sellaista, ettéd normaalin tydaikalainsaadannon rajat eivat sita koske, koska
tyohon liittyy hyvin paljon muun muassa viikonloppu-, ilta- ja y6tyotakin. Talléin henkiseen
hyvinvointiin ja jaksamiseen tulee kiinnittaa entista tarkempaa huomiota. Jos ajatellaan esi-
henkilotyon kehittamista laajemmin, Yritysjohtaja A toi ilmi, miten urheiluseurojen tulisi jat-
kossa panostaa ja kiinnittd paljon enemman huomiota pelaajien lisksi, myos valmentajien
jaksamiseen ja henkiseen hyvinvointiin. Hyvinvoiva valmentaja pystyy myds auttamaan ja
tukemaan pelaajia paremmalla tavalla. Yritysjohtaja A nosti esille, miten he pyrkivat myos
tarjoamaan tyontekijoilleen tarpeen tullen tydterveydenhuollon kautta myds psykologista tu-

kea ja apua haasteisiinsa.

—. On paljon ihmisia, kenella on paljon intohimoa sitda hommaa kohtaan. — — Mun mie-
lesta tda menee sellasen henkisen jaksamisen alle, ettei mydskaan kuormiteta liikaa
siind intohimon toteuttamisessa ja tydskentelyssa siind sen suhteen. Ja hallinnoimaan
sitd mydskin silleen, etta se vireys sailyy. — — Kylla se menee enemman siihen, etta
nyt kun sita liekkia on saatu tydnnettya oikeeseen suuntaan, niin se, etta liekin voi-
makkuutta sdadetadn vuorokauden rytmin mukaan oikeissa maarin. (Paavalmentaja
A)

—. Kyllah&an jaksamisasiat on varmasti sellasia justiinsa. Taa on kuitenkin aikaa vievaa
tyota, jossa puhutaan, etta tallaiset normaalit tydtunnit ei natsaa lahellekdan sitéa, mita
ehka tybaikalainsd&ddantd maarittelee. Niin tassé lajissa sitd ei pystyta toteuttamaan
ihan taysin. VAlilla tdssa on yo6tyota, on viikonlopputyota ja on iltatyotd. (Paavalmen-
taja C)

—. Viela enemman se sellainen henkildkunnan hyvinvointi ja sellainen henkinen hy-
vinvointi. — — On eletty viime vuodet niin poikkeusmaailmassa, ja ihmiset reagoivat
niihin eri tavoilla. — — Eli miten ihmiset jaksaa. — — Jos on ollut tarve, ollaan vahan
muutettu tai kevennetty tyonkuvia. Ollaan mydskin muutettu tydskentelyaikoja. — —

Pyritdan kannustamaan siihen, ettd ihmiset tulisivat vahan etupainotteisesti
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puhumaan, jos on haastavaa. — — Etenkin viela seuramaailmaan terveisia, etta pitaisi
olla viela tarkempana ja viela enemmaéan miettid, jos ajatellaan vaikka valmentajan
roolissa, niin seurojen pitdisi viela pystya funtsimaan, miten valmentajat parjaa — —.
(Yritysjohtaja A)

Sosiaalisen median haittavaikutukset johtamiseen

Tahan liittyen, muutamat vastaajat nostivat esille myds sosiaalisen median ja teknologian
kehityksen roolin, ja mika negatiivinen vaikutus silla voi olla ihmisten henkiseen hyvinvoin-
tiin. Vastaajat nostivat esille, miten sosiaalinen media kuormittaa tana paivana aivoja eri
tavalla, koska se tarjoaa koko ajan jotain uusia arsykkeita ja virikkeitd. Sosiaalinen media
tarjoaa myds etenkin nuorille osin epéarealistisia kuvia omista uramahdollisuuksista ja -ete-
nemisestd, joka myds hankaloittaa ja luo haasteita esihenkilon johtamiselle. Sosiaalisen
median ja teknologian kehittyminen vuosien aikana on osan vastaajien mielesta vaikuttanut
negatiivisella tavalla myo6s tyontekijoiden tydpanokseen, seka juuri tata kautta luonut omia

uudenlaisia haasteita myo6s esihenkildtyolle.

—. S& ku teet virheen, sé pydrit Instagramissa. Sa ku teet onnistumisen, sa pyorit In-
stagramissa. Onhan se aika paljon sulle sité sietdmista silleen, etta sa et lahe onnis-
tumisista leijuu tai epdonnistumisista mee ihan alas. Aina kauempana sa oot siita
semmosesta tasasesta hyvatasosesta suorituksesta. Ettd senhan se somekin (sosi-
aalinen media) esimerkiksi tekee. — — Kyl mé uskon, ettd se on varmasti sellanen,
mihin havahdutaan 5-10 vuoden paasta tosi rajustikin noiden kanssa. — — Se rasittaa
sitd ihmisen aivoja ja paata liilan paljon, ja sita sen yleista psyyketta ja kaikkee, kun

sé joudut koko ajan miettii jotain — —. (P&avalmentaja B)

—. Silloin (10 vuotta sitten) Suomessa ei ehka ollut niin vahvasti tullut framille (=esille)
eri sukupolvien johtaminen. — — Tietylla lailla sellainen tietty karsivallisyys nuorilla on
heikentynyt. Ollaan hyvin kérkk&&sti haluttaisi enemman ja nopeemmin. Ja totta kai
mydskin koulumaailma ajaa siihen ja tietynlainen tietoisuus. — — Kun on netti ja some
ja kaikki muut tarjoaa erilaisia mielikuvia paljon. Ja tiettyja esimerkkeja, nuoria 20—25-
vuotiaita miljon&éreja nostetaan esille sosiaalisessa mediassa tai mediassa ylip&aa-
tdan. — — Ja nyt tuntuu, etta hirmu kova kiire on paasta eteenpain, ja sitten ehka ne

kaikki valmiudet ei mydsk&én oo olemassa. (Yritysjohtaja A)

Eri sukupolvien johtaminen ja Yhteistyokumppani -malli

Edeltavaan liittyen, tana péaivana on korostunut myoés ymmarrys erilaisten sukupolvien joh-
tamisesta ja, miten nykyajan nuoret vaativat erilaista johtamistyylia ja -otetta. Yritysjohtaja

A on pyrkinyt omaksumaan omassa johtamisfilosofiassaan etenkin nuorempien
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tyontekijoiden kanssa niin kutsutun Yhteistydkumppani -mallin, jossa keskidssa on paljon
valmentavalle johtamisellekin tyypillisia asioita. Alaisia pitda johtaa tana paivana, kuin yh-
teistydbkumppaneita, ja etenkin nykyajan nuoret ovat tottuneet enemman tallaiseen johta-
mistyyliin. Tallaisessa filosofiassa keskitéssa on ystavallisyys, dialogikeskeisyys, yhdessa
neuvotteleminen, joustavuus, ymmartaminen ja pyrkimys loytaa hyva ratkaisuvaihtoehto,

joka sopii molemmille osapuolille.

Yritysjohtaja A kokee, etta tdna paivana on johtajan tehtava ja rooli ottaa huomioon myos
alaisen tyon ulkopuolinen elama ja siihen liittyvat haasteet. Etenkin tassa tyontekijan siviili-
puolen murheiden ratkomisessa tarvitaan suuri maara dialogikeskeisyytta. Tarvitaan myos
joustavuutta ja ymmartavaisyytta, jos eteen tulee ylitsepadsemattomia esteita, jotka voivat
vaikeuttaa tyontekijan tyon suorittamista. Taméan takia tulevaisuudessa tulee korostumaan
myo6s ymmarrys eri sukupolvien johtamisesta ja millainen johtamisote sopii kenellekakin.
Vanhempi sukupolvi on tottunut enemman autoritaarisempaan, suoraviivaisempaan ja osin
kaskevampaan tyyliin, jossa esihenkilé on niin kutsuttu pomohenkild, joka sanoo, miten

asiat ovat.

—. Sanottiin (aikanaan), etta tastd kun menn&aéan 10-20 vuotta eteenpain, niin nuoret
tyontekijat on yhteistybkumppaneita, ettd niitd pitda johtaa niin. — — Kokeneempi
osasto toivoo sitd, etta esimies on esimies ja sanoo, missa kaappi seisoo. — — Me
ollaan valittu enemmaén se Yhteistydkumppani -malli. Siita sitten valilla keskustellaan
kokeneemman kaluston kanssa, etta pitaisi olla tiukempi ja jamakampi. — — (Yhteis-
tydkumppani -malli) Just enemman sellainen ystavallisempi ja semmonen, ettd neu-
votellaan paljon enemman asioista; onko taa sulle ok, pystytko sa tahan? Ja koitetaan
esimerkiksi loytaa sitd kautta esimerkiksi tyévuoroihin, niin joustavuutta — —. (Yritys-
johtaja A)

—. Nykynuoret on 10-15 vuoden aikanakin tosi paljon muuttunut, ja kylla se on sita
kautta mun mielestd muuttunut tosi paljon siihen semmoseen yksil6itten auttamiseen

kaikessa, ja sita kautta — —. (Paavalmentaja B)
Johtaja on tydpaikalla alaisia varten

Aineistosta nousi esille myds se, miten tulevaisuuden johtamisessa tulee korostumaan en-
tistd enemman osin palvelevaan johtamiseenkin yhteydessé oleva ajattelumalli, jossa esi-
henkild on tyopaikalla alaisiaan varten, eika toisinpain. Kysymys on siitd, miten alasta riip-
pumatta alaiset saadaan omaksumaan tietoa ja kehittymaan optimaalisella tavalla. Johtajan
tiedolla tai osaamisella ei ole vélid, jos han ei pysty viestimdan naita asioita tehokkaasti ja
ymmarrettavasti alaisille. Kyse ei ole siitd, mita johtajat tietévat, vaan mita alaiset ovat ky-

kenevaisia toteuttamaan. On myos tarkeaa, miten tdma substanssiosaaminen saadaan
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tuotua esille, ja milla tavalla valmennettavat tai alaiset saadaan ennen kaikkea toteuttamaan
haluttuja asioita. Suurestakaan tietomaarasta ei ole johtajalle hyotya, jos sita ei saa jaettua

ja viestittya alaisille, eiké alaisia saa uskomaan néihin asioihin.

—. Ei oo kysymys, mité valmentajat tietdd, vaan mita urheilijat pystyy toteuttamaan.
Siitdh&n tossa meidan lajissa on kuitenkin kysymys. — — Mielesténi viela enemman
pitdisi nostaa esiin se, etta ei ole johtajista kysymys, vaan on niista pelaajista/alaisista
kysymys. He on ne tdhdet ja he on ne ketk& merkkaa. Parasta johtajuutta on se, etta
teet itsestasi taysin turhan ja, ennen kaikkea, etta naista pelaajista ja alaisista tulisi
jossain vaiheessa heidédn omaa uraansa tai elamaansa paljon parempia siing, mita
ma oon niin kuin tassa. — — Alaiset ei ole siella (tyopaikalla) johtajaa varten. (Paaval-

mentaja C)
Puutteet valmentavan johtamisen hyddyntadmisessa

Yritysjohtajien puheenvuoroissa nousi mygs esille se, miten alaisille voisi antaa tata nykya
enemman vastuuta ja luottamusta. Aineistoista kavi ilmi, miten jotkut yritysjohtajat ovat kylla
tunnistaneet valmentavassa johtamisessakin keskiossa olevia piirteitd kehityskohteiksi.
Mutta osaaminen ja tyokalut naiden puutteellisten osa-alueiden kehittdamiseen ei ole par-
haalla mahdollisella tasolla. Oli tunnistettu muun muassa se, miten tarkeaa alaisten osallis-
tamisen ja itseohjautuvuuden kehittaminen on seka laheisemman esihenkilon ja alaisen va-
lisen luottamussuhteen rakentaminen. Mutta vastauksissa nousi esille, ettd naitd osa-alu-
eita ei osata kehittaa parhaalla mahdollisella tavalla tai sitten ei erinaisista syista pystyta

kehittaméaan.

Alaisten osallistamiseen viitaten, Yritysjohtaja A on pyrkinyt omaksumaan omassa johtami-
sessaan enemman ihmislahtdisemman ja kuuntelevamman toimintamallin, johon han viit-
tasi "ruotsalaisella” toimintatavalla. Téallaisessa toimintamallissa keskigssa on paatoksente-
ossa pyrkia kuuntelemaan mahdollisimman monen eri ihmisen ndkdkulma aiheeseen liit-
tyen, ennen kuin paatds voidaan tehda ja syventaa ymmarrysta kasiteltavasta asiasta. Ai-
neistoista kavi kuitenkin myos ilmi tavoitteiden viestimiseen ja selkeampien raamien laati-
miseen liittyvia asioita, joita yritysymparistossa voi kehittdd entisestdan. Taméa on myos hy-
vin vahvasti liitoksissa yll& mainittuun P&&avalmentava C:n lausuntoon, jossa han toi ilmi,
ettd ei ole kyse, mita valmentaja tai esihenkil tietda, vaan, mitéa alaiset ovat kykenevaisia
toteuttamaan. Urheilussa ndma asiat ja pelaajien sitouttaminen naiden laadittujen raamien
sisélla yhteisiin tavoitteisiin lyhyessékin ajassa osataan sen sijaan todella hyvin, kuten tas-
sakin luvussa on jo aiemmin nostettu esille. Yritysjohtaja B toi ilmi valmentavaan johtami-

seenkin vahvasti sidoksissa olevan ajattelumallin, jossa suorittava tydntekija on itse oman
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tyonsa paras asiantuntija ja tietdja. Taman takia heitd kannattaa kuunnella myds kehityseh-

dotuksissa ja erindisisséa asioissa.

—. Tietynlainen se tavoitteiden viestiminen on sellainen (asia). On se sitten osasto-
muutokset, ei pelkédstaan se myynnin johtaminen, vaan muiden asioiden tavallaan te-
ravoittdminen. Se on varmasti yks semmonen, mita pystyy parantamaan. Selkeem-
mat raamitukset tietylla lailla, aikataulut, vaikkapa nyt siihen, ettd osastopdivityksia
tehdaan, osastopaikkoja vaihdetaan. Tavallaan paremmat tyOkalut siihen, ettéa nythan
ne ajatukset ja visiot on ittella paassa, etta ne sais sielta puristettua semmoseen muo-
toon, etta henkild X ymmartaa sen kylla saman tien, mutta se seuraava ei ehka valt-
tamatta ymmarrakaan. Etta sais sen tuotua viela paremmin sen viestin perille. Eli

viestinta ylipaataan. (Yritysjohtaja A)

—. Pystyy silla tavalla, etta antaa inmisille vastuuta. Ja asettaa tiimille tavoitteet, etta
teidan pitdd n&a tehda ja tiimi miettii silloin itse keinot. — — On se (toiminta) hierark-
kista, mutta aina pystyy kehittymé&éan. Saattaa tulla hyvia ideoita, sen takia kannattaa
kuunnella suorittavia tekijoita, koska niilla on kaikista paras kasitys siitd omasta
tyostd, mita ne tekee. Jos niilta ei hoksata kysya ja reagoida siihen palautteeseen,
niin ei se valttamatta kehity. — — Hyva esimerkki yritysmaailman valmentavasta johta-
misesta, ettd me kysellaan ja kuunnellaan ja reagoidaan siihen, mitd ihmiset sanoo.
(Yritysjohtaja B)

—. Kyllahdn makin on sitten valitettavasti joutunut toistamaan meidan miehille, etta
muistakaa kayttaakin sita paatanne, etta se ei kulu, painvastoin aivot tykkaa, kun niita
kayttaa. — — Yhessa vaiheessaki tahto olla vahan, etta niilla menee liian herkasti sormi
suuhun, ja sitten ne on ensimmaiseksi tarttumassa puhelimeen kysymassa, ennen
kuin ne edes itse ajattelee, etta tdnhan voiskin ratkaista nain, ettd miks ma soitan

tolle. — — Etta pyrkii ratkaisemaan sen ongelman siella paikan paalla. (Yritysjohtaja C)

—. Etta porukat pystyy itsendisesti hoitamaan, etta ne ottaa sen keikkalapun ja ne
menee. Me ollaan otettu puhelimessa se keikka, me ei voida tietdd, mita siella on.
Ettd ne (tyontekijat) ottaa tilanteen haltuun siell& paikan paalla, kun ne ndkee omin

silmin. (Yritysjohtaja C)
Parempien yksil6llisten ominaisuuksien tunnistaminen perustana

Esihenkilotyota voi myos kehittaa niin, etté alaisia kohdataan paremmin yksiléina ja osataan
tunnistaa paremmin yksil6llisi& osaamistasoja. Etenkin Yritysjohtaja B toi julki, miten heidan
esikoulutuksensa ja -perehdytyksensa ei erittele tydntekijoiden osaamistasoja, vaan kaikki

arvioidaan samalla asteikolla yhden ison virkanimen alle. Taman esikoulutuksen
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kehittamisen ja paremman yksildiden kohtaamisen haasteena on, ettd se vaatisi Yritysjoh-
taja B:n toimialalla muutoksia lainsaadantoon. Myds Paavalmentaja A:n mukaan tulevai-
suudessa ihmisten yksiléllisia taustoja ja erilaisuutta voidaan ymmartaa ja kohdata vielakin
paremmin. TAma johtuu heidan alallaan siitd, koska monikulttuurillisuus on lisdéantynyt to-
della paljon. Etenkin tdma on prosessi, jossa vastaajien perusteella tuskin koskaan tullaan

valmiiksi.

—. Kyl se itsellakin edelleen menee siihen, etté sa tunnistat paremmin niita yksiloita.
Se on mun mielesta vahan sellanen loputon kehittymisen mahdollisuus siing, nyt kun
tad& on monikulttuurillista alaa, missa tekee itse. Ja, miten sa niitd saat niputettua yh-
teiselle tavoitteelle, niin siind on niin paljon asioita, mita voi ottaa huomioon ja, miten

pitaisi pystya toimimaan — —. (Pdavalmentaja A)
Arvostamisen ja positiivisen palautteen antamisen tarkeys

Esille nousi myds parempaan vuorovaikuttamiseen, arvostamiseen ja positiiviseen palaut-
teen antoon panostaminen. Suurin osa haastateltavista nosti esille positiivisen palautteen
tarkeyden ja, miten sita on erittdin tarkedd antaa arkitydskentelynkin aikana, eika pelkas-
taan juhlapuheissa. Paavalmentaja B korosti, miten tulevaisuuden johtamisessa tulee ko-
rostumaan todella paljon positiivisuus, erilaisuuden ymmarrys ja sen kautta ilmapiirin luo-
minen. Kaiken toiminnan pohjana pitaa tiimin ja yhteison sisalla olla &arettdbman suuri maara
positiivisuutta ja hyvaa yhteishenked. Tama voi saada etenkin nuoremmat henkilét sitoutu-
maan ja yrittamaan enemman seké osallistumaan aktiivisemmin. limapiirin taytyy olla sel-
lainen, etta se tukee néaita asioita ja saa vaatimustason tulemaan ryhman sisalta. Myos yri-
tysjohtajat olivat tdstéd samaa mielta, miten urheilussa osataan todella hyvin vahvan yhteis-
hengen ja positiivisen ilmapiirin luominen, jossa keskidssa on yhdessa tekeminen ja sitou-

tuminen haluttuihin asioihin.

Positiivisuuden luominen. Sitd ma nadan, ettd se on ton kaiken jotenkin pohja. Sita
positiivisuutta pitaa olla niinku niin paljon, etté sit kautta noi nykynuoret pelaajat ai-
naki pysyy sellasina yrittelidgina ja osallistuu kaikkeen. Kylla se positiivisuus ja se il-
mapiiri yleisesti. — — Ja mita siina pitas olla, niin, ettd se sellanen vaatimustaso tulee
sieltd pelaajistosta. — — Eika, ettd se aina tulis valmentajasta tai valmentajista. (Paa-

valmentaja B)

—. Me annetaan koko ajan toki henkilokohtaista palautetta pelista ja omista henkilo-
kohtaisista tavoitteista. Niin, etté siina olis sellanen positiivinen lIahestyminen siihen
asiaan. — — Me pystytaan koko ajan vertailemaan, etté "hei, tuolla sé teit tolleen, mutta

katoppa, miten hienosti s& nyt jo pystyt tdssé vaiheessa tekemaan”. Eli lahestyy
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vahan sen kautta. Ei valehtelemalla, pitéda aina olla kuitenkin rehellinen siind asiassa,

mutta, etta se lahestyminen olis kuitenkin positiivinen. (Péaavalmentaja C)

—. Palaute itsessdan on sellainen, mik& ohjaa paljon. Sen ma tieda, etta korjaavaa
palautettahan suomalainen antaa aina silleen riittavasti. Mutta sit pitas itte pystya an-
tamaan paljon enemman sitd positiivista palautetta. — — Odotustaso on korkea. Niin,
ettd sinne odotustasoon péasee, niin sillon pitda tehda asioita jo hyvin. Ja siité pitas
muistaa myo6skin sanoo, muutakin kun juhlapuheissa ja kuukausipalavereissa, etta se

olis sellaista paivittaista. (Yritysjohtaja A)

Pyritddn antamaan kiitosta, silloin kun on kiitoksen aika, aina kun me saadaan asiak-

kaalta kiitosta. — — Kun on ruusujen paikka, niin annetaan ruusuja. (Yritysjohtaja C)
Haasteellinen ajankaytto ja nopea paatéksentekokyky

Yksi syy osin etaiseen esihenkilon ja alaisen valiseen suhteeseen oli etenkin haasteellinen
aikataulujen yhteensovittaminen ja liian vahan yhdessa vietetty aika. Kun esihenkilo viettaa
lian vahan aikaa alaistensa kanssa, on siina lahes mahdoton luoda l&heisempdaa luottamus-
ja vuorovaikutussuhdetta. Taméa taas heijastuu siina, etta alaiset eivat valttamatta uskalla
lahestya esihenkilda ilman valiportaita tai tuoda omia nakdkulmiaan haastaen esille. Ongel-
mia saatavuudessa saattoi olla myds muuten ajankayttdon liittyvat ongelmat, jotka eivat

mahdollistaneet esimerkiksi palaverien pitamista haluttuina ajankohtina.

—. Kylld& me kannustetaan ihmisié kysyméén mydskin meiltd, ettd “hei, miten meilld
menee” ja onks jotain kysyttdvada. M& oon huomannut, ettd meilléd se on silleen, etté
toiset uskaltaa sanoo vastaan joillekin esihenkildille tai kyseenalaistaa ja haasta-
maan. Ja sitten olen mydskin huomannut sen, etta kaikki ei sita uskalla tehda mulle —
—. Saan itsekin sitd samaa palautetta, eli koetaan, ettda ma oon oikeudenmukainen ja
silla tavalla jAmpti, mutta en niin hirvean helposti lahestyttava. — — Syysta tai toisesta,
en ole niin helposti lahestyttéava. — — Henkiloston kanssa tekemisissa on enemman
lahiesimiehet — —. Varmasti itekkin olisin helposti lahestyttavissa, jos olisin enemman

saatavilla — —. (Yritysjohtaja B)

—. Yks on tietysti ajankaytto. Toimitaan eri tahoilla ja meidan miehetkin kun on tuolla
keikoilla ja ne on poissa taalta. Ja ne (tyontekijat) saattaa tulla jo sen verran mydhaan,
ettd me on keretty lahtemaan. — — Akkia menee siihen sellaseen pyoraan, etta asiat
alkaa menna vahan omalla painollaan ja ei silmat avaudu aina sitten tarpeeksi, etta
alkaa menn& vahan rutiinilla. Meillakin oli tarkoitus pitaa palavereita useammin, niin
huomaa sitten, ettd ne alkaa harvenemaan, koska porukka on eri aikaan paikalla ja

ois kerrottavaa. (Yritysjohtaja C)



95

Aineistoista nousi esille, etta yritysten johtamista ja laajemmin esihenkildty6ta olisi mahdol-
lista kehittdd muun muassa valmentajan nopean paatoksentekokyvyn kautta ja, miten pe-
laajat pystyvat myds nopeasti omaksumaan ja kasittelemaan taman saadun tiedon. Urhei-
lussa osataan todella hyvin nopea reagointi ja my6s valmentaja pystyy viemaan ottelua
nopeasti haluttuun suuntaan muutoksilla ja reagoinnilla. Urheilussa korostuu myds todella
vahva suunnitelmallisuus, valmistautuminen ja tutustuminen, joka edeltda sita, etta tallai-
seen tilanteeseen paastaan ja, jotta nain nopea reagointi on mahdollista. Urheilussa kaikki
toiminta suunnitellaan huolellisesti ja aarimmaisen tarkkaan etukateen jo ennen kautta. Kai-
ken toiminnan ja yksityiskohtien huolellinen suunnitteleminen sek& mittaristojen laatiminen
korostui valmentajien lausunnoissa merkittavalla tavalla. Talla tavalla pyritaan etukéteen

minimoimaan kaikkia mahdollisia riskeja ja uhkavia mahdollisimman tehokkaasti.
Vahva tiimin tunteminen avainasemassa

Urheilussa osataan myos todella hyvin tuntea ja tunnistaa tiimin jasenten vahvuuksia, ja
roolittaa heitd sen mukaan parhaalla mahdollisella tavalla. Aineistoista nousi esille, miten
tama on sellainen asia, jota yritysjohtajat ovat myods jo hyddyntdneet omassa johtamistoi-
minnassaan. Urheilussa, kuten myds valmentavassa johtamisessa, osataan todella hyvin
my0s sitoutettua tiimin jasenet yhteiselle matkalle sek&a yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin.
Paavalmentajat toivat myds ilmi, miten urheilussa pelaajat padsevat vaikuttamaan paljon
toiminnan suunnittelemiseen, kehittdmiseen ja toteuttamiseen, jonka avulla pyritdan kas-
vattamaan heidan siséista motivaatiotaan. Vastaajien mukaan taman avulla on myds mah-
dollista saada positiivisen ilmapiirin ja korkean vaatimustason rakentaminen tulemaan ur-
heilijoilta itseltdan joukkueen sisaltd. Urheilussa on opittu ja l0ydetty keinoja saada kaikki
henkilét toimimaan saumattomasti yhteen hyvinkin nopeasti seké tunnistamaan yhteiset
paamaarat.
Valmentajan pitda tuntea tosi hyvin pelaajansa. Elikka silloin ei riitd pelkdstaan sen
pelaajan fyysiset taidot, eli pelaako se rightilla (oikealta puolelta) vai leftilla (vasem-
malta puolelta), ja onko se ylhaalla vai alhaalla eli pakki vai hyokkaaja. Sen takia ma
naan aika pitkalle, etta ne henkilokohtaiset haastattelut (on tarkeitd). Mika sen pelaa-
jan tausta on, mitka sen perhesuhteet on, mika sen motivaatio on, onko se niin sanottu
nouseva vai laskeva tahti ja mita se hakee. Ja esimerkiksi (maajoukkueessa), kuinka
tarkeeksi se tuntee sen, ettd on Suomen lippu rinnassa, onko se sille iso saavutus,
vai onko se vaan rahapelien ohessa vaan joku lisa. Siind on monta tekijaa. (Yritysjoh-
taja C)

—. USA:han ei oo ennen vanhaan ollut mikaan lentopallomaa. Ja 1984 kun ne voitti

Los Angelesin lentopallon olympiakultaa, niin ne nelja vuotta rakensi sité joukkuetta,
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ne leireili koko ajan yhessa. Ne ei ollu pelkastaan, etta se oli vaan lentopalloo, vaan
ne sai huippuvarusteet, ne kiipeli vuorelle, ne asu teltoissa ja joutu kaveria auttamaan
vetamaan ahdingosta pois. Ne rakensi hirvedasti sita joukkuehenkea tallaisilla ylimaa-

raisilla — —. (Yritysjohtaja C)

—. Me ei mitata sitda meidan suoritusta silla lailla, se pelisuoritus on vaan yksittdinen
tapahtuma periaatteessa siind meidan isossa prosessissa, jota me mitataan taas eri
tavalla. Me mitataan vaan sita kehittymista, et milla lailla meidan numerot siella para-
nee, niin silloin meille periaatteessa tollanen yksittainen peli, silla ei 0o niin sanotusti
valia. — — Kaikki tehaéan sen eteen, etta se yksittainen peli voitetaan, mutta se ei maa-
rittele sité seuraavan pdivan toimintaa, eikd se méaarittele sitd seuraavan paivan toi-
mintaa, vaan se on maaritelty jo siind isossa prosessissa, ettd meidan tavoite on vaan

tulla paremmaksi koko ajan. (Paavalmentaja C)

—. Etta siella olis jokasella mahdollisuus kehittyd henkilékohtaisesti ja saada se jouk-
kue mahdollisimman hyvéaén henkiseen tilaan saavuttamaan ehk& maksimisuoritusta,
mit& se joukkue voi saavuttaa. Niin se vaatii mun mielesté tosi hyvaa suunnittelua, ja
se vaatii sitd kautta uskallusta toteuttaa sitd suunnittelua. Meidéankin kohdalla me
suunnitellaan kaytanndssa koko kausi lapi ennen kautta, et mehén toteutetaan vaan
sit sitd suunnitelmaa. — — Me voidaan olla koko ajan l&asnéa niiden urheilijoiden ja ih-
misten kanssa, etta voidaan olla aistit herkilla heidan kanssa ja olla [&hella, ettei tarvi
hirveetd maaraa kayttaa tydaikaa ja -energiaa siihen, etta "mitas tandan nyt teh-
daan?”. Kylla ma naan sen, ettd se on tietynlainen vahva tydkalu ainakin siihen. Val-
mennuksen 1.0.1 on kuitenkin “suunnittele, toteuta ja arvioi”. Niin isossa kuvassa sen
tekeminen kaikissa prosesseissa, mita meilla on, niin se on ehka se (alaan liittyva)

isoin juttu. (Paavalmentaja C)
Yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Lopuksi haastatteluiden tuloksista on nahtavilla tiivistetty yhteenveto (kuvio 7), johon on
keratty paahuomiot haastatteluissa esille nousseista asioista. Alla olevaan kuvioon on ke-
ratty etenkin paatutkimuksen kannalta oleellisia huomioita ja avainasioita, kuten esimerkiksi
urheilujohtamisen erityispiirteitd ja urheiluymparist6d. Kuvioon on mya@s tiivistetty kaikki
oleellisimmat pd&huomiot tasséa luvussa 4.4 perusteellisesti esitellyistd asioista ja huomi-
oista. Taman takia kuvion huomioita ei en&dé avata tarkemmin sen jalkeen, koska ne on jo
kasitelty ja analysoitu perusteellisesti ylla olevien sitaattien avulla. Yhteenvedossa on myos
kasitelty yritysymparistda ja sita, miten urheilujohtamista on jo pyritty hydédyntamaan yritys-
ten johtamisessa. Valmentavan johtamisen osalta avattiin yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia

seké urheilujohtamiseen etté yritysten johtamiseen seka, miten valmentavaa johtamista on
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jo hyddynnetty naihin kumpaankin johtamisnakékulmaan. Nostettiin myoés esille, miten val-
mentavaa johtamista voitaisiin jatkossa hyddyntdd entista paremmin niin urheilujohtami-

sessa kuin yritysten johtamisessa.



98

Urheilujohtaminen

Urheiluymparistd: Yksittaiseen suoritukseen vaikuttavia hiritekijoita lukuisia; Ottelun aikainen muutoshetki nopea ja haastava;
Asioiden tehokas ja ytimekas viestintd korostuu; Tiimin tunteminen hyvin yksilind ja ihmisind seka erilaisuuden ymmarrys - vahva
ryhmadynamiikka; Toiminta rakentuu vahvan suunnitelmallisuuden ja prosessiajattelun ympirille; Harjoittelu —elementti = toiminnan
lahtokohta ja paiajatus fundamentaalisesti erilainen kuin yritysmaailmassa; Isompien kokonaisuuksien johtamisen nakokulma > ei saa
antaa yksittdisten "vaihteluiden” vaikuttaa isoon kuvaan; Tasapaino johtamistyylien adripaiden valilld; Valmentajan tyénkuvan vaikutus =
laheinen valmentaja-pelaaja suhde; Luodaan isoja raameja ja malleja.

Erityispiirteet: Vuorokauden rytmittiminen ja toimintakyvyn ylldpitiminen; Suunnitelmallisuus ja Prosessiajattelu; Tiimin tunteminen ja
roolittaminen; Yksilona ja ihmisena kohtaaminen; Positiivisen ilmapiirin ja ympariston luominen = hyvin henkisen mielentilan luominen;
Asioiden ytimekas viestiminen ja urheilijoiden kyky kasitelld niita.

Erot valmentavaan johtamiseen: Urheilussa ohjatumpaa toimintaa; Ottelun aikana korostuu autoritaarisuus; Kehittymisen varaa
yksilon taustojen ja ominaisuuksien tunnistamisessa; Tasapaino johtamistyylien daripdiden valilld; Ei sovellu henkilGille, joilla ei ole jo
kehittyneempia taitoja ja ymmarrysta.

Yritysten johtaminen

Yritysympiristd: Alan muiden toimijoiden tekemien virheiden negatiivinen vaikutus omaan yritykseen; Toimialasta riippuvaa onko
toiminta strukturoidumpaa vai joustavampaa; Tydssd muita motivaattoreita kuin autonomisuus; Hierarkkisuus vahvempaa; Tasapaino
johtamistyylien ddripdiden vililld; Urheilun kaltainen harjoittelu —elementti puuttuu = toiminnan lihtdasetelma ja padidea
fundamentaalisesti erilainen kuin urheilussa; Haasteellinen ajankayttd ja aikataulujen yhteensovittaminen; Elementteja, jotka vaikuttavat
suoritukseen ja joita ei voida hallita; Suorituksen johtamisessa korostuu pienempien osatekijoiden ja yksittaisten suoritusten nakokulma;
Esimiehen tyénkuvan vaikutus = etdisempi johtaja-alainen suhde.

Miten urheilujohtamista on jo hyddynnetty? Rekrytointiprosessissa taustojen huolellinen selvittiminen; Huolellinen suunnittelu ja
valmistautuminen; Tiimin yhteishengen luomisessa; Dialogikeskeisyys ja henkilokohtaisen suhteen luominen; Tiimin roolittamisessa
vahvuuksien kautta; Asioiden tarkka mittaroiminen; Panostaminen itseohjautuvuuteen.

Erot valmentavaan johtamiseen: Esimiesten saatavuus osin heikkoa; Alaisten tukeminen osin puutteellista; ltseohjautuvuuteen
panostaminen osin puutteellista; Alaisille voi antaa enemman vastuuta; Hati- ja kriisitilanteissa korostuu autoritaarisuus; Vahvaa rakennetta
ja kaavaa vaativissa systeemeissa ei voida joustaa; Puutteita positiivisen palautteen antamisessa; Ei sovellu henkilGille, joilla ei ole jo
kehittyneempid taitoja ja ymmarrysta isosta kuvasta.

Valmentava johtaminen

Miten lletaan urh ? Annetaan paljon vapauksia raamien sisilld; Panostetaan itseohjautuvuusteoriaan; Osallistetaan pelaajia ja
kaikkea ei kerrota valmiiksi; Ihmisena ja yksilona kohtaaminen - vahvan luottamussuhteen rakentaminen; Vahvan vuorovaikutussuhteen
luominen; Valmentajien haastaminen hyva juttu; Rehellinen, avoin ja turvallinen ilmapiiri = vahva ryhméadynamiikka; Kannustaminen ja
positiivinen palautteen antotapa.

-> Miten voisi soveltaa jatkossa? Tunnistaa yksil6itd, heiddn ominaisuuksiaan, taustojaan ja erilaisuuttaan entistd paremmin; Saada
ihmiset sitoutettua vieldkin paremmin yhteisiin tavoitteisiin ja pidmaaraan; Panostaa sisdisen motivaation kasvattamiseen = vaatimustaso
tulee urheilijoilta; Panostaminen entistd parempaan ilmapiirin luomiseen positiivisuuden kautta; Huolehtia valmentajien jaksamisesta ja

Miten sovelletaan yrityksissa? Huomioidaan yksilona esimerkiksi roolittamisessa; Pyritddn samaan alaisten itseohjautuvuus esille;
Kannustetaan itsendiseen paitoksentekoon; Haastamisen suhtaudutaan hyvin; Taustakartoitukseen panostaminen,Alaisia kuunnellaan ja
pyritaan reagoimaan eri nakokulmiin.

-> Miten voisi soveltaa jatkossa? Alaisille voidaan antaa enemman vastuuta; Alaisten itseohjautuvuuden ja osallistamisen kehittamisen
osaamiset osin heikohkoja = tehostaisi esimiehen ajankdyttod; Saada ihmiset sitoutettua vieldkin paremmin yhteisiin tavoitteisiin ja
paamaaraan; Esikoulutus ja perehdyttiminen seka yksilona kohtaaminen osin puutteellista; Esimiehet osin lilan etdisida = luo my6s

Kuvio 7. Yhteenveto haastatteluiden tuloksista ja paahuomioista
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Tutkimuksen paakysymyksessa oli my6s olennaista selvittda urheilujohtamisen keskeisim-
pid erityispiirteitd. Tutkimuksen perusteella selvisi, etta paavalmentajien ja yritysjohtajien
mielesta urheilussa on olemassa omalaatuisia erityispiirteitd, jotka urheilun parissa osataan
todella. Paavalmentajien mielesta urheilujohtamisen erityispiirteiksi nousivat vuorokauden
rytmittdminen ja siihen liittyva vahva suunnitelmallisuus seka toimintakyvyn yllapitaminen.
Esille nousivat myds tiimin tunteminen ja roolittaminen, positiivisen ilmapiirin ja ryhmadyna-
miikan luominen seka projektitydskentely ja prosessiajattelu. Etenkin vahva suunnitelmalli-
suus ja prosessiajattelu toistuivat kaikkien paavalmentajien lausunnoissa. Yritysjohtajien
mielesta urheilujohtamisen erityispiirteita olivat etenkin rynm&hengen luominen ja sitoutu-
minen yhdessa tydskentelyyn, nopea paatoksentekotaito ja kyky omaksua tietoa nopeasti.
Myds henkinen valmennus ja vireystila, seka vahva yksilona ja ihmisené kohtaaminen seka

tata kautta luottamussuhteen rakentaminen korostuivat.

Tassa luvussa avattiin haastatteluiden keskeisimpia tuloksia ja analysoitiin niitd haastatel-
tavien sitaattien avulla ja tukemana. Seuraavassa luvussa 5.1 pyritdan pohtimaan naita
haastatteluiden tuloksia tarkemmin seka tekemaan tyon laajuus ja konteksti huomioiden
my0s jonkintasoisia johtopaatoksia aiheeseen liittyen. Tarkoitus on myds vertailla tyon tie-
toperustassa esille nostettuja asioita ja, miten ne vertautuvat tydén empiirisen osuuden ja

haastatteluiden kanssa.
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5 Johtopaatokset
5.1 Tulosten pohdinta

Tutkimuksen ja sen tulosten rajoitteet

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd, miten urheilujohtamista ja sen erityispiirteita on jo
hyodynnetty ja pystyttaisiin jatkossakin soveltamaan yritysten johtamisessa paavalmenta-
jien ja yritysjohtajien ndkemysten mukaan. Tutkimuksen toteutukseen osallistui ainoastaan
kuusi haastateltavaa eli kolme paasarjatason joukkueurheilulajien paavalmentajaa ja kolme
yritysjohtajaa. Taman perusteella tutkimuksen tuloksista ei voida tehda mitaan valmiita ja
suoraviivaisia paatelmia tai luoda lopullisia syy-seuraussuhteita asioiden valille. Tutkimuk-
sen tulokset eivat myodskaén ole yleistettavissa kaikkia toimialoja koskeviksi. Nama tekijat
ja etenkin tutkimuksen niukka laajuus ja pieni koko on syyta huomioida johtopaatdksia teh-
dessa ja pohtiessa. Kuitenkin, kun huomioidaan myds tydn tietoperustassa esitetyt todella
kattavat huomiot seka monipuoliset ndkékulmat ja yhdistetaan ne empirian kanssa, voidaan
tutkimuksen tulosten avulla syventédé aiheeseen liittyvaa ymmarrysta myos laaja-alaisella
tavalla. Taten taman avulla voidaan luoda tyén kontekstin ymparille myos omalla tavallaan

luotettavia ja tarkastelun kestavia paatelmia.

Talla tyolla ja sen tuloksilla ei pyritty luomaan mydskaan mitaéan konkreettisia toimenpide-
tai kehitysehdotuksia. Tama johtuu pitkalti siita, etta yritysymparisto on kasitteena niin laaja-
alainen seka monipuolinen. Taméan takia ei kyetd luomaan mitaan yksittaisia ja universaa-
leja kehitysehdotuksia, joiden voitaisiin ajatella soveltuvan juuri sellaisenaan joka ikiseen
toimialaan ja niiden hyvin erilaisiin yrityksiin. Taman tyon tekijalla ei mytskaan ole riittdvan
syvallista ja laajaa ymmarrysta eri toimialoista, niiden toimintatavoista ja rakenteista, jotta
tallaisten konkreettisten toimenpide-ehdotusten luominen olisi jarkevaa tai edes kovin mah-
dollista. On jarkevampaa antaa alalla tydskentelevien ammattilaisten hyddyntéaa taméan tut-
kimuksen ja koko tydon ymmarrysta syventaa tietoa parhaaksi katsomallaan tavalla. On hyva
antaa heidan luoda ndma konkreettiset toimenpiteet, koska heilla on pitka kokemus ja kat-

tava tietotaito omasta yrityksestdan ja sen toimialasta seka toimintamekanismeista.
Yritysten johtamisessa on jo hyddynnetty urheilujohtamista

Tutkimuksen empiirisessd osassa eli haastatteluiden suorittamisessa paavalmentajien lau-
sunnoissa erittdin keskeiseksi tekijaksi esille nousi jo tyon tietoperustassakin mainittu ja
avattu itseohjautuvuusteoria. Paavalmentaja pyrkivat hyvin vahvasti rakentamaan johtamis-
filosofiaansa seka joukkueen arkitoimintaa tdman teorian ja sen kasitteiden sekd osa-aluei-

den ympaérille. Tallaisessa ympaéristdssa toiminta on rakennettu hyvin vahvasti alaisten
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sisdisen motivaation tunteen ymparille, jonka voi ndhda koostuvan vahvasti etenkin auto-

nomian, mutta myos yhteisollisyyden ja kyvykkyyden tunteista.

Tutkimuksessa ilmeni, etta yritysjohtajat ovat jo hyodyntaneet ja soveltaneet naitéa luvun 4.4
alussa mainittuja urheilujohtamisen erityispiirteitd omaan johtamistoimintaansa. Etenkin
oman tiimin syvallinen tunteminen ja alaisten roolittaminen heidén vahvuuksiensa ja luon-
teenpiirteidensé kautta olivat asioita, joita yritysjohtajat ovat hyddyntaneet todella vahvasti
omassa johtamisessaan. Yritysjohtajat ovat myos pyrkineet hyddyntamaan urheilujohtami-
sen parista vahvaa yhteishengen ja positiivisen ilmapiirin luomista, seka taté kautta saa-

maan tyontekijat sitoutumaan yhteisten tavoitteiden pariin.
Nopean paatoksentekokyvyn parempi hyddyntaminen

Yritysten johtamista olisi tietyilla toimialoilla myds mahdollista kehittd& urheilujohtamisesta
tutulla nopealla paatdksentekotaidolla ja -kyvylla, jos tilanne sitd vaatii. Tallainen lahesty-
mistapa vaatii syvallistd oman tiimin tuntemista, huolellista valmistautumista seka selkeita
toiminnan raameja ja paaajatusta, jotta paatoksia voidaan tehda nopeasti ja alaiset voivat
tata tietoa lyhyessa ajassa mytds omaksua. Urheilussa pelaajille on opastettu hyvin jo etu-
kadteen muun muassa, mita asiat ja jopa yksittaiset sanat tarkoittavat ja mika on joukkueen

yhteinen pelitapa, jota pyritdan toteuttamaan seka, mitk& sen painopistealueet ovat.

Pelaaijille pyritdan opastamaan tarkkaan, "jos ndet kentalla nain, toimi nain” -periaatteella
toiminen. Talléin on etukateen sovittu, miten tietyissa pelitilanteissa reagoidaan, mitka jo-
kaisen roolit ja vastuualueet eri pelinvaiheissa ja néaissa kulloisissakin eteen tulevissa peli-
tilanteissa ovat, ja milla pelikuvioilla ja toimintamalleilla pyritdéédn etenemaan seka selvia-
maan niista. Talléin osataan edetd mahdollisimman hyvin my6s seuraavaan pelivaihee-
seen. Pelaajat pystyvat ottelun aikana taten reagoimaan todella lyhyisiin ja ytimekkaisiinkin
viesteihin, kun kaikki tama on tehty todella selvaksi kaikille etukéateen ja pelaajat myds tie-
tavat pelikaveriensa vastuut mahdollisimman hyvin. Selkedmpaan, parempaan ja tehok-

kaampaan viestintaan panostaminen ja tytkalujen kehittdminen naihin on avainasemassa.
Toimintakyvyn yllapitdminen ja pitkdjanteisyys

My6s vuorokauden rytmittdminen ja siihen liittyva suunnitelmallisuus sekéa toimintakyvyn
edistdminen nousivat aineistossa esille urheilujohtamisen erityispiirteené. Susiluoto (Kallio
2023h, 0:15:00) toi jo tietoperustassa esille vuorokauden rytmittamiseen ja toimintakyvyn
yll&pitdmiseen liittyvien asioiden tarkeyden. Susiluoto huomauttaa, miten huippu-urheilussa
osataan todella hyvin ymmartaa, miten etenkin kaikki ihmisen suoritus- ja toimintakykyyn
liittyvat tekijat vaikuttavat suoritukseen ja tydpanokseen. Etenkin riittava ja laadukas uni,

monipuolinen ravinto ja saannollinen liikkunnallisuus ovat tallaisia tekij6ita, jotka vaikuttavat
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yksittaisen henkilon suorittamiseen. Joidenkin ndiden edelld mainittujen osa-alueiden lai-
minlydnti vaikuttaa negatiivisella tavalla urheilijan suoritukseen. Talléin urheilija ei saa it-
sestdan parasta mahdollista suorituskykya ja tydpanosta esille. Susiluoto esittaakin, miten
tavallisten ihmistenkin joukossa tarvittaisiin niin kutsuttua "huippu-urheilijamaista” tapaa toi-

mia ja ajatella omaa toiminta- seka suorituskykyaan.

Susiluoto (Kallio 2023h, 0:15:30) korostaa, miten naiden toimintakyvyn yllapitamiseen ja
kehittdmiseen liittyvien tekijéiden syvallinen ymmarrys, ovat sellaisia asioita, joita jokainen
yritys ja kuntien seka valtioiden organisaatiot ja naiden kaikki inmiset tarvitsevat runsaasti.
Etenkin téssa asiassa yritysmaailman voi nahdé olevan suurellakin tavalla urheilumaailmaa
ja huippu-urheilua jaljessa. Naihin edella mainittuihin tekijoihin ja alueisiin panostamalla voi-
taisiin laajentaa ja syventaa ymmarrysta etenkin itsensa johtamisesta seka siihen liittyvista

henkisista ja fyysisista tekijoista ja vaikutuksista.

Tallaista edella mainittua toiminta- ja ajattelutapaa kaivattaisiin myés normaalissa tydela-
massa ja yritysmaailmassa. Eli, ettd pyritddn ndkemaan asiat pidempind prosesseina ja
pohtimaan asioiden pitkan aikavalin hyotyja tai haittoja, mita esimerkiksi ihmisten toiminta-
ja tybkyvylle kay, jos siitéa ei pida huolta. Ihmisen toimintakyvynkin voi ajatella muodostuvan
pitkan aikavalin ratkaisut huomioiden. On tarkeda pohtia, miten tydymparistdssa ihmisten
toimintakyvystéa voidaan pitdé huolta niin, etté suorituskyky pysyy korkealla. On hyva myds
huomioida, miten toimintakyky koostuu kokonaisvaltaisesti niin fyysisista kuin myods henki-
sistakin tekijoistd ja nékokulmista, kuten tyon tietoperustassa kuin myds empiirisessa
osassa tuotiin esille. Jos ihminen ei ole oman elaméanhallinnan kautta yllapitanyt ja kehitté-
nyt omaa suorituskykyadn, on osin jopa paamaaratonta pohtia, miten esimerkiksi yritys-
maailmassa esihenkild voisi johtaa tydntekijadnsa paremmin, jonkin yksittaisen tyésuorituk-
sen aikana. Varsinkin, jos tyontekijalla ei ole luotu valmiita pohjia suorituskykynsa yllapita-

misessa, eika tarjottu tukea koko tyduransa ison kuvan toimintakyky huomioiden.

Tassa tapauksessa tuen antaminen jossain yksittaisessa tyosuorituksessa, ja pohtiminen,
miten sité yksittaista suoritusta voidaan johtaa paremmin, ei palvele ketdan optimaalisella
tavalla. Tama edelld mainittu linkittyy siihen ndkemykseen, miten suorituksen johtamisesta
puhuttaessa — oli kyse sitten urheilusta tai muusta tydelamasta —, ei voida puhua vain ny-
kyhetkestd, ja tassa hetkessa suorituksen aikana tapahtuvasta johtamisesta. On erittdin
tarked huomioida ja puhua jo paljon ennen suoritusta tapahtuvista valmisteluista ja kaikesta
toiminnasta, joka luo pohjan hyvalle suoritukselle tai tydnpanokselle, ja sen aikana tapah-
tuvalle sujuvalle ja selkeélle johtamiselle. On tarke& osata ymmartaa inmisten toiminta- ja
suorituskykyyn liittyvid monitahoisia tekijoitd seké etenkin hahmottaa suorituksen johtami-

sen syy-seuraussuhteita pitkalla aikavalilla. Jos ihminen ei ole pitkalla aikavalilla pitanyt
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huolta omasta toimintakyvystaan, eika tyonantaja ja esihenkildé ole myéskaan hanta par-
haalla mahdollisella tavalla tukenut, on hyvin kapeakatseista pohtia yksittaista tydsuoritusta

ja sen johtamista.

Joissain tilanteissa on jopa mahdollista, miten yksilon toimintakyky on niin huono, etta yritys
joutuu tukemaan alaisen yksittaista tydsuoritusta niin kattavilla lisaresursseilla, etta se tulee
pitkalla aikavalilla kallimmaksi, kuin huolehtia ennaltaehkaisevista toimista. On paljon jar-
kevampaa pohtia investointeja ennaltaechkaiseviin toimiin, joilla taataan se, etta tyontekijat
pysyvat pidempaan tyokykyisina ja pystyvat antamaan korkealla pysyneen suorituskykynsa
ansiosta myos paremman tyopanoksen. Sen sijaan, ettd annettaisiin tilanteen eskaloitua
pahaksi ja panostaa vasta toimintakyvyltdan heikkokuntoisen yksilon tukemiseen erinaisilla
lisaresursseilla ja -tuella, joita tama kyseinen yksild ei valttdamatta tarvitsisi, jos hanen toi-

mintakykynsa olisi optimaalinen ja hyva.
Henkinen hyvinvointi toimintakyvyn perustana

Taytyy osata tehdd myos niin sanotusti huolelliset ja kattavat esivalmistelut suoritusta var-
ten jo aiemmin, ja tukea henkilitd optimaalisella tavalla myds oman toimintakyvyn yllapita-
misessa. Tassa asiassa korostuu aineistoissakin myds esille noussut vahva suunnitelmal-
lisuus, joka urheilussa on erittdin keskeisessa osassa. Kyse ei mytskaan ole siitd, miten
ihmisestd saadaan esille pelkastaan parhaat fyysiset suorituskykytekijat. Tietoperustassa-
kin tuotiin jo Lampisen (Kallio 2023e, 0:04:00) ja Mannerin (Sirkkid-Jarva 2020) osalta esille
holistinen lahestymistapa, missa ihminen nahdaan kokonaisuutena ja, jossa ihmisesta saa-

daan parhaat tulokset esille yhdistamalla kehon ja mielen valmennus.

Urheilussa on ollut viime vuosien aikana entistd enemman korostumaan pdin tapa, jossa
urheilijoille ja muillekin seuran johtotason henkilille on valttaméatonta tarjota jonkinlaisia ja
-asteisia henkisid ja psykologisia tukipalveluita. Urheiluseurat ovat tunnistaneet entista
enemman, miten nykyaan pitaa pystya ainakin tarjpamaan se mahdollisuus, etta urheilijat-
kin voivat henkista ja psykologista tukea tarvittaessa ja haluttaessa saada. Urheiluseuroissa
ja -organisaatioissa tama voisi olla yksi kehityskohteen paikka eli panostaa resursseja
enemman psykologisen ja henkisen tuen tarjoamiseen omille urheilijoilleen. Tama voisi ta-
pahtua esimerkiksi rekrytoimalla laajalti yleistyneeseen urheilupsykologin tyonkuvaan joku
henkild. On hyva huomioida, miten kaikki eivat naita psykologisia tukipalveluita tarvitse tai
koe tarkeiksi, mutta tarvittaessa yksittaisella henkilolla pitaisi ainakin vahintaan olla se mah-

dollisuus saada apua ja tukea, jos sen kokee tarkeéksi tai valttamattomaksi.

Myos tdma edelld mainittu asia korostui tydbn empiirisessa osassa ja tutkimuksen tuloksissa,
jossa vastaajat painottivat hyvin paljon my6s henkiseen hyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvia
tekijoitd, ja huomion kiinnittdmista niihin. Etenkin Westerlund (Kallio 2023b, 0:09:00) toi
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tietoperustassa esille, miten nyt on jopa viela ajankohtaisempaa panostaa fyysisten tekijoi-
den sijaan henkisen puolen voimavaroihin ja jaksamiseen. Urheilun iso trendi talla hetkella
Westerlundin (Kallio 2023b, 0:14:50) mukaan on se, miten ihmisid saadaan omaksumaan
tietoa ja oppimaan kaikkein parhaiten, jos ennen oli pohdittu enemman opetettavan asian
kautta eli mita opetetaan. Lahestymistapa on siis enemman yksiléllinen ja henkilékohtainen

seka huomioi enemman yksilonkin henkisia kykyjéa ja voimavaroja.
Prosessiajattelun tarkeys ja asioiden kytkoksellisyys

My@s tassa ajattelussa urheilun parissa korostuu pitkdjanteinen prosessiajattelu, jossa asiat
nahdaan laajempina kokonaisuuksina ja, jossa pyritddn nakemaan asioiden kauaskantoisia
syy-seuraussuhdeketjuja. Westerlund (Kallio 2023b, 0:09:00) huomautti, miten on parempi
panostaa hyvinvointiin ja toimintakyvyn yllapitdmiseen jo nuoresta ja lapsesta saakka, kuin
yrittdd korjata ja yllapitdd heikkokuntoisia aikuisia. Westerlund esittaa, miten nama rikki-
naisten ja huonokuntoisten aikuisten terveyden yllapitokustannukset maksaisivat valtiolle
jopa 4,7 miljardia euroa vuodessa. Tdman takia voidaan nédhd&d, miksi ennalta ehkaisevat
toimet ovat juuri niitd, joihin tulisi panostaa entistd enemman ja lisata suuresti ymmarrysta
ihmisten toimintakyvyn yllapitamisesta ja kehittdamisesta. Silla voidaan ehkaistda mychem-
min syntyvia suuria kustannuksia ja negatiivisia kerrannaisvaikutuksia seké puuttua naihin
mahdollisiin ongelmakohtiin proaktiivisesti ja pitkdjanteisella aikavalilla. Oman toimintaky-
vynkin yllapitdmisen ja kehittdmisen voi ndhda pidemman prosessiajattelun kautta. Yksit-
tédinen hyva tai huono paatos ei viela tee ratkaisevaa eroa tai méaaritd onko onnistuttu vai
epaonnistuttu, vaan pitkdjanteisempi trendi ja pidemmaén aikavalin positiivisten tai negatii-

visten vaikutuksien kasaantuminen.

Tama edella mainittu asia korostui jo tietoperustassa Susiluodon ja Westerlundin toimesta,
ja my0s tutkimustulokset olivat yhtenevaiset, koska tama asia nousi esille niin paavalmen-
tajien kuin yritysjohtajien lausunnoissa. Urheilulla on tdssé@ suhteessa paljon annettavaa
normaaliin tydeldmaan juuri muun muassa ihmisten toimintakykyyn liittyvissa tekijoissa,
mutta myods pitkdn aikavalin suunnitelmallisuus, valmistautuminen ja prosessiajattelu huo-
mioiden. Westerlund (Kallio 2023b, 0:14:50) toi esille tietoperustassa tutkimustulosten
kanssa yhtenevaisia huomioita, miten nykymaailmassa on menossa talla hetkella hyvin
vahvasti ihmisten vuorovaikutukseen liittyva kohtaamiskulttuurin muutos. Tahan voi ndhda

olevan yhteydessé myds asken kasitellyn henkisen puolen ja mielen valmennuksen.

Kuten Niemela (Vainionperd 2021) toi tietoperustassa esille, myds tdss& oman toimintaky-
vyn kehittdmisesséa on nahtavilla pitkajanteinen ja kauaskantoinen tapahtumien ketju, jossa
kaikki asiat ovat hyvin vahvasti liitoksissa ja kytkoksissa toisiinsa. Oman toimintakykynsé ja

itsensa johtaminen tukee myé6s koko muun tiimin johtamista ja kehittymista. Voidakseen
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johtaa maarallisesti suurempaa tiimia kohti kehittymista ja parhaan suorituskyvyn saamista
esille, taytyy jokaisen yksilon ensiksi kehittaa itseaan laadukkaan yksildjohtamisen kautta,
ja silla tavoin, etta saa yksilona itsestaan ensin parhaan irti. Talloin pystyy myés auttamaan
joukkuetta parhaalla mahdollisella tavalla, tuomalla omat vahvuudet joukkueen kayttéon

optimaalisella tavalla.

Tassa asiassa tullaan myds koko taméan ilmion vahvaan kompleksisuuteen ja monitahoi-
suuteen, etenkin, jos mietitd&n turvallista toimintaympéristta ja luottamussuhdetta. Voidaan
ajatella, miten yksilon kanssa toimiessa kaikkein téarkeinta on ensin luoda onnistunut ilma-
piiri, jossa vahvan luottamussuhteen voi saavuttaa ja ymparisto on tallaisen mahdollistava
turvallinen tila. Isomman ryhmén kanssa voidaan taas ajatella, miten on tarkeaa pyrkia luo-
maan ensin jokaisen kanssa vahva luottamussuhde, jotta ilmapiiristd muodostuu kaikkien
ryhmassa olleiden henkildiden panostamana positiivinen ja yhteiséllinen. Kun jokaisella ryh-
massa olevalla yksilolla on hyva olla, kannustavat ja tukevat he myds kaikkia ymparillaan
olevia henkiloita, joka taas luo tata hyvaa ilmapiiria. Mutta taas toisaalta, taman hyvahenki-
sen ja positiivisen ilmapiirin luominen on hyvin hankalaa ilman vahvaa luottamussuhdetta
jokaiseen yksiloon. Mutta samalla taas vahvan luottamussuhteen rakentaminen jokaiseen

yksiloon on darimmaisen vaikeaa, jos ilmapiiri ei ole jo valmiiksi hyva ja tatd mahdollistava.
Huolellinen taustakartoitus ja rekrytoitaviin perehtyminen

Urheilujohtamisen yhtena erityispiirteena korostui myds perinpohjainen taustakartoituksen
tekeminen urheilijoille, ja urheilijan taustoihin sekd luonteeseen tutustuminen huolellisella
tavalla. Urheilussa tavoite on saada jo muun muassa ennen urheilijan rekrytointia ja roolit-
tamista mahdollisimman laadukas kuva, millainen ihminen han on, jotta tiedetddn hénen
mahdollinen sopivuutensa joukkueeseen. Urheilussa kaytetaan tata kautta paljon aikaa
my0s luottamussuhteen rakentamiseen, jo ennen kuin valmentaja ja urheilija edes aloittavat
vield yhteisté tydskentelyaan. Jalonen (Kallio 2023d, 0:30:40) toi tdm&an huomion esille jo

tyon tietoperustassa, joten tutkimuksen tulokset tukevat naitd teoriaperustan havaintoja.

Myds yritysjohtajat toivat ilmi haastatteluissa, miten he ovat pyrkineet laadukkaiden ja sy-
vallisten haastatteluiden avulla perehtymaan rekrytoitaviin tyéntekijoihin etukateen. On tar-
kedd saada tietdd, millaista henkil6d yritykseen ollaan palkkaamassa ja, miten han sopii
organisaation kulttuuriin, toimintatapoihin ja arvoihin. Myds tata urheilusta tuttua kaytanto-
tapaa on jarkevaa hyoddyntaa jatkossakin ja jalostaa sitd vielakin pidemmalle siina, miten
voidaan jatkossa tunnistaa yksilditd, heidan ominaisuuksiaan, taustojaan ja erilaisuuttaan

entistakin paremmin.

On hyva myo6s tunnistaa tdssa asiassa asioiden valiset korrelaatiot ja yhteydet seka kaiken

palautuminen ketjun alkup&éahén, joka alkaa kahden ihmisen vélisesté kohtaamisesta. Jotta
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omaa tiimiaan voi roolittaa parhaalla mahdollisella tavalla heidan vahvuuksiensa kautta,
tarvitsee esihenkil6lla olla todella hyva ja monipuolinen kasitys hanen alaisistaan. Esihen-
kilolla tulisi olla todella syvéllinen ja kattava ymmarrys jokaisesta tyontekijastaan, heidan
osaamisominaisuuksistaan, vahvuuksistaan, heikkouksistaan sekd luonteenpiirteistad ja
persoonallisuudesta. Joissain ty6tilanteissa ja -kuvissa saattaa korostua myos persoonalli-
suudenpiirteisiin liittyvat tekijat, jonka takia jokaisen tunteminen ihmisena ja henkilékohtai-
sella tasolla voi my6s korostua. Téssa asiassa palataan taas hyvan vuorovaikutus- ja luot-
tamussuhteen rakentamiseen, jonka pohjalla on vahva ihmisena ja yksilona kohtaaminen
seka ihmislaheisyyteen liittyvéat taidot. Urheilun parissa etenkin néihin asioihin ja taustojen

selvittamiseen kaytetdan todella paljon ja runsaasti aikaa.

Urheilun parissa seuroilla saattaa olla tydoskenteleméssa myos erilaisia pelaajatarkkailijoita
ja kykyjenetsijoita, joiden tydnkuva on pelkastaan perehtya jonkin lajin urheilijaan seka ha-
nen pelisuorittamiseensa ja ominaisuuksiinsa pelaajana. Taman avulla voidaan saada hy-
vinkin tarkkaa ja perehtynytta tietoa pelaajan ammatillista ominaisuuksista ja vahvuuksista
seka heikkouksista. Yrityksilla tallaisia resursseja ei ole, eikd valttamatta oikeastaan edes
mahdollisuuksiakaan perehtya potentiaalisen rekrytoitavan tyontekijan tydsuorittamiseen
talla tavalla ja nain yksityiskohtaisella tasolla. Joten tdméan takia, mydskaan tdman asian
suoraviivainen siirtdminen yritysymparistoon ei ole yksinkertaista ja yksiselitteista, johtuen

urheiluympariston omalaatuisista lainalaisuuksista ja tekijoista.

Mit& tulee alaisen tuntemiseen ihmisend, niin urheilussa pelaajan luonteeseen ja persoo-
naan on alettu kiinnittdd enemman huomiota ja my6s naistd asioista pyritddn saamaan
mahdollisimman hyvé kuva esimerkiksi runsaiden erilaisten haastatteluiden ja soveltuvuus-
arvioiden kautta. Myds yritysymparistossa tata olisi varmasti mahdollista hyédyntaa parem-
min jatkossa ja perehtya ainakin erilaisten haastatteluiden kautta alaiseen syvallisemalla
tasolla. Urheilussa edun voidaan katsoa kuitenkin tulevan juuri siind, miten urheilussa pys-
tytddn analysoimaan myds omin silmin nahtynd mahdollisen tulevan tyontekijan tydsuorit-

tamista, silla tavalla, mika ei yritysymparistossa ole valttamatta mahdollista.
Motivoituneet ja innokkaat johdettavat

Jo tietoperustassa nostettiin lukuisten esimerkkien kautta esille, miten tarkeaa on paasta
johtamaan ja ohjaamaan sisaista motivaatiota tuntevia alaisia ja valmennettavia. Muun mu-
assa Westerlund (Kallio 2023b, 0:24:00) nosti esille, miten suurta sisdista motivaatiota ja
intohimoa tuntevat henkilot olivat kaikkein parhaimpia henkilditd valmennettaviksi, koska
halua kehittya [ahti heista itsestaan. Tietoperustassa nostettiin esille myds Salmisen (2019)

esimerkki, jonka mukaan valmentava lahestymistyyli ei sovellu sellaisille henkilGille, joilla ei
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ole halua kehittaa itsedan tai ottaa vastuuta oman toimintansa johtamisesta. Tall6in esihen-

kilon on turha myoskaan yksin yllapitaé tallaista tapaa toimia.

Taméan takia myos taustakartoituksen huolellinen tekeminen ja oikeanlaisten henkilGiden
palkkaaminen korostuu merkittavalla tavalla. Jos halutaan rakentaa oma toiminta itseohjau-
tuvuusteorian varaan, taytyy jo rekrytointivaiheessa olla todella huolellinen, ketk& ovat sel-
laisia henkildita, jotka sopivat tallaiseen tyyliin ja tapaan toimia seké kokevat suurta sisaista
motivaatiota. Eli, jos yritetddn implementoida toimintaan vahvasti itseohjautuvuusteorian
mukaisia osa-alueita ja toiminta ei lahdek&an sujumaan, on hyvin mahdollista, etté virheet
on tehtykin jo niin kutsutusti valmistautumisessa eli rekrytointi- ja taustakartoitusvaiheessa.
Tama voi johtua siita, koska toimintaa on mahdollisesti jo ylipaataan rekrytoitu toteuttamaan

vaaranlaisia henkil6ité, jotka eivat tallaiseen johtamistyyliin sovellu.

On hyva tunnistaa ja my6s tunnustaa, miten valmentava lahestymistyyli, jossa keskidssa
on toiminnan rakentaminen sisdisen motivaation, vastuun antamisen ja itsechjautuvuuden
paalle, ei sovellu kaikille henkildille. Kaikkein vahiten sellaisille henkilbille, joilla autonomi-
suuden tunne, halu kehittya tai ottaa vastuuta omasta toiminnasta, eivat ole ohjaavia teki-
joita tydssa. Huolellinen valmistautuminen, taustatyén tekeminen seké roolituksen miettimi-
nen nousevat taman takia siis todella kriittiseen avainasemaan, koska on ensiarvoisen tér-
keaa palkata aluksi ne oikeat henkilot, ennen kuin yhteisté tydskentelyd on viela edes aloi-

tettukaan.
Turvallinen, arvostava ja erilaisuuden hyvaksyva toimintaymparisto

Urheilussa on my6s tunnistettu todella vahvasti, miten turvallinen, arvostava ja monipuoli-
sen erilaisuuden huomioiva ymparist6, jossa jokainen kohdataan omana itsendan ja yksi-
I6n&, on optimaalinen ilmapiirin laadukkaalle suorittamiselle. Andelin (Kallio 2023f, 0:01:45)
korosti nditd mainittuja asioita hyvin vahvasti tietoperustassa ja puhui etenkin psykologisesti
turvallisen toimintaympariston puolesta. Tutkimustulokset tukevat naitd Andelinin nakemyk-
sia. Jos ymparisto on sellainen, etté yksilo kokee voivansa olla taysin oma itsensa, hanta
arvostetaan seka kuunnellaan ja han saa osallistua aktiivisesti toimintaan, viihtyy yksilo
my0s todennakoisemmin joukkueessa tai tiimissé. Haastatteluiden perusteella voidaan to-
deta, ettd myds tahan tutkimukseen osallistuneet yritysjohtajat ovat ymmartaneet positiivi-
sen ja kannustavan ympariston tukevan parhaimmalla tavalla alaisten suorittamista ja tyo-
panosta. Tallaisessa edella mainitussa positiivisessa, kannustavassa ja erilaisuutta huo-
mioivassa ymparistdssa alaisten on helpompia pysya aktiivisina, osallistuvina ja yritteliing,

kuten aineistot osoittavat.

Koivunen (Kallio 2023c, 0:25:30) toi esille tietoperustassa samankaltaisia huomioita yksilén

kohtaamiseen ja erilaisuuden hyvaksymiseen liittyen. Téllainen toimintatapa, jossa kaikkia
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kohdeltaisiin ja johdettaisiin samalla tapaa, ei palvelisi optimaalisella tavalla jokaisen urhei-
lijan yksil6llista kehitystd. Se ei mydskaan palvelisi sitd henkildkohtaista lahtétasoa, jossa
valmennettava valmennuksen alussa on, koska jokaisen valmennettavan alaisen osaami-
sen lahtétaso on hyvin erilainen. Taméa myos vaatii erilaista ja yksilollista lahestymistapaa
ja johtamista. Tutkimustulosten voi siis todeta olevan yhtaldiset tietoperustassa esille nos-

tettujen huomioiden kanssa.

Tallaisen edella mainitun kaltaisen ympariston luominen vaatii myods valmentajalta tai esi-
henkilolta todella vahvaa ymmarrysta oman tiiminsa yksiloista ja heidan henkilokohtaisista
ominaisuuksistaan. Tallaisessa ymparistossa johtajan on helpompi luoda turvallinen toimin-
taymparistd seké kehittdd alaisiaan, kun han on erittdin hyvin perilla heidan yksilollisista
kyvykkyyksistaan ja kapasiteeteistaan. Talldin johtaja pystyy harkitsemaan myds tarkasti,
miten tiettyja asioita kannattaa viestia kenellekin alaiselle ja kuka on paras henkil® ylipaa-
taan viemaan taman viestin. Johtaja pystyy myos taten kehittamaan alaisiaan paremmin ja
luomaan yksittaiselle alaiselle aina optimaalisen kehittymisymparistdn ja johtamistyylin, kun
han tietaa, mista he motivoituvat, miten he omaksuvat ja kasittelevat tietoa ja, miten he

reagoivat erilaisiin tilanteisiin.

Urheilussa tdama yksildiden vahva kohtaaminen ja toiminnan suunnitteleminen todella tar-
kasti yksilon huomioimisen ymparille, osataan aineistojen perusteella todella hyvin. Tieto-
perustassa Kurtin (2015, 37) nakemykset tukivat naita tutkimustuloksissa esille nousseita
havaintoja. Joukkuetta ei voi johtaa kollektiivina, vaan jokaista yksiloa tulee my6s osata
johtaa erikseen ja yksilona, koska jokaisen yksilon persoonallisuus, temperamentti ja kyky
omaksua seka kasitella tietoa ovat erilaisia. Etenkin tdman voi ajatella vaativan jokaisen
tiimin jasenen syvdllista tuntemista, jotta pystyy johtamaan ja roolittamaan heita optimaali-

sella tavalla.
Valmentajan ja esihenkilén tyonkuvien eroavaisuuksien vaikutus suhteen luomiseen

Kaiken tallaisen toimintaympaériston ja ilmapiirin luominen vaatii kaiken pohjalle aéarettoman
vahvan luottamus- ja vuorovaikutussuhteen valmentajan ja urheilijan valille, kuten aineis-
tosta kavi ilmi. Urheilussa on myds valmentajan tytnkuvan takia mahdollista saavuttaa par-
haimmillaan aarettéman laheinen suhde valmennettavan ja valmentajan valille. Aineistoista
kavi ilmi, miten yritysymparistossa esihenkilén ja alaisen valinen suhde koetaan osaltaan
etdiseksi ja sellaiseksi, etta esihenkilot eivat ole tarpeeksi hyvin saatavilla. Yritysymparis-
tossé osasyy alaisen ja esihenkilon valiseen etéiseen suhteeseen oli haasteellinen ajan-

kaytto tai aikataulujen yhteensovittaminen.

Yrityksen esihenkilon tydnkuva eroaa tdssa suhteessa valmentajan tydonkuvasta. Esihenkild

ei ole valmentajan tavoin jatkuvasti alaisten kanssa tekemisissa tai ohjaamassa heidan
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kehittymistaan. Urheilussa valmentaja nékee etenkin harjoituksissa ja otteluissa hyvin pal-
jon urheilijoiden suorittamista, harjoittelua, tydprosessia ja edistymista kohti niin kutsuttua
lopputuotetta tai valmista lopputulemaa, joka kauden tavoitteissa on tarkoitus saavuttaa.
Urheilussa valmentaja on siis melkein koko ajan urheilijoiden kanssa tydskentelemassa ja
nakee heidan kehitystaan jatkuvasti. Valmentaja pystyy vield arvioimaan urheilijoidensa
suorituksia jalkikdteenkin muun muassa videonaytteiden ja erilaisten fyysista suorituskykya
mittaavien mittareiden avulla, jopa todella tarkkaan. Valmentaja ja pelaajat viettdvat myos
paljon aikaa yhdessé ja valmentajan tydnkuva on sellainen, ettéd valmentaja ja urheilijat ovat
hyvin vahvasti kesken&én tekemisissa. Taman voi ajatella johtuvan siita, koska urheilussa
toiminnan keskifssd on nimenomaan valmennettavien kehittdminen valmentajan avustuk-
sella, ja kaikki toiminta tahtda tdhan. Taman laheisen yhteistydn ja ajan viettamisen yh-
dessa voi myds ajatella mahdollistavan tuttavallisemmat valit seké sen, etta valmentajan on
myo6s mahdollista rakentaa vahvempaa vuorovaikutus- ja luottamussuhdetta urheilijoidensa

kanssa.

Aineistoista kavi ilmi, miten yritysjohtajat saatetaan kokea tydntekijdiden osalta osin liian
etaisiksi ja vaikeasti saavutettaviksi. Aineistoista oli havaittavissa, miten esihenkilon kiireel-
lisyys vaikuttaa siihen, etta héan ei ole tarpeeksi paljon tekemisissa alaistensa kanssa. Tama
vaikuttaa siihen, ettd han ei pysty mydskaan luomaan tarpeeksi vahvaa luottamus- ja vuo-
rovaikutussuhdetta alaistensa kanssa, eikd mydsk&an kohtaamaan ja tuntemaan alaisiaan
mahdollisesti riittavan hyvin yksildind. Voidaan myos ajatella, ettéd tallbin esihenkildlla ei
mydskaan ole kaikista parasta kasitysta alaisten yksil6llisistd ominaisuuksista ja kyvykkyyk-
sista. Etenkdan siitd, miten yksittainen alainen omaksuu, kasittelee ja reagoi saamaansa
tietoon. Talloin esihenkil® ei aineiston perusteella voi mydskaan tukea alaisensa osaamisen
kehittymista ja suoritusta parhaalla mahdollisella tavalla. Tah&n vaikuttaa toisaalta yritys-
ymparistéssd myo6s hyvin vahvasti toimiala ja tydymparisto seké -paikka, jossa tydskennel-

l&an, jonka takia suoraviivaisia johtopaatdksia timan suhteen ei voida tehda.

Aineistojen perusteella talla voidaan todeta olevan tietynlainen korrelaatio myds sen
kanssa, etta tydymparisto ei ole talléin turvallinen ja sellainen, etta se tukisi alaisten kehi-
tystéd optimaalisella tavalla. Jotkut alaiset saattavat kokea tdmén takia esihenkilonsa jopa
pelottavaksi tai sellaiseksi henkiltksi, jota ei uskalleta |Ahestya ilman erilaisia véliportaita,
kuten haastatteluista kavi ilmi. Tahan saattaa vaikuttaa etenkin se, jos toimiala, jossa tyos-
kennelldan, on jo valmiiksi hyvin hierarkkinen ja kurinalainen. Aineistoista kavi ilmi, etta
paavalmentajat olivat sitd mielta, ettd johtajan ja alaisen valisessa yhteistydssa ei voida
paasta haluttuihin tavoitteisiin ja paamaariin, jos heidan valilleen ei ole kehittynyt tallaista
hyvin tasavertaista, avointa ja vahvaa luottamussuhdetta. Yritysten johtamistoiminnassa tu-

lisi alaisten osaamisen kehittdmisessa ja suorituksen johtamisessa huomioida myds
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paremmin vahvemman luottamussuhteen rakentamista. Taman pohjalla on aarettéman

vahva yksilona huomioiminen ja kohtaaminen seké kannustava lahestymistapa.
Osaamisen kehittymisen parempi mittaaminen

Yritysymparistossa esihenkilé on usein niin kiireinen, etta han ei ehdi seurata samalla tapaa
tata alaisensa tyostamisprosessia tai tydsuoritusta kohti valmista lopputulemaa, vaan hén
nakee usein vain alaisensa valmiin lopputuloksen, oli se sitten onnistunut tai epaonnistunut.
Han ei kuitenkaan valmentajan tavoin usein nde sit prosessia, joka siihen lopputulemaan
johtaa, joka myds mahdollistaisi korjaustoimenpiteiden tekemisen ja auttamisen jo proses-
sin aikana. Urheilussa myds valmentajien toimesta analysoidaan hyvin paljon urheilijan ke-
hittymistéa esimerkiksi videonaytteiden avulla ja, miten urheilija voi parantaa suorittamistaan
entisestaan, vaikka lopputulos olisikin hyva ja onnistunut. Taman myos haastatellut paaval-
mentajat nostivat tutkimuksessa esille, etta yksittaisella ottelun tuloksella — eli niin kutsutulla
lopputuotteella — ja sen onnistumisella tai epaonnistumisella ei ole niin suurta merkitysta,
koska taustalla on jatkuvasti isompi kehitysprosessi meneilldadn. Tama prosessiajattelu ja
siihen liittyva lahestyminen korostui myos etenkin urheilijoiden suhteen. Siin&, missa yritys-
ymparistdssa nahtiin alaisten kohdalla johtavan enemman yksittaista tydvuoroa, urheilussa
on kaynnissa myds jatkuvasti yksittaisen urheilijan tarkkaan mietitty pitk&janteisempi kehi-
tysprosessi. Tassa on havaittavissa tietynlainen eroavaisuus urheilujohtamisen ja yritysten

esihenkilétyon ajattelutapojen valilla.

Tassa tullaan aiemmin mainittuun prosessiajatteluun, joka my®s nousi esille urheilujohta-
misen erityispiirteissa, ja joka urheilun parissa osataan todella hyvin. Haastatteluissa yritys-
johtajien puheenvuoroista oli havaittavissa, etta yrityksissa ei seurata kovinkaan tarkasti
yksittaisten alaisten kehittymista ja tydsuorituksen edistymistd, vaan keskitssa on niin kut-
suttu lopputuote ja, miten onnistunut se on. Se, kuinka ja millaisella suorittamisella tai suo-
rituksella siihen paastaan, ei ollut kovin relevanttia. Yritysjohtajien lausunnoista nousi esille,
miten mittareita on laadittu lahinna tallaisten lopputuotteiden kaltaisten asioiden mittaami-

selle.

Tassa on huomattavissa tietynlainen ajattelutavan eroavaisuus urheilussa ja yritysymparis-
tossé. Urheilussa lopputuloksella tai -tuotteella ei ole niink&an valia, ainakaan silloin, jos
hyvaan lopputulokseen on paastykin huonolla suorittamiselle. Valia oli enemmankin silla,
miten hyvin on onnistuttu kehittym&&n suorittamisessa ja, etté se itse tydsuoritus on laadu-
kas ja onnistunut. TAman ajatellaan urheilujohtamisessa lopulta kylla johtavan myés naihin
hyviin lopputuloksiin prosessiajattelun mukaisesti. Yritysymparistéssa heijastuin osin ajat-
telumalli, jossa huonokin tydsuoritus oli hyvaksyttava tai kdantyi positiivissavytteiseksi, jos

vain lopputulos tai -tuote oli hyva. Mutta tdméa positiivinen lopputulos ei valttdmatta
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aukottomasti ja faktuaalisesti kerro vield siita, miten hyva kyseinen tydntekija on tydssaan
tai, miten laadukasta ja hyvaa suorittaminen on. Jos ajatellaan laajemmin, niin tietyilla toi-
mialoilla on kenties jopa mahdollista paasta hyviinkin lopputuloksiin, olemalla jopa osin
huono tytssaan, koska ei mittaroida niinkaan sita tydsuoritusta ja tyon kehitysprosessia,
vaan ainoastaan lopputuloksia. Paéavalmentajan erilaisen tydnkuvan ja talta osin myoés ur-
heiluymparisttn lainalaisuuksien takia, on nditd urheilujohtamisen taitoja ja erityispiirteita

kuitenkin hyvin vaikea siirtda suoraan yritysten johtamistoimintaan.

Yritystoiminnassa voisi olla kuitenkin my6s hyva kehittdd entista enemman erilaisia mitta-
reita, joilla mitataan myos alaisten tydprosessin ja suorituksen kehittymistd, eika pelkastaan
lopputulosta, kuten urheilussa on tapana. Aineistosta kavi ilmi, miten urheilussa tassa hyo-
dynnetaan objektiivisia ja numeraalisia mittareita, kuin myos valmennustiimin subjektiivisia
nakemyksia, missa tilassa esimerkiksi joukkueen yhteishengen ja ryhmadynamiikan luomi-
nen menevat. Palautetta kuunnellaan myds hyvin paljon urheilijoilta itseltdan, ja verrataan
naitd nakemyksia valmennustiimin ajatuksiin, laajemman ja kokonaisvaltaisemman koko-

naiskuvan hahmottamiseksi.
Urheiluympadristdn ja yritysmaailman valisia eroavaisuuksia

My@s tassa on havaittavissa tietynlainen urheiluympariston ja yritysmaailman lainalaisuuk-
siin ja ymparistotekijoihin liittyva eroavaisuus. Urheiluymparistdssa toiminnan keskitssa on
ajatusketjuna nimenomaan osaamisen kehittdminen, suoritus ja tuloksellisuus, johon paas-
taan harjoittelemalla, joka muodostaa ison osan urheiluympériston toiminnasta. Yritysym-
paristossa tallaista lainalaisuutta ja samanlaista toimintaketjua ei ole, koska yritysmaail-
massa ei varsinaisesti "harjoitella” tai kayteta valtavaa maaraa aikaa harjoittelemalla jotain
suoritusta varten. Tyodntekijoitd kylla perehdytetddn ja urheilun tavoin myoés tuloksellisuus
on vahvasti olennaisena osana koko toimintaa, mutta se tulee ilmi hieman erilaisen toiminta-

ja ajatusketjun kautta seka eri tavalla.

Vahva tuloksellisuus ja tulostavoitteisuus pddmaarana yhdistaa yritysmaailmaa ja urhei-
luympéaristdd. Mutta naiden ymparistdjen lahtokohdissa ja -asetelmissa seka toiminnan
paaajatuksessa on havaittavissa selkeitéa perustavanlaatuisia eroavaisuuksia. Kuten myos
siind, miten ja mill& keinoin tahan padmaarana olevaan tuloksellisuuteen yritetddn paéasta.
Urheilussa se tapahtuu harjoittelun ja vahvan osaamisen kehittdmisen kautta, jonka laaduk-
kuutta ja kehittymista aina silloin talldin mitataan kilpailusuorituksen avulla. Yritysymparis-
ton arjessa tyoskenteleminen on enemmankin jatkuvasti tasalaatuisempaa ja samankal-
taista, ja tllainen samanlainen johonkin kilpailusuoritukseen valmistava harjoitteluelementti

ja toiminnan sykli puuttuu, kuin mité urheilussa on.
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Jo aineistosta kavi ilmi eraan paavalmentajan lausunnosta, miten urheilun asetelemassa ja
lahtokohdassa on yksi toinenkin hyvin perustavanlaatuinen ero yritysten toimintaan verrat-
tuna. Toisin kuin yritystoiminnassa, urheilussa on tietoisesti ja ehdoin tahdoin pyritty tallai-
seen tilanteeseen, jossa yksi henkild (urheilija) pyytaa toiselta henkildltéa (valmentajalta)
apua kehittydkseen ja tdma toinen henkildé on hanta luvannut auttaa. Eli urheilija on tietylla
tapaa antanut luvan tallaiselle jo itsessaan omalaatuiselle valmennustoiminnalle, koska han
haluaa kehitty4, ja valmentaja on taas ansainnut luottamuksen, ettéa saa valmentaa ja auttaa
toista kehittymaan. Taman kuvatun asetelman voi nahdé olevan koko urheilutoiminnan ja -
johtamisen kovinta ydinta. TAma johtuu my®6s siita, koska toisaalta urheiluymparistd ja muu
yritystoimintaan erilainen lahtokohta myos tukee tata asetelmaa. Eli ympariston ja toimin-
nan perimmaisten tarkoitusten seké lainalaisuuksien voi nahda myos vaikuttavan tadhan val-
mentajan ja esihenkilon valisen tydnkuvan eroavaisuuteen, jota kasiteltyyn hieman aiem-
min. Myo6s tama edelld mainittu Iahtokohta puuttuu yritysmaailmasta ja siitd, miten, miksi ja
mit& varten yritysymparistossa toimitaan. Naméa kuvatut l&ahtoékohdat eroavat urheiluympéa-

ristoon verrattuna.

Myos talla edella mainitulla toiminnan lahtékohtien ja paaajatuksien fundamentaalisella
erolla voi ndhda olevan vaikutuksia aiemmin sivuttuihin padvalmentajan ja esihenkilén tyon-
kuvien eroavaisuuksiin. Urheiluymparistdé on sellainen, ettd urheiluvalmentajan roolin ja
tydnkuvan voi ndhda jollain tasolla rinnastettavan, jopa opettajan ammattiin. Urheilussa toi-
minnan fundamentaalisessa keskipisteessa ovat ne alaiset ja heidan osaamisensa kehitta-
minen, siind missa opettaja on rekrytoitu kouluun, silla paaidealla, etta han voi kehittda op-
pilaita ja heidan osaamistaan. TAma osaamisen kehittdminen harjoittelun kautta on tulos-
keskeisyyden ohella urheilutoiminnan ja valmentajan tydnkuvan kaikista keskeisin ydinasia.
Yritysymparistossa alaisten ja heidan osaamisensa kehittdminen on totta kai myos tarke-
assa roolissa, mutta toiminnan ja tydnkuvan kaikista keskeisimpin& ydinasioina voi nahda
olevan muita asioita. Tai pikemminkin niin, etté alaisten osaamisen kehittamiseen ei panos-
teta samalla tavalla ja yhta syvallisesti sekd keskeisesti, kuin mitd urheilussa panostetaan

juuri tdman harjoittelu -elementin avulla.

Kummassakin ympéaristossa ydinkeskiosséd on yhdistava tekija eli tuloksellisuus. Mutta
tassé ytimessa tAman tuloksellisuuden vierelld voi yritysmaailmassa ja urheiluymparisttssa
nahda olevan erilaisia korostuneita tekij6ita; paavalmentaja on rekrytoitu organisaatioon
sen takia, jotta voi kehittédd alaistensa eli urheilijoiden osaamista, ja toisaalta urheilijat ovat
tata itse vahvasti valmentajalta pyytaneet. Kun taas yritysjohtajaa tuskin on rekrytoitu paa-
asiassa sen takia, jotta keskidssa olisi alaisten osaamisen kehittaminen, vaan nama syyt
liittyvat mahdollisesti liiketoimintaprosesseihin ja muihin yrityksen isomman kuvan suuntaan

liittyviin asioihin. Eli yrityksen johtohenkilda ei ole rekrytoitu samalla ajatuksella tai samaan
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tyonkuvaan kuin mita urheiluvalmentaja on. Tahan tydnkuvaan vaikuttaa totta kai luonnolli-
sesti ymparisto ja sen lainalaisuudet seka milla tavalla ne ovat naita tydnkuvia muokanneet

naihin nykyisiin asetelmiin.

Taméan edelld mainitun asetelman ja lahtokohdan voisi myds ndhda olevan yhteydessa sii-
hen, miksi urheilujohtamisessa p&avalmentajat nakivéat suorituksen johtamisen enemman
kehitysprosessien kautta, etenkin yksilodiden osalta. Aineistoista kavi ilmi, miten urheilu koe-
taan osaltaan projektiluontoiseksi tyoksi, koska yksi kausi kestdd yhdella joukkueella aina
vain noin 9-10 kuukautta. Yritysmaailmassa tallainen samanlainen lahtokohta ja sykli puut-
tuu. Myo6s tdman takia voi nahda, etté urheilussa on otettu keskioon yksilon vahva huomi-
oiminen ja yksildiden osaamisen kehittdminen kehitysprosessien kautta, koska yksi kausi
on lyhyt ja on tarkeda paasta hyvin nopeasti tuona aikana joukkueen kanssa tavoitteisiin.
Taman takia yksildiden osaamisen kehittdminen ja suorituksen johtamisen lahestyminen
kehitysprosessien kautta on keskidssa. Joukkue ei voi paasta naihin kauden tavoitteisiin,
jos yksil6t eivat kehity tuossa hyvin lyhyessa ajassa parhaalla mahdollisella tavalla ja saa

taten parastaan irti joukkueelle.
Ryhmadynamiikan parantaminen ja asioiden tehokas viestinta

Oleellinen osa tata on myods koko joukkueen vdlille kehittynyt vahva yhteiséllisyyden tunne
ja ryhmahenki, joka liittyy my6s hyvin vahvasti edellda mainittuun laadukkaaseen suorittami-
seen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Taman pohjalla on hyvin vahva suunnitelmallisuus sen
suhteen, miten vahvoja luottamussuhteita voidaan rakentaa valmentajien ja urheilijoiden
valille sekd, miten joukkueen sisaista ryhmadynamiikkaa kyetaén vahvistamaan. Urheilussa
on tiedostettu vahvasti se, miten ilman joukkueen vahvaa yhteishenkea ja sita, etta valmen-

taja saa viestittya halutut asiat pelaajille, ei voida saavuttaa haluttuja tavoitteita.

On hyva huomioida, miten ihmissuhdetaitojen lisaksi valmentajan taytyy olla myds hyva
asioiden viestimisessa ja omien ajatustensa myymisessa. Etenkin joukkueurheilussa val-
mentajalla saattaa olla joukkueen pelaamiseen ja pelitapaan liittyen joitain uusia asioita,
joita han haluaa joukkueen pelaamiseen tuoda ja urheilijoidensa toteuttavan kentalla. Ai-
neistosta nousi esille, miten valmentajan pitd& osata kommunikoida uudistusten ja muutos-
ten tarpeellisuus selkeésti, ja niin kutsutusti myyda naihin uusin pelitavallisiin asioihin liitty-
vat elementit ja syyt urheilijoille. Eli perustella, minké takia niitd pitdisi alkaa toteuttamaan
joukkueen pelaamisessa. Valmentajalla voi olla todella loistavia ajatuksia joukkueen pelaa-
miseen suhteen, mutta jos han ei saa niita viestittyd ja myytya joukkueelle kokonaisvaltai-
sesti |api, jA4 suorittaminen lopulta vajaaksi, kuten Paananen (Kallio 2023a, 0:21:00) toi

tyon tietoperustassakin esille.
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Paavalmentajien haastatteluista nousi vahvasti esille se, etta ei ole kyse siitd, mita valmen-
tajat tietavat, vaan mita urheilijat ovat kykenevaisia toteuttamaan. Urheilussa on etenkin
todella tarkeda aiemminkin mainittu valmentajan ja valmennettavan valinen luottamus-
suhde, jota korostetaan myos paljon valmentavassa johtamisessa. Tietoperustan ja empii-
risen osion perusteella voi tulkita, etta jos urheilija ei luota taysin valmentajaansa tai hanen
viestimiinsa asioihin, ei oppiminen tai kehittyminen, ja tatd kautta suorittaminenkaan ole
kaikkein optimaalisinta. Paananen (Kallio 2023a, 0:21:30) nosti taman esille tyon tietope-
rustassa ja tama sama asia toistui myos tutkimuksen empiirisessé osassa paavalmentajien

lausunnoissa. Joten tutkimustulosten voidaan todeta tAman osalta olevan yhtenevaiset.
Itseohjautuvuusteoria yhdistavana tekijana

Voidaan nahda aineistosta, miten timan vahvan ryhméahengen pohjalla on myds valmenta-
jan luoma kannustava ja osaamista seka suoritusta edistava ymparist6. Tallaisessa erilai-
suus hyvaksytaan, urheilijoita osallistetaan, tuodaan esille heidéan kyvykkyyttaan ja valmen-
taja pyrkii rakentamaan hanen ja pelaajan valille kestavaa vuorovaikutussuhdetta. Tallgin
yksittaisella pelaajalla on hyva olla ja han myds haluaa levittda positiivisuutta muihin ympa-
rilld oleviin henkildihin, ja luoda parempaa seka positiivisempaa ymparistda sekd suhdetta

muihin joukkuelaisiinsa.

My6s taman aspektin kehittdmisen voi siis nahda olevan yhteydessa jo tyon tietoperustas-
sakin Niemelan (Vainionpera 2021), Lampisen (Kallio 2023e, 0:27:35) ja Westerlundin (Kal-
lio 2023b, 0:13:10) esille tuomaan itseohjautuvuus- tai itsemaardadmisteoriaan ja sen eri
osa-alueisiin. Siina toiminta pyritddn rakentamaan alaisten autonomian, yhteiséllisyyden ja
kyvykkyyden tunteiden paalle, ja sellaiseksi, ettd nama kaikki kolme tunnetta tulisivat jokai-
sella yksildlla esiin joka paiva. Tyon tietoperustasta on ndhtavissa muidenkin asiantuntija-
lausuntojen osalta merkkeja itseohjautuvuusteoriasta ja urheilijan arjen rakentamisesta sen
ja vahvan sisdisen motivaation ymparille. Voi siis todeta itseohjautuvuusteorian ja siihen
vahvasti kytkoksissé olevan sisaisen motivaation nousseen tyén yhdeksi keskeisimmista
kasitteista ja asioista. Etenkin kun puhutaan oikeanlaisesta toimintaympéristosta, osaami-
sen kehittdmisestd, suorituksen johtamisesta ja ylipdataan urheilujohtamisesta isossa ku-

vassa.

My@s valmentava johtaminen painottaa paljon samoja asioita kuin itseohjautuvuusteoria ja
siihen todella vahvasti kytkdksissa oleva sisdinen motivaatio. Taméan voi jopa nahda olevan
vahva yhdistava tekija urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen valilla, koska kummas-
sakin toimintaa pyritaan rakentamaan itseohjautuvuusteorian ja sen eri kasitteiden seka
osa-alueiden ymparille. Téméan avulla voidaan my6s paremmin ymmartaa ja selittaa tieto-

perustassakin esille nousseita lukuisia yhtalaisyyksia urheilujohtamisen ja valmentavan
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johtamisen valilla. Kummankin keskiossa on hyvin paljon samaan teoriaan perustuvia ele-
mentteja, jossa kaiken keskiossa on alaisten sisdisen motivaation kehittaminen ja asioiden

aikaansaaminen alaisten sisdisen tahtotilan ja voiman avulla.
Yhteenveto tulosten pohdinnoista

Tutkimuksen tuloksista nousi esille monia erilaisia mielenkiintoisia huomioita ja potentiaali-
sia kehittymisen mahdollisuuksia yritysten johtamistoimintaan. Alla olevaan yhteenvetoon
(kuvio 8) on koostettu tiivistetysti tAman luvun tulosten pohdinnat ja mahdolliset osa-alueet,
joita yritysten johtamisessa voitaisiin kehittaa urheilujohtamisen avulla. Kuvion osa-alueita
on jo avattu yksityiskohtaisemmin ja perusteellisemmin ylla olevissa pohdinnoissa. Taman

takia kuvion jalkeen on ainoastaan hyvin koostettu ja tiivistetty kuvaus siita.

Huolellinen
taustakartoitus
& rekrytointiin
panostaminen

Kyse on siitd, mitd
alaiset ovat
kykeneviisia

toteuttamaan

Toiminnan
rakentaminen
itseohjautuvuusteorian
varaan

Yksiléna & ihmisena
kohtaaminen

Kehittymisen

Henkinen hyvinvointi
& jaksaminen

Pitkdjanteisyys &

mabhdollisuudet prosessiajattelu

Osaamisen
kehittamisen parempi
seuranta & mittarointi

Turvallinen &
erilaisuuden
hyvaksyva ymparisto

Nopea
paatoksentekokyky &
tehokas viestinta

Toimintakyvyn
yllapitaminen &
kehittaminen

Kuvio 8. Yhteenveto tuloksien pohdinnoista

Yhteenvedosta (kuvio 8) on nahtavilla kaikkein keskeisimmat tutkimustulokset, jotka taméa
opinnaytety6 tuotti. Kaikki ylla olevan kuvio kehittdmisen osa-alueet ovat hyvin vahvasti yh-
teydessa ja liitoksissa toisiinsa. Jotta toimintaa voidaan alun perinkdan rakentaa itseohjau-
tuvuusteorian ja siséisen motivaation kasvattamisen varaan, palautuu kaikki jo taustakar-
toituksen ja huolellisen rekrytoinnin pariin. On tarkeaa l6ytaé oikeat ja motivoituneet ihmiset
tyoskentelemaan yritykseen. Myds tassa vaiheessa vaaditaan jo todella hyvaa yksiléon omi-

naisuuksien tunnistamista ja ihmisend kohtaamista, jotta rekrytointi onnistuu laadukkaalla
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tavalla. Tama laadukas yksilona ja ihmisend huomioiminen liittya myos turvallisemman toi-
mintaympariston luomiseen ja tata parempaan henkiseen hyvinvointiin. Pitkajanteisyys ja
prosessiajattelu korostuvat etenkin toimintakyvyn kehittdamisessa, koska toimintakyky ra-
kentuu pitkéan aikavalin paatdkset huomioituna. Pitkajanteisyys korostuu myos yksilén osaa-
misen kehittdmisessa ja suorituksen oikeanlaisessa mittaamisessa. Myds nama asiat pa-
lautuvat vahvaan ymmarrykseen yksilon kyvykkyyksista ja tarpeista, kuten myods tehokkaa-
seen viestintaan ja nopeampaan paatdksentekotaitoon liittyvat tekijat. Myos naissa asioissa
on kyse yksildista ja siitd, mita yksilot ovat kykenevaisia toteuttamaan, ei siita, mita johtajat
tietdvéat. Suurestakaan tietomaarasta ei ole mitaan hyotya, jos sita ei saa viestittya alaisille.
Nyt kun tutkimuksen tulokset on saatu esitettya, analysoitua ja pohdittua, johdetaan seu-
raavassa luvussa 5.2 ndista nyt esitetyista pohdinnoista vastaukset tyon alussa laadittuihin

tutkimuskysymyeksiin.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa luvussa annetaan tutkimustulosten ja niiden pohdintojen jalkeen vastaukset tyon
alussa (luku 1.2) maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen paatutkimuskysymyk-
sessa pyrittiin selvittdmaan milla tavoin urheilujohtamista ja sen erityispiirteita on jo hyédyn-
netty ja pystyttaisiin jatkossakin soveltamaan yritysten johtamisessa paavalmentajien ja yri-
tysjohtajien nakemysten mukaan. Tahan padkysymykseen vastataan taman luvun lopuksi,
kun on ensiksi saatu koostettua vastaukset alla oleviin alatutkimuskysymyksiin. Naiden ala-
tutkimuskysymysten vastausten ja aiempien pohdintojen avulla voidaan lopulta johtaa vas-

taus ja vastata kaikista keskeisimpaan paatutkimuskysymykseen.

Miten huippu-joukkueurheiluymparisto ja yritysymparistd eroavat toisistaan johtami-

sen ja siihen liittyvien ndkoékulmien ja tekijoiden osalta?

Tutkimus osoitti, miten huippu-joukkueurheilu- ja yritysymparistdissad on olemassa tiettyja
samankaltaisuuksia, mutta myos eroavaisuuksia. Kummassakin ymparistossa koettiin ole-
van lukuisia suoritukseen vaikuttavia hairiotekijoita, joita ei voida itse hallita. Urheilussa tal-
laisia saattoivat olla yksittdisen ottelun aikana yleis6sta tuleva positiivinen tai negatiivinen
energia, ennen pelid oleva mediakohu, vastustajan toiminta tai tuomarien tyoskentely. Yri-
tysmaailmassa suoritusta hairitseviksi tekijoiksi koettiin muun muassa séasidonnaisuus,
muiden alalla olevien yritysten tekemat virheet seka asiakkaiden mahdollinen eparehelli-
syys. Sekd paavalmentajat etta yritysjohtajat korostivat, miten on todella tarkeaa loytaa
hyva tasapaino johtamistyylien eri &aripaiden vélilla, koska vaaditaan aina tilanteen mukaan

ihmisl&heisempaa tai autoritaarisempaa tapaa johtaa.
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Urheiluymparistdssa korostuivat valmentajan osalta asioiden tehokas ja ytimekéas viestimi-
nen urheilijoille, ja urheilijoiden kyky vastaanottaa ja kasitella tata tietoa lyhyessa ajassa.
Urheilussa ottelun aikana tapahtuva muutoshetki koettiin myds nopeaksi, haastavaksi ja
ennalta-arvaamattomaksi, joka vaikeuttaa reagointia ja sopeutumista. Ottelun aikana ko-
rostui myds autoritaarisempi ja valmentajakeskeinen lahestymistapa. Urheiluymparistdssa
paavalmentajat kokevat johtavansa urheilijoiden osalta myds isompia kehitysprosesseja ja
toiminta rakentuu hyvin vahvan suunnitelmallisuuden ja ennakkovalmistautumisen ympa-
rille. Tam&n myo6téd urheilussa korostui myos isompien kokonaisuuksien hallinta ja johtami-
nen seké pitkajanteisyys tassa toiminnassa. Urheilussa valmentajan tydonkuva myods mah-
dollistaa erittédin laheisen ja henkilokohtaisen suhteen valmentajan ja valmennettavan va-
lille, joka koettiin paasaantoisesti positiiviseksi, jopa osin valttamattomaksi asiaksi suorituk-
sen kannalta. Urheilussa korostui timan takia myds todella vahva yksiléna ja ihmisen& koh-
taaminen sek& huomioiminen, joka luo pohjan luottamussuhteen rakentamiselle, turvallisen
ympariston luomiselle ja sita kautta hyvalle suorittamiselle seka lopulta positiiviselle tulok-
selle. Oman valmennustiimin tunteminen ja roolittaminen koettiin &arettéman tarkeaksi suo-
rituksen johtamisen kannalta. Taytyy tuntea myds oman valmennustiimin kyvykkyydet ja
ominaisuudet, etenkin kun halutaan viestia urheilijoille asioita, jotta esimerkiksi tiedetaan

kuka olisi aina sopivin henkild minkakin viestin viemiseen.

Yritysymparistossa korostui, ettd on hyvin riippuvaista toimialasta, onko toiminta enemman
hyvin strukturoitua ja hierarkkista vai joustavampaa ja vapaampaa. Toimialan mukaan, ym-
paristo saattoi olla hyvinkin hierarkkinen ja kurinalainen. Toisin kuin urheilussa, yritysympa-
ristdssa tydssa havaittiin olevan myds muita motivaattoreita kuin tyén autonomisuus ja si-
sainen motivaatio. Yritysymparistéssa nousi esille etenkin johtajien haasteellinen ajankaytto
ja aikataulujen yhteensovittaminen, joka osaltaan myds vaikeutti vahvemman luottamus- ja
vuorovaikutussuhteen luomista alaisiin. Esihenkil6t kokivat itse olevan tietyissa tilanteissa
lian vaikeasti tavoitettavissa ja saatavissa. Yritysymparistéssa korostettiin myés enemman
yksittéisen suorituksen johtamisen nékodkulmaa. Kuten muun muassa tyontekijan yksittai-
sen tydvuoron tai tyénkuvan johtamista ja onko juuri siind yksittaisessa tyévuorossa ja tyon-
kuvassa onnistuttu vai ep&onnistuttu. Urheilujohtamisessa valmennettavien kehitys nahtiin
isomman, pitkjanteisemman seka tarkemmin maaritellyn kehitysprosessin kautta. Tassa
keskitssa ei ollut niinkdan yksittdinen suoritus ja siind onnistuminen tai epaonnistuminen,
vaan urheilijan osaamisen kehittdminen ja nimenomaan pitkalla aikavalilla. Tassé voidaan
huomata my6s eroavaisuus urheiluymparistdon pdavalmentajan ja yritysympariston esihen-
kilon tyonkuvien valilla ja, missa naiden kummankin roolin painopistealueet johtamisen asi-

oissa ovat.
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Urheilu- ja yritysympariston syvallinen eroavaisuus on myds se, miten yritysmaailmassa ei
urheilun tapaan varsinaisesti harjoitella mitaan varten kilpailusuoritusta varten. Eika suurin
osa yrityspuolen toiminnasta rakennu siitd, etta harjoitellaan, jonka laadukkuus aina valilla
mitataan kilpailusuorituksen kautta. Yritysymparistossa arkitoiminta ja -rakenne seka keinot
paasta siihen tulostavoitteen padmaaran ovat erilaiset, kuten myoés toiminnan tarkoitus. Ur-
heilussa harjoitellaan ja kehitetdan osaamista, jotta voidaan olla kilpailusuorituksen aikana
hyvia. Urheiluympariston ja yritysmaailman lahtbasetelmissa ja toiminnan paaideassa on
talla tavoin tarkasteltuna tiettyjd fundamentaalisia eroavaisuuksia, vaikka kummankin ym-

pariston paamaarat — eli hyva tulos — ovatkin samankaltaiset.

Mita eroja ja samankaltaisuuksia urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtami-

sessa on nahtavissa?

TyOn tietoperustaankin verraten, myds tutkimuksen tulosten perusteella oli nahtavilla, miten
urheilujohtamisessa ja valmentavassa johtamisessa oli havaittavissa hyvin paljon yhtalai-
syyksia. Nahtavilla oli kuitenkin my@s tiettyja eroavaisuuksia, jotka riippuvat hyvin paljon

mya0s siitéa, miten tarkasti etenkin valmentavan johtamistyylin raamit maaritellaan

Tutkimuksesta kavi ilmi, miten suurin urheilujohtamista ja valmentavaa johtamista yhdistava
tekija on toiminnan rakentaminen erittdin vahvasti itseohjautuvuusteorian ja sisaisen moti-
vaation kasvattamisen varaan. Taman voidaan nahda olevan hyvin vahvasti koko johtami-
sen keskidssa ja joukkueen arkea pyritaan rakentamaan urheilijoiden autonomian, yhteisol-
lisyyden ja kyvykkyyden tunteiden paalle. Valmentavan johtamisen tavoin, urheilussa urhei-
lijoille pyritddn antamaan raamien sisélla hyvin paljon vapauksia toteuttaa itseaan, jopa
muovata tiettyja kaytantoja itselleen sopiviksi seka osallistua toiminnan kehittamiseen. Ur-
heilijoilta tuleva haastaminen koettiin myds paasaantdisesti positiiviseksi asiaksi, koska se
osoittaa kiinnostusta yhteisen toiminnan kehittamisen ja tavoitteiden saavuttamisen suh-

teen.

Yksi samankaltaisuus on myds, miten urheilussa korostuu todella vankan henkilokohtaisen
luottamus- ja vuorovaikutussuhteen rakentaminen vahvan yksilona ja inmisend kohtaami-
sen kautta. Urheilujohtamisessa yksildiden kyky kasitelld, vastaanottaa ja reagoida saa-
maansa tietoon nousee merkittdvaan asemaan. Talldin valmentajalta vaaditaan todella hy-
vaa ja syvallista tuntemusta oman tiiminsa jasenten kyvykkyyksisté ja ominaisuuksista. Ta-
man avulla on myds mahdollista rakentaa valmentavalle johtamiselle tyypillista turvallista,
luottamuksellista ja positiivista ilmapiiria sek& toimintaymparisto, jossa urheilijoiden on kaik-
kein optimaalisinta suorittaa ja kehittaa itseaan. Urheilujohtamista koitetaan |ahestyd myos

kannustavan ja positiivisen palautteen antotavan kautta.
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Eroavaisuuksia urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen valilla nousi myds esille. Ur-
heilussa toiminta on jonkun verran ohjatumpaa ja tietyissé hetkissa valmentajakeskeista ja
-painotteista. Padvalmentajat kokivat osaltaan taman olevan riippuvaista siitd, miten tarkasti
valmentavan johtamisen raamit maaritellaan. Etenkin otteluiden aikana korostui autoritaa-
risempi ja suoraviivaisempi lahestymistyyli, jossa kontrolli oli valmennuksella. Téllaisen joh-
tamistyylin koettiin my6s tuovan turvaa pelaajille ottelun aikana. Autoritaarisemman johta-
mistyylin ja ohjatumman toiminnan koettiin soveltuvan kaikkein parhaimmaksi vaihtoeh-
doksi myos etenkin nuorempien urheilijoiden kanssa, joilla ei ole viela kehittynyt tiettyja

osaamisia, rutiineja tai tapoja toimia.

Valmentavan johtamistyylin ei ndhty my6skaan soveltuvan parhaiten sellaisille urheilijoille,
joilla ei ole kehittynyt riittdvaa ymmarrysta esimerkiksi joukkueen yhteisen pelin kehittami-
sen suhteen tai ison kuvan hahmottamisesta. Tallainen ymmarrys mahdollistaisi urheilijan
osallistamisen aktiivisemmin naihin prosesseihin mukaan. Urheilujohtamisessa koettiin
my0Os olevan entistd enemman kehittymisen varaa yksildiden ja heidan henkilokohtaisten

taustojen ja ominaisuuksiensa tunnistamisessa vielakin nykyista paremmin.

Miten yritysten johtamista ja esihenkiloty6té voisi kehittda urheilujohtamisen ja val-

mentavan johtamisen nakdkulmista?

Yritysten johtamista voidaan kehittaa entisestaan monenkin eri nakékulman kautta urheilu-
johtamisen ja valmentavan johtamisen avulla. Urheilujohtamisen ja valmentavan johtami-
sen suuren samankaltaisuuden takia, alle on koottu yhteen kokonaisuuteen tiivistettyna eri-
laiset kehityskohdat. Kehityskohtien erotteleminen olisi liian haasteellista, jos yritettaisiin
erotella, mita voidaan kehittdd urheilujohtamisen ja, mitd valmentavan johtamisen avulla,

koska ndma nakdkulmat muistuttavat kaytadnnon tasolla hyvin paljon toisiaan.

Etenkin henkisen valmennuksen ja jaksamisen térkeys korostui tulevaisuudessa. Urheilu-
johtamisessa urheilijan vakaa ja hyva henkinen mielentila koettiin todella oleelliseksi suori-
tuksen kannalta. On oleellista kysya alaisilta enemman heidan vointiaan ja kiinnittdd enem-
man huomiota henkiléston hyvinvointiin, ja etenkin heidan henkiseen hyvinvointiinsa. Ur-
heilussa urheilijoiden kuormaa koitetaan tdman takia keventaa kaikin mahdollisin keinoin.
Tassa on oleellista myods oikeanalaisen ilmapiirin ja positiivisen tydympariston luominen,
joka vahentaa juuri tata henkista kuormaa. Téallaista ilmapiiri& voidaan luoda entisté positii-
visemmalla palautteen annolla ja kunnioittavalla, kannustavalla sek& arvostavalla johtamis-
tyylilla, jossa jokainen saa olla sellainen kuin on ja kaikenlainen erilaisuus hyvaksytaan yh-

teison sisalla.

Tulevaisuuden tydympariston ndhdaan nojaavan vahvasti suureen maaraan positiivisuutta,

jotta ilmapiiri on sellainen, etta alaiset pysyvat aktiivisina, osallistuvia seké yritteliaina, ja
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kaikki viihtyvat sielld. Positiivisen ilmapiirin ja turvallisen toimintaympéariston luominen, jossa
mielta askarruttavia kysymyksia nousee automaattisesti esille, voidaan nahda korostuvan
tulevaisuudessa merkittavalla tavalla, johon tulee panostaa ja fokusoitua entistékin enem-
man. Tallaisella ymparistolla pystytaan aineiston perusteella tukemaan paremmin myoés
alaisten suorittamista. Tulevaisuudessa tulee myds korostumaan tietoisuus sosiaalisen me-
dian haitoista tydsuorittamiseen ja siihen, millaisia haasteita se luo esihenkildtyélle. Aineis-
tojen perusteella kavi ilmi, ettd sosiaalisella medialla voi olla haitallisia vaikutuksia muun
muassa tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin tukemisen, realistisen urakuvan, vuorovaiku-

tussuhteen ja oikeanlaisen ymparistén rakentamisen suhteen.

Tulevaisuudessa tulee korostumaan entistd enemman ajattelumalli, jossa esihenkil6 on ty6-
paikalla alaisiaan varten ja kehittamassa seka tukemassa heita, eika toisinpain. Suorittavat
tyontekijat ja heidan kehittymisensa tukeminen optimaalisella tavalla tulee nouseman entis-
takin suurempaan rooliin. Ei ole kyse siitda, mité johtajat tietavat, vaan mita alaiset ovat ky-
kenevaisia tekemaan. Yritysymparistossa alaisten ja johtajan valinen suhde saattaa olla
my®0s osin lilan etdinen ja hierarkkinen. Tahan olisi oleellista kayttaa jatkossa entistd enem-
man aikaa ja luoda laheisempéé suhdetta esihenkilén ja alaisten valille, joka on myds yh-
teydessa paremman toimintaympariston ja suorituksen johtamisen nakokulmiin. Tassa ko-
rostuu entistakin vahvempi yksiléiden ja heiddn ominaisuuksiensa tunteminen ja huomioon
ottaminen parhaalla mahdollisella tavalla. Urheilujohtamisen parissa oltiin sita mieltd, etta
l&heinen ja henkildkohtainen urheilija—valmentaja -suhde on yhteyksissa parempiin suori-

tuksiin ja tata kautta parempiin tuloksiin.

Urheilujohtamisen parissa osataan myds todella hyvin valmentajan osalta tuleva nopea
paatdksentekotaito ja viestintakyky seké pelaajien hyvaksi kehittynyt kyky reagoida ja alkaa
noudattaa naita uusi ohjeita. Tallaisen toiminnan pohjalla on myds pitké ja huolellinen val-
mistautuminen, tehokas viestinta seka valmennettavien osallistaminen prosessiin mukaan,
jotta toimintatavat tulevat nopeammin selkeiksi. Toimintatapojen olleessa jo valmistautu-
essa ja harjoitellessa selkeitd, pystytdén tosipaikassa reagoimaan todella nopeasti ja so-
peutumaan muutoksiin pikaisesti. Tietoa on osattava myds jakaa, jotta urheilijat tietdvat pa-

remmin, mitd valmentaja haluaa heidan tekevan ja toteuttavan pelikentalla.

Yritysten johtamista ja esihenkiloty0ta voidaan kehittéd& entisestaan esimerkiksi osallista-
malla alaisia enemman ja antamalla heille enemman vastuuta toiminnasta. Urheilussa ur-
heilijat saavat my6s osallistua aktiivisesti toiminnan kehittdmiseen, suunnittelemiseen ja to-
teuttamiseen. Taman avulla voidaan juuri luoda parempaa tydilmapiiria kasvattamalla ur-
heilijoiden sisdistd motivaatiota, koska heidan merkityksellisyyden tunteensa nousee ja he

kokevat itsensa kuulluiksi. Tama auttaa myos vaatimustasoa tulemaan enemman alaisilta
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itseltdan, kun he saavat osallistua tavoitteiden asetteluun ja konkretian suunnitteluun. Talla
voidaan kasvattaa ja kehittdd myds alaisten itseohjautuvuutta ja osallistumisen tunnetta,
joiden kehittdmisen havaittiin olevan osin puutteellista yritysymparistossa. Talla tavalla alai-
sia voidaan saada sitoutettua entistakin paremmin yhteisiin tavoitteisiin ja paamaariin seka

kasvattaa heidan sisaistd motivaatiotaan.

Esihenkiloty6ta voidaan kehittdd myos yksilollisemmaén esikoulutuksen ja -perehdytyksen
kautta, jossa on tunnistettu entistd paremmin alaisten yksil6llisi& ominaisuuksia, vahvuuksia
sekd osaamisen lahtdtasoja. Kaikkien naiden edella mainittujen tekijdéiden voi myés nahda
olevan oleellisena osana yhteydessa isompaan kuvaan ja mainittuun ilmapiirin luomiseen,
joihin panostamalla tatd haluttua ymparistéa voidaan luoda. Taman kautta voidaan taas

tukea alaisten suorittamista optimaalisella tavalla.

Paatutkimuskysymys: Miten urheilujohtamista ja sen erityispiirteitd on jo hyoédyn-
netty ja pystyttaisiin jatkossakin soveltamaan yritysten johtamisessa paavalmenta-

jien jayritysjohtajien ndkemysten mukaan?

Paatutkimuskysymyksen pohdintoja on avattu tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin tulosten
pohdintaluvussa (5.1). Urheilujohtamista on sovellettu jo yritysten johtamiseen tietyilla eri
tavoilla. Yrityksissa on panostettu huolelliseen rekrytointiprosessiin ja taustakartoitukseen
seka yksildiden vahvuuksien tunnistamiseen, koska on tarkeaa 16ytaa yritykseen sopivat ja
oikeat henkilot. Urheilussa osataan etenkin todella hyvin tiimin yhteishengen luominen ja
sitoutuminen yhdessa tydskentelyyn. Tallaista samanlaista kulttuurin on pyritty tuomaan
my0s yritysten toimintaan, jossa alaisia voidaan sitouttaa entistakin paremmin paamaariin.
Esille nousi, miten kaikkein vahvimmin yritysten johtamista on pyritty kehittamaan tiimin to-
della vahvan roolittamisen kautta, jossa on mietitty jokaisen yksilon vahvuuksia seka per-

soonallisuuden piirteita huolellisesti tydnkuvaan sopivaksi.

Urheilulle ja yritysmaailmalle on myds todella olennaista laatia monia erilaisia mittareita,
joilla voidaan mitata kehityst&, toiminnan tasoa seka suorittamista. Jatkossa yritysten joh-
tamista voisi myds kehittda urheilujohtamisesta tutulla tavalla, jossa on laadittu myds mitta-
reita yksilon tydsuorituksen ja -prosessien kehittymiselle, eiké pelkdstaan mittaroida loppu-
tuloksia tai -tuotteita. Talla tavalla myos alaisten osaamisen kehittymista voitaisiin seurata
ja tukea kenties paremmin, etenkin nuorempien ja kokemattomampien tyéntekijoiden jou-
kossa. On tarke&é, ettd etenkin kokemattomammat ja nuoremmat tydntekijat oppivat myos
niin sanotusti oikeat ja voittavat tydtavat ja -metodit kohti sité lopputulosta. llman kunnollista
ohjausta ja tukea, tyontekijlle voi kehittyd my6s haitallisia tai huonoja tydtapoja, koska han

ei tarkalleen tied&, miten toimia tai mika olisi hyva ja oikea tapa toimia. Tall6in tyontekija
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pyrkii itsendisesti I6ytamaan mitka tahansa keinot kohti hyvaa lopputulosta. Oikeanlaisella

ohjaamisella ja johtamisella, tdmé&kin voisi olla valtettavissa.

Urheilun parissa osataan myos todella hyvin ymmartad& oman toimintakyvyn yllapitamiseen
liittyvia tekijoita ja muuttujia seka, miten niiden mahdollinen laiminlyonti vaikuttaa tydsuori-
tukseen ja -panokseen negatiivisella tavalla. Jos ei nuku riittdvasti tai syé monipuolisesti, ei
urheilija mydsk&an saa itsestaan parasta tytpanosta esille. Néihin asioihin perehtyminen ja
etenkin ymmarryksen syventaminen "huippu-urheilijamaisesta” tavasta toimia ja lahestya
omaa toimintakykyaan on jotain, mita jokainen yritys ja kaikkien kuntien ja valtioiden orga-

nisaatiot seka naiden ihmiset tarvitsevat. (Kallio 2023h, 0:15:00.)

Urheilussa osataan panostaa myos todella merkittavalla tavalla laheisen ja tiiviin valmenta-
jan ja valmennettavan vélisen suhteen luomiseen. Urheilussa on tunnistettu, miten talla ta-
voin voidaan paasta kaikkein parhaimpaan lopputulemaan tavoitteiden saavuttamisen suh-
teen. Vahva luottamussuhteen rakentaminen ja yksilond kohtaaminen on tutkimuksen pe-
rusteella myds vahvasti kytkoksissa paremman ilmapiirin ja turvallisemman toimintaympa-
riston luomiseen. Td&mé& on aineiston perusteella myds oleellinen osa suorituksen johta-
mista. Oikeanlaisen ilmapiirin pohjalla on ensiksi johtajan luoma luottamussuhde jokaiseen
yksil6on ja jokaisen yksilon johtaminen parhaalla mahdollisella tavalla. TAman jalkeen voi-
daan siirtyd johtamaan isompaa joukkoa ja luoda parempaa kollektiivista yhteisoéllisyyden
tunnetta, joka myos luo parempaa tydymparistdd, jossa toimia. Eli tdssékin asiassa on hyva
nahda asioiden korrelaatiot ja vaikutussuhteet toisiinsa, eikd katsoa naitédkéaan asioita irral-
lisina kokonaisuuksina, joita tulee johtaa erikseen. Aineistossakin nousi esille, miten ei vo-

dia saada aikaan hyvaa isoa kokonaisuutta, jos ei ensin tunneta hyvin yksiloita.

Aineistoista kavi ilmi, miten urheilussa toimintaa pyritdan rakentamaan myos hyvin vahvasti
itseohjautuvuusteorian ja sisaisen motivaation seka sen osa-alueiden eli autonomian, yh-
teisollisyyden ja kyvykkyyden tunteiden paalle. On tarkeaa tietda teoreettisella tasolla, mita
tallainen toiminta on, mista se koostuu ja mika sen tarkoitus on. Kaytannon suunnitelmat
rakennetaan aina kuitenkin lopulta teoriatiedon varaan ja teoriatason tieto toimii kaytantéa
ohjaavana tekijana. Taman paremman ymmarryksen avulla voidaan rakentaa joukkueen,
tiimin tai yrityksen arkitoiminta sellaiseksi, ettd ndméa kolme edella mainittua tunnetta tulisi-
vat jokainen paiva esille jokaisella alaisella. Tama teoriatason ymmarrys auttaa myos jo
itsessaan yritysten johtohenkil6itakin jokaisessa paatoksentekovaiheessa pohtimaan, onko
johtaminen ndaiden laadittujen raamien ja arvojen mukaista tai toteuttaako se esimerkiksi
itseohjautuvuusteorian mukaista toimintaa. Taman takia syvempi ymmarrys myds naista

asioista voi jo pelkastaan kehittaa ja auttaa yrityksia toiminnassaan seka johtamisessaan.
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Esille nousee myos kriittisella tavalla huolellinen valmistautuminen ja taustakartoituksen te-
keminen. Toiminta rakentuu hyvin vahvasti sen varaan, etté alun alkujaankin rekrytointipro-
sessissa onnistutaan l6ytamaén nama oikeat ihmiset omaan tiimiin. Eli ihmiset, ketkd muun
muassa tuntevat autonomian tunnetta ty6ta kohtaan ja haluavat kehittya lisda siind, mita
tekevat seka osallistumalla aktiivisesti tuovat omia nakékulmiaan yhteiseen kayttoon ja hyo-
dynnettavaksi. llman huolellista rekrytointi- ja taustakartoitusprosessia, kaikki voi epaonnis-
tua jo siind vaiheessa, eivatka mythemmat esimerkiksi itseohjautuvuusteoriaan pohjaavat
toimenpiteet en&a toimi. Ja tdma johtuu vain ja ainoastaan siita, koska on palkattu yrityksen
kannalta niin sanotusti vaarat inmiset, eiké ole panostettu riittavasti huolelliseen valmistau-
tumiseen ja suunnitteluun jo siina vaiheessa, kun pohditaan, ettéa keta edes halutaan rekry-

toida.

Vastaamalla nyt naihin edella oleviin tutkimuskysymyksiin, on tutkimuksen tuloksia, aineis-
tojen analysointia ja johtopaatosten tekemista kasitteleva osio saatu nyt viimeisteltya. Hy-
vaan tutkimuksen toteuttamiseen kuuluu myoés hyvien tutkimuksellisten kriteerien mukainen
kriittinen, objektiivinen ja laaja-alainen arvioiminen ja tarkastelu. Seuraavassa luvussa 5.3
pyritddn arvioimaan ja analysoimaan tutkimuksen luotettavuutta, tutkimuksen kokonaisval-
taista toteuttamista, tutkimustulosten toistettavuutta ja uskottavuutta, sekéd muita oleellisia

tekijoitd, jotka tyohon liittyvat.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen tekija kaytti tassa tydssa arvostettuja asiantuntijalausuntoja ja muita tasok-
kaita lahteita tutkimuksen luotettavuuden ja laadukkuuden takaamiseksi. Naita eri lahteita
pyrittin my6s parhaalla mahdollisella tavalla vertailemaan ja yhdistelemaan toistensa
kanssa, jotta voitiin vahvemmin osoittaa joko teoriassa olevia yhtélaisyyksia tai mahdollisia
eroavaisuuksia. Kun lahteita yhdisteltiin than tapaan ja johonkin tietoperustassa kasitel-
tyyn aiheeseen oli koottu useampia eri lahteita, voitiin tutkimuksen tekijan mielesta saada
entista vahvempaa nayttda teoriasta. Tutkimuksen tekija myos sitoutui koko tydn ajan nou-
dattamaan muutenkin alusta alkaen kaikkia tutkimuseettisia sddnnostoja, hyvia tutkimus-
kaytantoja seka ensiluokkaista huolellisuutta aihetta k&sitellessa. Tutkimuksen tekija pyrki
my0ds tekemaéan laadun ja luotettavuuden arviointia koko tutkimusprosessin aikana, kuten

hyville tieteen eettisille tutkimuskaytanteille ja menetelmille on ominaista.
Tutkimusetiikka ja hyvat tieteelliset tutkimuskaytannot

Hyvien tieteellisten tutkimuskaytantdjen noudattaminen on koko uskottavan tutkimuksen
perusta. Taman tutkimuksen tekija on pyrkinyt tydoskentelemddn Tutkimuseettisen neuvot-

telukunnan maarittelemien ja tiedeyhteisbn hyvaksymien toimintakaytanteiden mukaan.
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Naita hyvan tieteellisen kaytanteen toimintatapoja ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus.
Tutkijan on myos erittdin tarkedéd kayttaa eettisia ja tieteellisen tutkimuksen vaatimuksen
mukaisia tapoja tiedonhankinnassa ja oikeanlaisen seka asianmukaisen tiedon arvioin-
nissa. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on myds painottanut vahvasti hyvén tieteellisen
kaytanndn maarittelemisessa tutkimuksen perusteellista suunnittelemista, toteuttamista ja

raportointia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.1.1.)

Tieteellisessa tutkimuksessa tydn tekija on vastuussa sen eettisten saantéjen ja tutkimus-
etiikan noudattamisesta (Hirsjarvi ym. 2009, 23). Tutkimusta toteutettaessa, tyon tekijan
taytyy jatkuvasti pohtia erilaisia vaihtoehtoja seka mahdollisia polkuja ja suuntia, joita kohti
tyota viedaan. Tutkija joutuu pohtimaan todella monia erilaisia asioita tutkimusta tehdes-
saan. Kuten esimerkiksi, mihin suuntaan nama tehdyt paatokset ja ratkaisut tyota vievat,
onko suunta haluttu sekd, mitd nama valinnat tarkoittavat tutkimuksen lopputuloksen kan-
nalta. Etenkin tieteellisesti eettiset kysymykset ovat juuri osuva esimerkki naita kaikista pie-
nistakin valinnoista, joita tutkija joutuu tytnsa aikana tekemaan. Naiden oikeanlaisten paa-
tosten ja ratkaisujen valinnassa auttaa tutkijan vahva perehtyminen alan lahdemateriaalei-
hin ja kirjallisuuteen. Vapaamuotoisemmassa tiedonkeruumenetelmassa tutkijalle itselleen
jaa kaikista suurin moraalinen vastuu tutkimuksen eettisten kysymysten ja niiden ratkaise-
misen suhteen. Tallaisessa menetelmatavassa tutkija on siis itse henkilokohtaisesti vas-
tuussa kaikista seurauksista, joita tutkimus saattaa tutkittaville tai tutkimukseen osallistu-
neille kohderyhmille ja henkil6ille aiheuttaa. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006, 3.0,
3.1)

Validiteetti -arviointikriteeri

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan usein tyypillisesti kahta eri-
laista laadunarviointikriteeria. Nama kaksi arvosteluperustetta ovat reliabiliteetti ja validi-
teetti -luotettavuuskriteerit. (Kananen 2017, 76.) Tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen
on erittiin keskeinen ja oleellinen osa koko tutkimusprosessia, mika luo vahvan perustan
sen laadukkuudelle. Nama kaksi arviointikriteerid ovat etenkin keskeisessé osassa kvanti-
tatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa, mutta niitd voidaan soveltaa myos kva-
litatiivisen tutkimuksen arviointiin. On kuitenkin huomattava, miten laadullisen tutkimuksen
patevyytta ja luotettavuutta ei voida arvioida tasmalleen samoilla keinoilla ja kriteereilla kuin

maarallisessa tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.3.)

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa ytimekk&asti sitd, kuinka luotettava ja pateva kyseinen
tutkimus on, ja kuinka yksityiskohtaisesti sek& huolellisesti se on tehty. Se myos viittaa sii-
hen, ovatko tutkimuksen tulokset ja niiden pohjalta tehtyjen pohdintojen johtopéaéatokset kor-

rekteja ja todenmukaisia. Jos tutkimuksessa ei pyritd kuvaamaan suoraviivaisesti ja
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yksioikoisesti jotain ilmidon liittyvaa todellisuutta, voidaan tutkimuksen validiteetti eli pate-
vyys, ymmartaa oikeaoppisemmin uskottavuudeksi tai vakuuttavuudeksi. On tarkeaa, etta
tutkijan luomat hahmotelmat vastaavat haastateltavien antamissa vastauksia ilmenneita
konstruktioita ja, miten tutkija tuo nama mahdollisimman selkeasti ja ymmarrettavasti julki.
On erittain tarkedd muistaa ja huomata, miten yksittaisella tutkimuksella kyetddn aina vain
kasittelemaan jotain aihetta hyvin pintapuolisesti ja suppeasti. Tutkimuksessa ei koskaan
pystytd kuvaamaan kasiteltavaa ilmiota sellaisenaan kuin se on tutkimuksen tekoaikana ja
tutkimusasetelmassa ollut, tai kuinka tutkija sen itse henkilokohtaisesti kasittéa. Mik&an tut-
kimus ei pysty koskaan tuottamaan lopullista ja totaalista kasitysta ilmidista tai asioista.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.3.1.)

Kanasen (2017, 176) mukaan tutkimuksen validiteetilla viitataan siihen, miten tutkimus on
suunniteltu erittdin huolellisesti, tarkasti sekéa yksityiskohtaisesti ja, miten kasattu aineisto
on analysoitu oikeellisesti ja perusteellisesti. Kvalitatiiviselle tutkimusprosessille on hyvin
keskeista ja tyypillista, miten tutkimuksen laadunarviointia tehdaan jatkuvasti lapi tutkimuk-
sen, ja se pyritaan ottamaan huomioon jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Muutama erittain
hyva tapa lisata kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia on tunnollinen aineistojen dokumen-
tointi ja sailyttaminen, seka tehtyjen valintojen ja paatdsten huolellinen perusteleminen.

Myds tekijan pyrkimys objektiivisuuteen ja tasapuolisuuteen lisdé tutkimuksen validiteettia.
Tutkimusasetelman vaikutukset luotettavuuteen

Kananen (2017, 173) tuo julki, miten laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia saat-
taa heikentaa valittu tutkimusasetelma. Jos tutkimuksen kohteena on esimerkiksi joku
kompleksinen ilmio tai yksilon ajatukset seké nakemykset, tutkimuksen arviointi ei ole aivan
yksinkertaista ja suoraviivaista, kuten se saattaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa olla.
Tama johtuu hyvin pitkalti siita, koska yksil6t ja heidan nakemyksensa muuttuvat ja kehitty-

vat vuosien aikana, mika tekee tutkimuksen vakioimisesta ja toistamisesta todella hankalaa.

Eli taltd osin tAman kyseisen tutkimuksen luotettavuutta heikentdé osaltaan valittu tutkimus-
asetelma ja kriittisesti tarkasteltuna tutkimuksen absoluuttista luotettavuutta on hyvin vaikea
todentaa. TAma johtuu my@os siitd, koska joku toinen tutkija voisi taman kyseisen tutkimuk-
sen ja sen asetelman sek& olosuhteet toistamalla, saada hyvin erilaisia vastauksia aikaan.
Saamalla samankaltaisia vastauksia, taman tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus taas

kasvaisi. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006, 3.3.3.)
Tutkijan objektiivisuus ja ennakko-oletukset

On hyva huomioida, miten tutkijan objektiivisuuteen ja tasapuolisuuteen vaikuttaa merkitta-

valla tavalla tekijan omat ajatukset ja nédkemykset aiheesta sekd h&nen omat
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kokemuksensa. Tutkimuksen luotettavuuden voi kuitenkin pyrkid varmistamaan silla, etta
tutkimuksen tekija tekee ndméa ennakko-olettamat ja tyohypoteesit itselleen mahdollisim-
man selkeiksi ja tiedostaa ne. (Kananen 2017, 79-80.) Objektiivisuus edellyttaisi sitd, etta
tutkija pystyisi omassa asemassaan myos irrottamaan itsensa tutkimuksen asetelmasta ja
asettamaan itsensa ulkopuolisen tarkkailijan asemaan. On kuitenkin huomioitavaa, miten
totaalinen objektiivisuus ei ole koskaan mahdollista, koska kenenkaan ei ole mahdollista
irrottaa itseaan taysin itsestaan tai omasta ajattelustaan. On riittavaa, etta tutkija tavoittelee
aktiivisesti naiden omien uskomustensa ja asenteidensa tiedostamista, ja koittaa taman
pohjalta toimia parhaan kykyns&d mukaan niin, etteivat ne vaikuta tutkimuksen lopputule-

maan merkittavalla tavalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.2.)
Reliabiliteetti -arviointikriteeri

Tutkimuksen reliabiliteettiin liittyy hyvin vahvasti se, miten patevaksi ja loogiseksi jokin me-
netelmé koetaan tietyissé olosuhteissa. Yksi haaste voi olla haastattelurungossa olevien
kysymysten luonne, joka voi tuottaa ennalta-arvattavia, sosiaalisesti valideja tai kaavamai-
sia vastauksia. Tutkimuksessa on taten hyva ottaa huomioon myos sosiaalinen konstruk-
tionismi sek& realismi ja relativismi. Kaikki tutkimukseen osallistuvat haastateltavat eivat
valttamatta puhu kaikista asioista samalla tavalla ja yhdenmukaisesti. Tama tarkoittaa sita,
ettd yksildiden kielenkaytto ja puhetyylit ovat hyvin tilanteen mukaisia ja ne vastaavat vas-
taajien omaa sosiaalista todellisuutta ja kasitysta kielesta, jotka saattavat olla hyvin erilaisia.
My@s tutkijalla on oma sosiaalinen todellisuutensa ja kasityksena kaytetysta kielesta, mika

luo omanlaisensa kontekstin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.3.1, 3.3.2.)
Aineistojen ker&dminen ja arviointi

Tyon tutkimusmenetelmat valittiin sellaisiksi, etta niiden avulla oli mahdollista saada kerét-
tya luotettava ja todella kattava aineisto, joka tukee tydn tietoperustaa mahdollisimman hy-
vin. Taman pohjalta oli mahdollista vastata mahdollisimman selkeé&sti ja tarkasti laadittuihin
tutkimuskysymyksiin. Tyon tekijd kokee, ettd aineistoa saatiin kerattya tata tutkimusta ja
sen asetelmaa seka tavoitteita varten varsin riittdva ja laaja-alainen maara. Taman avulla
oli mahdollista saavuttaa tutkimukselle saatuja tavoitteita, ja lisdtd seka syventaa ymmar-
rysté kasiteltavasta ilmiosta. Tyon tekijdn mielestd aineistoa myds analysoitiin asianmukai-
silla ja ty6hon sopivilla menetelmilla, ja analysoinnin aikana kriittista tarkastelua tehtiin koko

ajan monesta eri nakokulmasta.

Haastattelujen tulokset ovat anonyymeja ja niiden tuloksia kasiteltiin asianmukaisella huo-
lellisuudella ja tarkkuudella anonymiteetin varmistamiseksi. Tulokset myds dokumentoitiin
huolellisesti ja vastaajien anonymiteettia suojaten seka niin, ettd tutkimuksen tekija on ai-

noa, kenelld on paasy haastatteluiden tuloksiin ja tietoihin. Hyvan tutkimuskaytannon
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mukaisesti edellytettiin, ettd tutkimukseen osallistuneilta vastaajilta oli saatu selkea ja pe-
rehdytetty suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Perehtyneisyydella viitataan siihen,
miten kaikille vastaajille oli tehty hyvin selvaksi tutkimuksen asetelma, mihin tutkimuksen
tietoja tullaan kayttamaan seka kaikki muu oleellinen tieto tutkimukseen liittyen. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.1.2.)

Tyo6ssa tai tutkimuksen tuloksissa ei ole nostettu tai tuotu esille mitdan sellaisia seikkoja,
joista voisi paatella vastaajien henkildllisyyden tai taustaorganisaation tietoja. Toteuttamalla
tutkimus anonyymisti, haluttiin varmistaa se, etta tutkimuksen vastaajat voivat vastata mah-
dollisimman rehellisesti, avoimesti ja suorasanaisesti. Haastatteluiden suorittajan eli tutki-
muksen tekijan oma tulkinta ja kokemus on, etta nain myds suurilta osin tapahtui. On totta
kai huomioitavaa, miten absoluuttista totuudenmukaista vastausta tahan ei voida antaa.
Tutkimuksen tekija ei kuitenkaan havainnut mitaan suurempia ongelmia siina, etta haastat-
teluiden vastaajat olisivat pyrkineet antamaan sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia tai myo-
taileméaan tutkimuksen kysymyksia. Useissa haastattelutilanteissa vastaajat olivat myods
jopa eri mieltd kysymyksen kanssa ja uskalsivat sen suoraviivaisesti kertoa seké talla tavoin
tuoda oman nakemyksensa julki. Taméan perusteella anonyymeina toteutettujen haastatte-

luiden avulla tutkimuksen luotettavuus nousi jonkun verran tekijan mielesta.
Tutkimuksen yleistettavyys ja tutkimusasetelma

On hyva my6s muistaa, miten taman tutkimuksen tuloksista ei voida tehda mitédéan suoravii-
vaisia ja selkeita paatelmia aineiston pienen koon vuoksi. Tassa tydssa esitetyt paatelmat
ja pohdinnat ovat aina suhteessa joko taman tyon tietoperustassa esitettyihin tietoihin tai
haastatteluiden tuloksiin, ei koko urheilu- tai yritystoimialaan kokonaisuudessaan. Eli, kun
tyossa todetaan retorisena keinona esimerkiksi, miten "urheilussa osataan...” tai "yritys-
maailmassa ollaan hyvia...”, niin viitataan aina joko tietoperustassa esitettyihin tietoihin tai

haastatteluihin osallistuneiden ammattilaisten lausuntoihin ja tietoihin.

Tutkimuksen asetelmaa ja empirian vertaamista teoriaperustaan hankaloitti myds muun
muassa se asia, miten urheilujohtamiselle ei ole ennalta méaaritelty mitdan yhteisesti hyvak-
syttya teoriamaaritelm&d. TAméa saattoi johtaa myds siihen, ettéd vastaajilla oli ainakin jois-
sain maarin erilainen ja omanlaisensa kasitys urheilujohtamisen méaaritelméasta, vaikka
my0Os sen madritelmé tassa tyon kontekstissa avattiin jokaisella vastaajalle ennen haastat-
telua. Talla vastaajien omanlaisella kasityksella yhdesta tdman tutkimuksen avainkasit-
teistd, on saattanut olla vaikutuksia tyon tuloksiin ja tehtyihin johtop&&toksiin negatiivisessa

ja luotettavuutta heikentavassa mielessa.

Tutkimuksen luotettavuutta on kuitenkin yritetty parantaa harkinnanvaraisella otannalla ja

valitsemalla mahdollisimman laadukas ja asiantunteva aineisto. Luotettavuutta on yritetty
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my0Os kasvattaa selostamalla mahdollisimman tarkkaan ja huolellisesti jokainen tydssa to-
teutettu tutkimusvaihe ja koko opinnaytetyon toteutus. Tutkimuksen luotettavuutta on myos
pyritty nostamaan tuomalla luvussa 4.4 esille suoria sitaatteja haastateltavien vastauksista.
Opinnaytetydprosessin lopuksi toimeksiantaja on myos tarkistanut ja lukenut tyén ennen

sen arviointia ja julkaisua, sek& antanut sille hyvaksynnan.

Tutkimusta ja tutkimustulosten yleistettavyytta heikensi myos jopa suurilta osin tyon ja ai-
heen liian valja ja laaja rajaus sek& maarittely. Yritys -termi on nyt jalkikateen arvioituna liian
avoin ja lavea kasite, koska on olemassa niin monia hyvin erilaisia yrityksia, jonka takia
urheilujohtamisen soveltamista ei voi millaan pohtia hyddynnettavaksi jokaiselle toimialalle.
Sen takia on myds hieman lilan epamaaraista puhua urheilujohtamisen hyédyntamisesta ja
soveltamisesta yrityksiin. Olisi taytynyt méaaritella tarkemmin, mika toimiala ja minka tyyppi-
nen yritys olisi ollut kaikkein paras tahan tutkimukseen, sekd mita edellytyksia yrityksella

tulee sen organisaatiorakenteen ja muiden ominaisuuksien perusteella olla.

Taman takia tassa tutkimuksessa on myds hieman vaaristynytta asettaa kaikki haastateltu-
jen yritysjohtajien vastaukset ison yritys -termin alapuolelle. Tama johtuu siitd, koska he
kaikki tydskentelevat hyvin erilaisilla toimialoilla, joilla itsessaén jo korostuu hyvin erilaisia
johtamisen erityispiirteitd ja asioita. Eri toimialan yrityksilla on erilaisia toimintafilosofioita,
vahvuuksia ja heikkouksia. Jokin ominaisuus, mikéa osataan todella hyvin yhdella toimialalla,
voidaan osata todella huonosti jollain toisella alalla. Kun ottaa kriittisesti myds huomioon
muut muun muassa sijaintiin, ymparistoon ja olosuhteisiin liittyvat tekijat, niin tdman tutki-

muksen tuloksia ei voi yleistaa sopivaksi jokaiselle toimialalle ja yritykselle.

Toisaalta on kuitenkin myds hyva huomioida taman tutkimuksen asetelma, jossa tutkittiin ja
kasiteltiin hyvin vahvasti ihmislahttista johtamista seka ihmisten valiseen vuorovaikutuk-
seen liittyvaa toimintaa seké suhdetta. Tyodn tekija uskoo taman tiedon ja tutkimuksesta
esille nousseen informaation olevan sellaista, mika voi jollain tasolla ja edes laveasti ajatel-
tuna kuitenkin hyodyttaa hyvin montaa erilaista ja erityyppista yritystd. Tama johtuu siita,
koska oli yrityksen toimiala tai rakenne mika tahansa, ovat ihmiset ja ihmisten valinen vuo-
rovaikutus keskiossa jokaisessa yrityksessa ja niiden toiminnassa. Ei ole olemassa yrityk-
sen organisaatiota tai sen rakenteita ilman ihmisia ja ihmisten valista toimintaa. (Juote
2019.)

Tyon tekijdn mielesta jokainen yritys tarvitsee lisdé tietoa naista asioista ja hyvin moni yritys
pystyy jollain tasolla kehittdmaan ja soveltamaan ihmislahtdista johtamistaan my6s tdméan
tutkimuksen perusteella edes jossain maarin. Seuraavassa luvussa 5.4 avataan tarkemmin
taman tydn pohjalta tulevaisuudessa mahdollisesti toteuttavia jatkotutkimusaiheita ja, miten

juuri tdmén tyon tutkimustuloksia voi hyddyntaa tulevaisuuden tutkimusten perustana.
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5.4 Jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyo ja toteutettu tutkimus osoittautui erittdin monipuoliseksi, hyddylliseksi ja mie-
lenkiintoiseksi. Kasitellyt ja tutkitut aineistot, aiheeseen liittyvat teemat seka nakdkulmat he-
rattivat tyon tekijassa paljon uusia mielenkiintoisia ajatuksia ja pohdintoja, seka mahdollisia
jatkotutkimuksen kohteita. Taméa ty6 on opinnaytetyoksi suhteellisen laaja ja kattava, mutta
on selvaa, ettéd opinnaytetyotasoisessa tydssé ei pystytty kasittelemaan tai pohtimaan kaik-
kea haluttua. Opinnaytetydn aiheen rajaukset ja tavoitteet rajasivat siis monia mielenkiin-
toisia teemaan liittyvia nakokulmia pois. Seuraavaksi pyritddn nostamaan esille muutamia
kaikkein kiinnostavimpia ja eniten ajatuksia heréttaneitd nakokulmia, joita voisi kasitella

mahdollisina jatkotutkimusaiheina tulevissa tbissa.
Tutkimuksen toistaminen laagjemmassa mittakaavassa

Tyon tekijélle herasi ihan aluksi ajatus, ettd olisi mielek&sta ja kiintoisaa toistaa tdma lahes
sama tutkimus, melkein samalla tutkimusasetelmalla, mutta vain paljon suuremmassa ja
laajemmassa mittakaavassa. Tama tutkimus voisi olla paljon yksityiskohtaisempi ja syven-
tya entisestaan tahan kasiteltdvaan ilmiéon laaja-alaisemmassa mittakaavassa. Tallaisen
tutkimuksen pohjalta olisi lopulta mahdollista tehda jopa viel& vahvempia syy-seuraussuh-
depohdintoja ja luoda kenties kausaalisuhteita eri tekijoiden valille. Naita tallaisia johtopaa-
toksia tassa nykyisessa huomattavasti pienemman mittakaavaan opinnaytetydssa tyon te-

kija ei kyennyt tekem&an aineiston pienen koon vuoksi.

Toteuttamalla téllainen samankaltainen tyd lahes samalla tutkimusasetelmalla, voisi naita
mahdollisia hyotyja tutkia vielakin syvallisemmin. [Imiéon ja sen todellisiin seikkoihin olisi
mahdollista paneutua vielékin yksityiskohtaisemmin seka pyrkia luomaan entista konkreet-
tisempia kehitysehdotuksia ja hyddyntdmismahdollisuuksia yrityksille. Urheilujohtamisen
hyodyntamisté yrityksissa on tutkittu etenkin korkeakoulujen loppunaytettissa todella va-
han. Tallainen edella kuvattu laaja-alaisempi tutkimus toki ei olisi niink&dan mahdollinen am-
mattikorkeakoulun tasoisessa loppunaytetydssa. Tama tutkimus voisi sopia paremmin ken-
ties ylempiin jatko-opiskeluihin tai sitten tydelamé&én isommaksi projektiluontoiseksi tutki-

mukseksi.

Taman nykyisen tyon tuloksiin ja johtopaéatoksiin saattoi vaikuttaa myos haastateltavien
tarve antaa sosiaalisesti valideja ja hyvaksyttavia tapoja. On hyva muistaa, miten totuus ja
konkreettinen toiminta saattaa siis olla hyvin erilaista, mitd haastateltavat antoivat omissa
vastauksissaan ymmartaa. TAman takia voisi olla hyvé toteuttaa myds jopa paikan paalla

tapahtuva padivakirjamuotoinen havainnointityd, jossa olisi mahdollista saada viela
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konkreettisempaa tietoa esihenkildiden johtamistoiminnasta, ja miten haastatteluissa esille

nousevat asiat ilmenevat kaytannossa.
Keskittyminen yhteen toimialaan ja yritykseen

Kuitenkin tydn aihe ja sen rajaus yritysten johtamiseen oli liian laaja-alainen ja hajanainen,
kuten &skeisessa luvussa 5.3 mainittiin. Taméan takia, olisi tama sama tutkimus kenties jar-
kevaa toteuttaa niin, etta keskityttaisiin vain ja ainoastaan yhteen toimialaan ja sen yrityk-
siin. Talldin tutkituilla yrityksilla olisi edes suurin piirtein samankaltaisia vahvuuksia, erityis-
ominaisuuksia, organisaatiomalleja ja -rakenteita, jonka pohjalta vertailu urheilujohtami-
seen olisi paljon mielekkdampaa. Yksi vaihtoehto olisi tehda tutkimus kokonaan yhdelle ur-
heiluorganisaatiolle ja jonkin toimialan yhdelle yritykselle. Talléin tyéhon ja juuri sen kysei-
sen yksittaisen yrityksen vahvuuksiin, heikkouksiin ja ominaisuuksiin voisi perehtya paljon
tarkemmin ja syvallisemmin, jolloin olisi my6s mahdollista tehda jonkin verran suoraviivai-

sempia johtopaatoksia.

Tama antaisi mahdollisuuden tarkastella urheilujohtamisen hyédyntamista paljon konkreet-
tisemmin ja luoda kaytannonlaheisempid esimerkkeja hyddynnettavyydesta. Taman poh-
jalta myds tama yksittainen yritys voisi hyttya sellaisen tutkimuksen asetelmasta ja toteu-
tuksesta paljon laaja-alaisemmin. Nyt tdssa nykyisessa tutkimuksessa tuntui, etté tyén aihe
ja paamaara muuttui osin epamaaraiseksi. Tama johtui siitd, koska tyodssa piti johtaa vas-
tauksia niin monelle eri toimialan yritykselle ja luokitella ne kaikki seka niiden vahvuudet ja
heikkoudet yhden yritys -otsikon alle. Vaikka néissé eri toimialan yrityksissa itsessaan oli jo
paljon eroavaisuuksia ominaisuuksiltaan ja piirteiltaan. Jos tadhan tutkimukseen tuotaisiin
mukaan tassakin tydssa hyddynnetty valmentavan johtamisen malli, voisi kaikkein soveltu-

vin yritys téllaiseen tutkimukseen olla esimerkiksi HR- tai asiantuntijaorganisaatio.
Tutkimuksessa esille nousseiden erityispiirteiden tutkiminen

Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe oli syventya tassa tutkimuksessa esille nousseisiin
urheilujohtamisen erityispiirteiseen ja keskittyd niihin entistd tarkemmin. Taman kyseisen
tyon tarkoitus oli lahinna pyrkia selvittamaén, mita nama urheilujohtamisen mahdolliset eri-
tyispiirteet olivat ja pohtia tAméan tyon tasoisessa laajuudessa niiden mahdollista hyodynta-
mista myds yrityksiin. Tulevaisuuden tutkimuksissa olisi naita erityispiirteita mielekasta tar-
kastella entista yksityiskohtaisemmin ja pyrkia [6ytamaan konkreettisempia kehitysehdotuk-
sia yrityksille hyédynnettaviksi. Nyt kun tdman tyon pohjalta on hahmoteltu mitd nama ur-
heilujohtamiseen liittyvat erityispiirteet ovat, olisi siind myo6s valmis tutkimusasetelma lahtea

selvittmaan suoraan, miten niita voisi hyddynt&a yrityksissa entista paremmin.

Valmentavan johtamisen hyddyntaminen paremmin urheilujohtamisessa
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Tulevaisuudessa voisi myds perehtya, miten urheilujohtamista olisi mahdollista kehittaa en-
tisestaan valmentavan johtamisen kautta. Kuten tassa tydssa ja tutkimuksessa nousi esille,
ovat nama kaksi nakékulmaa teorian tasolla hyvin samankaltaisia, mutta tiettyja eroavai-
suuksia on huomattavissa kaytannon tasolla. Kuten tasta tyosta kay ilmi, on urheilun parissa
tapahtuva valmentaminen ja johtaminen kummunnut hyvin paljon hierarkkisista ja autori-
taarisista rakenteista vuosien aikana. Kuitenkin myds urheilujohtaminen on kehittynyt viime
vuosien aikana modernimpaan johtamisen suuntaan, jossa keskitéssd on hyvat ihmis- ja
tiimijohtamistaidot. Olisi mielek&asta pohtia onko urheilujohtamista mahdollista kehittaa kay-
tannon tasolla ja konkreettisessa toteutuksessa vielakin enemmaéan valmentavan johtamisen
avulla ja entista ihmislaheisempaan suuntaan. Tyon tekijd uskoo vahvasti, etta tassé voisi
olla urheilujohtamisen parissa olla parannettavaa, miten voidaan jatkossa keskittya entista

enemman ndihin asioihin ja urheilijoiden henkisten voimavarojen maksimointiin.
Toimintakyvyn yllapitaminen ja kehittaminen

Myds yksi todella mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi pohtia urheilussa hyvin osattua
toimintakyvyn yllapitamista ja kehittdmisté seka siihen liittyvien asioiden mahdollista sovel-
tuvuutta yrityksiin. Tah&n on myos erittéin vahvasti liitoksissa itsensé ja suorituksen johta-
miseen liittyvat tekijat ja muuttujat. Kuten tassa tydssa nousi esille, urheilussa ymmarretaéan
erittéain hyvin ihmisen toimintakykyyn liittyvien tekijoiden suora vaikutus urheilijan suorituk-
seen. Téallaisia asioita ovat etenkin monipuolinen ravinto, laadukas ja riittdva uni seka saan-
ndllinen liikkunta. Jos urheilija ei nuku edeltavana yona riittavasti tai jattaa ruokailun valista,
on silla suora vaikutus hanen seuraavaan urheilusuoritukseen. Kuten tassa tydssa mainit-
tiin, ndiden edella mainittujen tekijdiden ja niiden vaikutuksien ymmarrys yksilon suoritus-
ja toimintakykyyn, on jotain, mita jokainen yritys ja organisaatio sekd naiden ihmiset talla

hetkella tarvitsevat.

Tyon tuloksissa ja johtop&atoksisséakin esille noussut omaan toimintakykyynkin liittyva pro-
sessiajattelu on urheilussa todella vahvasti lAsné. Urheilussa on sisdistetty ajatus jokaisen
yksilén itsensa johtamisen tarkeydesta ja elamantavoista seka niiden vaikutuksista yksilon
toimintakykykyyn ja tata kautta urheilusuoritukseen. Tulevaisuudessa olisi tarke&é tarkas-
tella, miten ja milla tavoin tdma sama ajattelutapa olisi mahdollista siirtdd sovellettavaksi
yrityksiin ja l0ytaa taméan urheilusta tutun prosessiajattelun kautta yritysmaailmaan tukevia
elementteja. Eli milla tavoin yrityksissa olisi mahdollista tukea yksil6ita yllapitamaan omaa
toimintakykyaan mahdollisimman hyvin ja kehittdd muun muassa t&han liittyvié itsensa joh-

tamisen taitoja, jotta yksilon toimintakyky sailyy parhaimmillaan.

Urheilussa vahvasti lasné oleva yksilGiden intohimo ja sisdinen motivaatio luo omanlaisensa

ymparistdn, jonka takia taysin samanlainen ajattelu- ja toimintapa ei olisi kenties
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implementoitavissa yritysymparistoon. Taman tyon tekija kuitenkin uskoo, miten juuri se
voisi kuitenkin tuoda mielenkiintoista haasteellisuutta téallaisen tutkimuksen toteuttamiseen.
Tallaisen tutkimuksen avulla olisi mahdollista luoda yritysymparistoon, jopa taysin uusia ja
konkreettisia malleja yksildiden itsensa johtamisen ja toimintakyvyn kehittdmiseksi urheilu-
johtamisen avulla. Urheilussa on sisdistetty naiden asioiden tarkeys yksilon suoritukseen ja
tydpanokseen liittyen. Yritysmaailmassa téllaiselle tutkimukselle voisi ehdottomasti olla tar-

vetta, ja nimenomaan urheilujohtamista ja urheilusta tuttua ajattelutapaa hyédyntamalla.
Urheilujohtamisen ja yritysten johtamisen kompetenssien vertailu

Jo tdman tyon tutkimusasetelmaankin liitoksissa oleva potentiaalinen jatkotutkimusaihe
voisi olla my6s vertailla urheilujohtamisen ja yritysten johtamiseen liittyvia johtamisen kom-
petensseja keskendan. Tai vaihtoehtoisesti vertailla urheilujohtamisen kompetensseja ihan
minka tahansa muun toimialan johtamisen kompetensseihin. Téllaisen vertailun kautta olisi
mielenkiintoista ndhda eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia, mita taitoja seka vahvuuspiir-
teité urheilussa koetaan johtamisen kannalta todella tarkeiksi, jos vertaa johonkin muuhun
toimialaan. Téllainen vertailu voisi toki olla mielekk&&mpi, jos urheilujohtamisen taitoja ei
suoraan verrattaisi yrityksen kokonaisvaltaiseen johtamiseen vaadittuihin kompetensseihin.
Vaan olisi kenties osuvampaa, jos naita urheilujohtamisen kompetensseja verrattaisiin esi-
merkiksi yrityksen sisalla olevaan projekti- tai timijohtajan vaadittuihin kompetensseihin.
Taman kautta olisi mielekastd myds nahda, miten naitd kumpaakin johtamiseen liittyvaa

roolia voisi kehittda entisestaan toistensa avustuksella.
Laaja-alainen sosiokulttuurinen vastuullisuusndkdékulma

Urheilujohtaminen ja paavalmentajan ty6 pitaa sisalladn monia todella vastuullisia eri roo-
leja ja asiakokonaisuuksia, joita paavalmentajan tulee omassa toimintaymparistéssaan hal-
lita ja osata oikeanlaisen toimintaympariston luomiseksi. Taméan ajatuksen pohjalta tyon te-
kija hahmotteli myds hieman laajemmaksi tulevaisuuden jatkotutkimusaiheeksi organisaa-
tion seurajohdon tasolla tapahtuvan vastuullisen urheilujohtamisen nakdkulman. Vastuulli-
suus itsessdan on hyvin laaja kasite, joka pitaa sisallaan ekologiset, taloudelliset ja sosio-
kulttuuriset yhteiskunta ndkdkulmat. Taméan tulevaisuuden tydn voisi rajata karkeasti vii-
meksi mainitun sosiokulttuurisen yhteiskuntanékdkulman ja siihen liittyvdn moraalisen seka

eettisen paatoksenteon aihepiiriin.

Tassa jatkotutkimusaiheessa voisi pohtia, miten erilaiset urheiluorganisaatiot voisivat toimia
yhteiskunnallisesti ja sosiaalisesti vastuullisella seka kestavalla tavalla, niin siséisesti kuin
ulkoisesti. Urheiluseura olisi kasitteena liian suppea, koska se rajaisi tahan mahdolliseen
aiheeseen vahvasti liitoksissa olevat erinéiset lajilitot pois, jonka takia termi urheiluorgani-

saatio olisi parempi. Urheilussa etenkin kilpailu, liiallinen menestymishalu ja voittaminen
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keinolla milla hyvansa ovat hyvin keskeisia asioita, jotka ohjaavat paatoksentekoa ja orga-

nisaatioissa tapahtuvaa johtamistoimintaa, jopa liikaa (Saarela 2020).

Urheilumaailma ja -historia on tdynna esimerkkeja, joissa muun muassa voittaminen ja lii-
allinen tuloksellisuus on ohjannut toimintaa ja johtamista jopa lilan suurella tavalla. Erityi-
sesti tma on aiheuttanut urheiluorganisaatiossa yhteiskunnalliseen ja sosiaaliseen vas-
tuullisuuteen liittyvid laiminlydnteja. Erilaisissa organisaatioissa urheilun parissa on vuosien
aikana noussut esille lukuisia vaarinkaytto- ja riketapauksia. Nama on kuitenkin sivuutettu
muun muassa sen takia, koska ne voivat haitata urheilijoiden tai joukkueen keskittymista ja
suorittamista seka tata kautta mahdollista menestymista. Naita tapauksia on voitu sivuuttaa
myoOs keskitetyn vallankayton ja vallassa pysymisen perusteella. Urheilussa on noussut
esille my6s paljon organisaation korkean tason johtohenkildiden vallankayttéon liittyvia vaa-

rinkaytto- ja ongelmatapauksia. (Saarela 2020; Liski & Grasten-Lahtinen 2022.)

Edeltavaan viitaten, myos tyon tekijan mielesté urheilussa on havaittavissa tiettyja element-
teja, jonka perusteella on néhtavilla urheiluorganisaatioiden yhteiskunnallisen vastuullisuu-
den laiminlyontia. Etenkin pohjaten vuosien aikana esille nousseisiin vaarinkaytto- ja laimin-
lyontitapauksiin. Naiden lukuisten esille nousseiden tapausten perusteella urheiluorgani-
saatioista heijastuu ajattelumalli, jonka mukaan yhteiskunnalliset normit, sdannét ja arvot
eivat koske isossa kuvassa urheiluorganisaatioita niiden paatdksenteossa ja vallankay-
tossd. Taman takia jopa rajutkin vaarinkayttdtapaukset on voitu sivuuttaa vahin aanin.
Nama laiminlydnnit saattavat liittya esimerkiksi urheiluorganisaation valmentajan toimiin,
jotka on sivuutettu organisaation johtotasolta tai suoranaisesti organisaation johtotason

henkildiden vaarinkaytto- ja riketapauksiin. (Saarela 2020; Liski & Grasten-Lahtinen 2022.)

Etenkin joukkueurheilussa on myds urheilijoiden keskuudesta nostettu esille joukkueen pe-
laajien itsensa luoma haitallinen, vahingollinen seka vanhanaikainen toiminta- ja keskuste-
lukulttuuri, joka luo epaterveellista ilmapiiri joukkueen ja koko lajin sisélle (Hyyppa 2023).
Naissa esille nousseissa ongelmatapauksissa ja vaarinkaytdissa on kyse pikemminkin pal-
jon isommasta urheiluun ja urheilukulttuuriin liittyvastd ongelmasta ja vaaranlaisesta kult-

tuurillisesta toimintatavasta, mika urheilun parissa on jo pidempéaén ollut (Ortiz 2022).

Tata nakokulmaa voisi toki laventaa muillakin yhteiskunnalliseen esimerkillisyyteen liittyvilla
nakokulmilla. Urheiluorganisaatioilla ja heidan kaikilla jasenilladn on myds suuri vastuu toi-
mia esimerkkeind muun muassa nuorille ja pyrkié vaikuttamaan seka mahdollistamaan pal-
jon muita asioita urheilun ulkopuolella. Téllaisesta vaikuttamisesta esimerkkeind voi olla
etenkin yhteistybkumppaneiden kanssa tapahtuva yhteistyé muun muassa vahavaraisten

lapsiperheiden tai toimintarajoitteisten urheilua harrastavien henkildiden tukemiseksi.
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Tassa olisi tydn tekijan mielesta paljon laajemmassa mittakaavassa ja urheilun aihepiirissa
jatkotutkimusaiheeksi sopiva teema. Tallaisessa tutkimuksessa voitaisiin syventya urheilu-
organisaatioiden yhteiskunnalliseen, sosiokulttuurilliseen ja moraaliseen seké eettiseen
vastuullisuuteen paljon laajemmassa mittakaavassa. Olisi hyva pohtia, miten urheiluorga-
nisaatiot voivat toimia johtamisessaan ja paatoksenteossaan niin, etta he ovat yhteiskun-
nallisesti esimerkillisia ja vastuullisia, seka toimivat laadittujen arvojen mukaisesti. Liian
usein sanojen tasolla laaditut arvot eivat ole heijastelleet todellista ja konkreettista toimin-
taa. Olisi hyva myos tarkastella, miten oman organisaation sisaisesti alaisia ja etenkin ur-
heilijoita voidaan kohdella paremmin, seka puuttua néihin esille nousseisiin epakohtiin va-
kavammin. Sillakin uhalla, etté talla saattaa olla seurauksia ja negatiivisia vaikutuksia ur-
heilijoiden tai joukkueen suorituksiin. On hyva pohtia ja tarkastella kumpi on parempi; toimia
eettisesti ja moraalisesti oikein seka kestavasti, vai toimia niin, ettd menestyy ja pyrkii voit-

tamaan keinolla milla hyvansa?

Taman tyon tuloksia voi hyddyntdd myds muiden lukuisten jatkotutkimusaiheiden pohjana
seka tukena tahan tutkittavaan ilmioon liittyen. Pohtimalla nyt joitain naita potentiaalisia tu-
levaisuuden tutkimusaiheita, on tutkimuksen viimeinen tutkimuksellinen osa saatu nyt suo-
ritettua. Seuraavassa luvussa 5.5 pohditaan ja analysoidaan viela koko opinnaytety6pro-

sessin suorittamista seké arvioidaan tyon tekijan omaa oppimista ja tyoskentelya.
5.5 Opinnaytetybprosessin ja oman oppimisen arviointi

Tassa luvussa kaydaan lapi tyon tekijan opinnaytetydprosessia, sen toteuttamista ja siihen
liittyvid vaiheita. Luvussa avataan myds opinnaytetyéprosessiin liittyvia valintoja ja paatok-
sid seka perusteluita niiden taustalla. Pohditaan myés, mita asioita ja valintoja tyén proses-
sin aikana olisi voinut tehda toisin ja, miten nama paatokset tyon tekijaa opettivat. Lopuksi
arvioidaan ja analysoidaan myds tyon tekijan omaa oppimista ja siihen liittyvaa prosessia

tyon aikana.
Opinnaytetybprosessi

Opinnaytetyon aihe syntyi tekijan omien mielenkiinnonkohteiden ja tyOharjoittelupaikan
avulla. Tyon aihe oli jotain, mita ei olla tdssda muodossa korkeakoulujen lopputytnéaytteissa
tutkittu juuri ollenkaan. Etenk&dan tdman tyon ja tutkimuksen kaltaisessa muodossa. Valit-
semalle itselle mieluisa ja mielenkiintoinen aihe, pyrittiin talla tavoin myds saamaan tyon
tekija sitoutumaan sen tekemiseen paremmin ja laadukkaammin. Tassa oli ajatuksena taus-
talla, ettd kun tyon tekija l1oytaa itselleen mielenkiintoisen aiheen, haluaa hdn myés toden
teolla syventya siihen paremmin ja oppia paljon uutta tietoa ymmarryksensa syventa-

miseksi.
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Opinnaytetydprosessi aloitettiin tutustumalla aiheeseen ja siihen liittyvaan teoriatietoon.
Tutkimuksen alkuperainen ajatus oli kasitella tyon tietoperustaluvuissa urheilujohtamista ja
yritysjohtamista kasitteind. Tama ajatus kuitenkin muuttui tyén edetessa ja muotoutui lo-
pulta nykyiseen lopulliseen muotoonsa. Yritysjohtamisen termia pidetiin tyon otsikossa ja
tutkimuksen toteuttamisen kannalta lilan epaselvana, jonka takia se paatettiin muuttaa muo-
toon yritysten johtaminen. Tyon edetessa valmentava johtaminen tuli paremmin esille ja se

paatettiin tuoda myds vahvasti esille tutkimuksen asetelmassa ja tietoperustassa.

Urheilujohtamisen ja valmentavan johtamisen soveltaminen yrityksiin ja yritysndkékulmasta
kasin katsottuna péaéatetiin ottaa kasiteltdvaksi taten vasta tyon loppuosassa, tuloksia ja joh-
topaatoksia pohdittaessa. Myo6s tyon tutkimuskysymykset osin tarkentuivat etenkin sana-
muodoiltaan vield paremmin nykyiseen muotoonsa tyon edetessa. Myds tutkimuksen aihe
ja tydn rajaukset tarkentuivat todella monta kertaa tyon edetessa, vield jopa hyvin myéhai-
sessdkin vaiheessa, kuten kvalitatiiviselle tutkimusprosessille on ominaista. Nama kaikki
tyon aiheeseen, rajaukseen ja tutkimuskysymyksiin liittyvat asia tarkentuivat paremmin, kun
tydn nykyinen teoreettinen viitekehys hahmottui ja todellinen kirjoitustyd paasi alkamaan.
Tyon tekijalla oli myds kertynyt jo aiempien opintojen aikana hyvaa tietoa eri lahteiden ja
informaation oikeaoppisesta hakemisesta sekad asiapitoisesta ja tieteellisesta kirjoittami-

sesta.

Tyon kvalitatiivinen tutkimusote ja ensisijainen haastattelumuotoinen tutkimusmenetelma
valikoituivat selkedsti heti opinnaytetydprosessin alussa, mika helpotti huomattavasti tyén
systemaattista etenemistd. Tutkimuksen tulosten analysointimenetelmat hahmottuivat
vasta tyon edetessa ja niihin perehdyttiin huomattavasti paremmin, kun oli tulosten kasitte-
lyn aika. Tydn tekijalle oli alusta alkaen selvad, miten tydlla ja sen tuloksilla ei pyrita vas-
taamaan suoraviivaisesti mihinkdan syy-seuraussuhteisiin, eikd antamaan tarkkoja vas-
tauksia. Tutkimuksen tarkoitus oli alun perinkin luoda lisdd monipuolisempaa, laaja-alai-
sempaa ja syvallistd ymmarrysta kasiteltavasta aiheesta ja ilmiosta, seka siihen liittyvista

asioista.

Taman perusteella on myos hyva pohtia, tarvitseeko asioita aina keksia uudelleen ja olla
pohtimassa jotain uusia konkreettisia kehittdmisehdotuksia. Johtamisen kasite ja siihen liit-
tyvét asiat on jo kertaalleen kehitelty ja keksitty. Voi siis olla parempi kehittda ja jalostaa jo
nykyisia olemassa olevia ja keksittyja asioita entista paremmiksi. Jo nykyisissa johtamiseen
liittyvissa kasitteissa, kuten esimerkiksi viestinndssa ja kommunikoinnissa on jo itsessaan
paljon kehitettavaad. Ja ne ovat varmasti sellaisia asioita, joissa kukaan johtaja ei koskaan
tule taysin valmiiksi tai kokonaiseksi. Taman takia jo nykyisista loydetyisté ja olemassa ole-

vista asioista on kenties parempi luoda entistd syvallisempdd ja monipuolisempaa
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ymmarrysta seka pohtia, miten niissa voidaan tulla vielakin paremmaksi. Tama voi olla jar-
kevampaa kuin lahted vakisin pohtimaan jotain taysin uutta, ja ideoimaan jonkin jo ole-

massa olevan asian kehittamista taysin uudelleen.

Tyon tekija koki myos tarpeelliseksi syventya paremmin ja syvallisemmin laadullisen tutki-
muksen toteuttamiseen seké siihen liittyviin elementteihin ja eri vaiheisiin, kuten aineiston
analysointiin. Tama katsottiin hyodyttavan ja tukevan tyon tekemista, ja varmistavan tutki-
muksen luotettavuuden. Tyon tekijalle oli kertynyt jo tyon tekemisen aikana hyvin paljon
teoriatietoa ja syvallisempad ymmarrysté aiheesta ja ilmiosta, mik& helpotti myds tutkimuk-
sen tulosten kasittelyd ja pohdintaa. Tydssa tutkittava urheilu ja urheilujohtamisen aihe on
muutenkin ty6n tekijalle entuudestaan jo tuttu ja laheinen aihe, johon tydn tekija on omien
mielenkiinnonkohteidensa kautta perehtynyt todella paljon jo ennen tdman tyén toteutta-

mista.

Haastatteluiden tulosten analysointi ja avaaminen oli ehdottomasti vaivalloista, mutta se
auttoi huomattavasti tyén loppujen lukujen tekemisessa. Laadukas haastatteluiden analy-
sointi ja kasittely auttoi myoés tulosten pohdinnassa, ja teki siitd helpompaa. Taman jalkeen
oli kaiken pohditun ja analysoidun tiedon pohjalta myds paljon vaivattomampaa vastata tut-
kimuskysymyksiin. Lopuksi tutkimuskysymysten vastausten pohtimisen jalkeen oli myds
suhteellisen yksinkertaista arvioida ja kirkastaa mahdollisia jatkotutkimuskohteiden aiheita.
Tuloksia pohtiessa ja tutkimuskysymyksiin vastatessa huomasi hyvin, mihin asioihin tutki-
mus ei ehkd vastannut taysin vaaditulla tavalla tai mihin asioihin olisi kaivattu jopa lisaa
tietoa. Siind prosessissa huomasi myds, mika tutkimukseen liittyvista asioista ja teemoista
olisi mielenkiintoine aihe, johon syventya lisaa ja viela paremmin my6hemmin. Tulosten
pohtiminen oli taten my6s antoisa prosessi, jossa paasi yhdisteleméan hyvin aiemmin ka-
siteltya teoriatietoa haastatteluiden empiriaan, seka johtamaan naiden pohjalta vastauksia

tutkimuskysymyksiin.

Opinnaytetytprosessi kesti kaiken kaikkiaan vahan yli kuusi kuukautta ja kirjoitusprosessi
alkoi kevaalla. On kuitenkin huomioitavaa, miten todellinen prosessi ja tyon pohtiminen alkoi
jo opintojen alkuvaiheessa eri vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia pohtiessa. Kaiken kaikkiaan
opinnaytetyota voisi kuvailla todella kokonaisvaltaiseksi ja kattavaksi kokonaisuudeksi,
mik& koostui monesta eri osatekijastd ja ndkdkulmasta. Opinnaytetyén toteuttaminen on
yhtaaikaisesti suunnitelmallinen, maaratietoinen ja innovatiivinen prosessi, jossa keskidossa
on yhta lailla hyva aihepiiriin perehtyminen ja huolellinen valmistautuminen, kuin myos laa-

dukas kirjoitus- ja tutkimustyo.

Tyon tekija sai myos talla tavalla haastaa itseddn ja soveltaa osaamistaan, taitojaan seka

opintojen aikana kerrytettya tietoa parhaalla mahdollisella tavalla sek& syventaa
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osaamistaan entisestddn. Opinnaytetydprosessi on jotain sellaista, mika on sita tehdessa
jatkuvasti ajatuksissa, aina uusia siihen liittyvia asioita ja mahdollisuuksia pohtien. Oman
tyonteon, kirjoitetun tekstin seké eri vaihtoehtojen pohtiminen, analysoiminen ja reflektointi
tapahtuu koko ajan lapi opinnaytetydprosessin, ja mielenkiintoiseen aiheeseen myés up-

poutuu totaalisella tavalla.
Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn tekeminen oli kaikin puolin erittdin opettava ja kehittava prosessi, jonka pa-
rissa oli todella mieluisaa tydskennella. Opinnaytetyéprosessin aikana sai yllattyd monta
kertaa ja huomata asioiden kompleksisuuden ja monitahoisuuden, niin opinnaytetydproses-
siin, kuin tutkittavaan aiheeseenkin liittyen. Tydn johdonmukaisen, jamékan ja selkean ko-
konaisuuden rakentaminen oli hyvalla tavalla haastava prosessi, johon piti keskittya erityi-
sella huolellisuudella, jotta lopputulos oli halutun kaltainen. Oli tarke&a, ettd pystyi pysy-
ma&an vain ja ainoastaan oleellisissa asioissa seka seuraamaan haluttua paaajatusta tyon
etenemisessa. Etenkin tydn aihe, joka liittyi darettéman kytkdkselliseen ja monimutkaiseen
johtamisen aihealueeseen ja kasitteeseen, toi tahan tydn johdonmukaiseen rakentamiseen

omat haasteensa.

Opinnaytetyon tekija pyrki tydstamaan ja kirjoittamaan tyota joka paiva ainakin jonkun ver-
ran. Toki kuten aiemmin mainittua, tyon tyéstaminen tapahtui kuitenkin lahes jatkuvasti ali-
tajuntaisesti ja eri vaihtoehtoja pohtien. Tyon tekijalle soveltui tapa kirjoittaa kellonajasta
riippumatta, silloin kun koki, etta kirjoittaminen ja ty6n edistaminen sujui. Tekija ei siis ollut
asettanut itselleen mitaan tarkkoja kellonaikoja tai aikataulusuunnitelmia. Vaan oman oppi-
misen kannalta paras ratkaisu oli laatia osin isompia tavoitteita, esimerkiksi milloin joku luku
tai vahintaan alaluku olisi hyva saada valmiiksi. Tydn tekija pyrki kuitenkin hahmottelemaan
muistiinpanoihin koko ajan missa tyd eteni, mita lukuja piti viela kirjoittaa ja mitd muuta
tehtavaa tyohon liittyen oli viela jaljella. Oli myos tarkedéd hahmottaa naiden tehtévien raa-
meja ja karkeita aikatauluja, jotta pystyi huomioimaan lahestyvan palautuspaivan ty6ta teh-
dessa. Talla tavalla tyonteossa pysyi myds hyva ja selkea rytmi. Joskus oli toki hyva pitaa
taukoja ja pohtia tyon edistamista tarkemmin ja mihin suuntaan tyéta halutaan vieda, jotta
kirjoittaessa olisi kokonaisempia ajatuksia valmiina, ja taten ei tarvitsisi keskittya kuin itse

kirjoitusty6hon.

Vaikka tyota pyrittiin edistaméaén joka paiva vahintaan ajatuksen tasolla, niin kirjoittamisesta
oli joskus hyva pitd& paivankin tauko, jotta sai kasata ajatuksiaan paremmin. Kirjoituspro-
sessissa sai valilla huomata, miten edistyminen oli osin vaikeaa sek& tukkoista, ja saattoi
kulua paiviakin, kun ty6 ei edistynyt niin paljoa tai sita ei tullut kirjoiteltua. Mutta, kun sai

hyvan idean ja kasata ajatuksiaan tyon suunnan suhteen, niin sitten kirjoittaminen sujui
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erittdin hyvin, ja saattoi kirjoittaa pitkidkin tekstikatkelmia ja monta tuntia paivassa. Tyon
tekijalle on ehka ominaisempaa pyrkia heti niin sanotusti valmiiseen tekstiin ja lopputuotok-
seen. Kuitenkin tydn aikana sai huomata, miten tarkeda on pyrkia tuottamaan ainakin jotain
tekstia, jota voi mydhemmin muovata ja muokata paremmaksi, mika on ehka parempi vaih-
toehto, kuin suoraan valmiiseen pyrkiminen. Myds tdméa auttoi siing, jos tyén tekeminen
saattoi joskus tuntua ylivoimaiselta tai siltd, ettd on tydn suunnan kanssa osin hukassa.
Talléin pyrki tekemaan ainakin jotain seké sitten viimeistelemaan keskeneraista versiota

valmiimmaksi.

Tyo6ta tehdessa yksi tarkeimmistd opeista oli myds se, miten jatkossa tulevaisuuden tdissa
ja tutkimuksissa osaa hahmottaa ja rajata tyon suunnan mahdollisimman selkeaksi. Tyon
aiheen fokusoitumisen kanssa oli osin haasteita, mika oli tietyissd kohdin omiaan hidasta-
maan ja luomaan haasteita tydn edistymiselle, koska valilla tuli olo, miten tydn suunta saat-
taa olla osin hukassa. Taméan takia on tarkeaa osata jo ihan tydn aluksi ja suunnitteluvai-
heessa hahmotella mahdollisimman tarkkaan tyon haluttua suuntaa, ja rajata aihe todella
selkeasti ja johdonmukaisesti. Varsinkin, kun puhutaan myds niin isosta ja monimutkaisesta
kokonaisuudesta kuin johtaminen. Luonnollisesti ty6 tulee elamé&an sen tekemisen aikana-
kin ja tutkimusasetelmaan saattaa tulla jopa isojakin muutoksia. Mutta hyva suunnittelu ja
tyon tiukka rajaaminen seka talla tavoin suunnan pitaminen selkeéné, olisi voinut auttaa

tyon tekijaa vieldkin paremmin kirjoitusprosessinkin aikana.

Tyon tekija my6ds huomasi useassa kohtaa, miten helppoa oli saattaa antaa ennen tyon
tekemista laadittujen ennakko-olettamien ja tydhypoteesien ohjailla ty6ta jonkun verran. Oli
my0s erittain opettavaa kiinnittaa tahan asiaan erityistd huomiota ja tehda ndméa ennakko-
olettamat itselleen selvéaksi. Oli myds hyva ymmartaa, etta tutkimuksesta saadut vastaukset
ja tulokset saattavat olla hyvin erilaisia kuin mita oli itse arvellut tai olettanut. Oli erittain
tarkeaa tiedostaa naméa ennakko-olettamat, jotta tutkimuksen luotettavuus ja objektiivisuus
voitiin varmistaa, kuten my®s naiden tutkijan omien tybhypoteesien minimaalinen vaikutus
tyon lopputuloksiin. Myds tahan asiaan osaa Kiinnittda tulevaisuudessa varmasti paljon pa-
remmin huomiota seka pyrkia vield laadukkaampaan ja parempaan objektiivisuuteen sa-

manlaista tutkimustyota joskus tehdessa.

Tyon yksi suurimmista yksittaisista opeista ja avuista oli kuitenkin tyéhdn osallistuneiden
ammattimaisten haastateltavien kanssa keskusteleminen, ja niistd oppiminen. Oli erittain
mielekasta ja kiinnostavaa paasta keskustelemaan alalla pitkdén toimineiden ammattilais-
ten kanssa, joilla oli paljon hyvid nakemyksia ja nakokulmia tahankin kasiteltavaan teemaan
ja tyéhaon liittyen. Kaikki ndita monipuolisia ja laadukkaita nakdkulmia ei luonnollisesti pys-

tytty kasittelem&@én ja analysoimaan tdssa tydssd. Mutta ne auttavat isommassa ja
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laajemmassa kuvassa varmasti tyon tekijaa, joka sai niistd valtavasti apua ja lisatietoa

oman osaamisensa ja ajatuksiensa kehittamiseksi tulevaisuutta varten.

Aina on mahdollista oppia lisaa ja kehittya monissa asioissa. Tulevaisuuden toéita ja tutki-
muksia ajatellen, yksi oppimisen mahdollisuus on varmasti ytimekkyyteen, yksinkertaista-
miseen ja asioiden suoraviivaisempaan ilmaisemiseen liittyvat asiat. Siin& tyon tekijalla on
varmasti tulevaisuus ajatellen parantamisen varaan, kuten tamékin ty0 saattaa osin o0soit-
taa. Taman tyon kasiteltava aihe on kuitenkin sen verran kytkoksellinen ja darettoman mo-
nitahoinen, jonka takia tyossa myos osin vaajaadmatta esiintyy asioiden toistoa seka yksi-
tyiskohtaista auki selittamista. Tyon kaikki kasitteet ja aihekokonaisuudet ovat niin vahvasti
yhteydessa ja liitoksissa toisiinsa. Jotain yhta aihekokonaisuutta kasitellessa, ei voi olla
mainitsematta jo jotain aiemmin kasiteltya huomiota tai tekijaa, joka taas luo pohjan talle,
silla hetkella kasittelyssa olleelle aihekokonaisuudelle. Tama taas on omiaan aiheuttamaan
asioiden toistoa. Sita on kuitenkin pakko tehd&, koska muuten jotkut aihekokonaisuudet
seka paattely- ja syy-seuraussuhdeketjut jaisivat osin ontoiksi ja vajaiksi, jos asioiden taus-

talla olevia aiemmin kasiteltyja huomioita ei nostettaisi uudestaan esille.

Opinnaytety6 saavutti myos kaikki sille asetetut ennakkotavoitteet, ja tutkimuskysymyksiin
[6ydettiin myos tyydyttavat vastaukset. Tyon tekijan mielesta tutkimuksen paatavoite eli ym-
marryksen syventaminen ja lisédminen tastd kompleksisesta ilmidstd onnistui hyvalla ta-
valla. Tama tyd auttaa varmasti lisdéamaan monen eri organisaation, yrityksen seka myos
urheiluseuran johtohenkildiden ymmarrysta ja tietoa tdman tydn isosta teemasta ja sen eri
osa-alueista. Taméan perusteella tydn voidaan todeta olleen myds onnistunut kokonaisuus
seka kehittaneen ja ollen todella antoisa myds tutkimuksen tekijalle itselleen. Taman tyon
avulla my6s toimeksiantajaorganisaatio saa varmasti tarvittavia lisatyokaluja ja perusteluita
sen omaan myynti- ja markkinointitoimintaan liittyen, jonka avulla se voi perustella urheilun
tarkeyttd mahdollisille yrityksille ja yhteistybkumppaneille. Tydn tekija toivoo, etta toimeksi-
antaja saa tasta tyosta tukea myos kenties sen omaan urheilujohtamistoiminnan kehittami-
seen ja edistamiseen jollain tasolla. Yksi tyon keskeisimmista tavoitteista ja anneista oli
kuitenkin tydn tekijdn oma oppiminen ja kehittyminen tydn kasiteltdvaan aiheeseen seka

taman kaltaisen tyon laatimiseen liittyvien tekijoiden osalta.

Monipuolisen ja laadukkaan opinnaytetydprosessin sekd oman oppimisen arvioimisen ja
pohtimisen jalkeen, on opinnaytetydn virallinen tydosuus nyt valmis. Taman avulla saatiin
myds suoritettua valmiin opinnaytetyon kirjoittamiseen liittyva tavoite. Seuraavassa luvussa
6 tiivistetddn ja kerrataan viela koko opinnaytetydn keskeisimmat padhuomiot ja avainkoh-

dat, jotka tyon kannalta ovat kaikkein oleellisimpia ja keskeisimpia.
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6 Yhteenveto

Opinnaytetydssa tutkittiin urheilujohtamista ja sen erityispiirteitd sekd, miten niitéd on jo mah-
dollisesti hyddynnetty ja pystyttéisiin jatkossakin soveltamaan yritysten johtamistoimin-
nassa paavalmentajien ja yritysjohtajien ndkemysten mukaan. Tyota myés taydennettiin
modernilla valmentavan johtamisen ndkokulmalla, jonka johtamisoppeja pyrittiin vertaile-
maan urheilujohtamisen seka yritysten johtamisen nakodkulmiin ja ymparistoihin. Tydn tutki-
musmenetelmana toimi puolistrukturoitu haastattelumuoto, jolla aineistoa pyrittiin kerda-
maéan. Tutkimustulosten analysointivaineessa menetelmina kaytettiin litterointia, koodaa-

mista ja laadullista sisdlldnanalyysia.

Aiheen kompleksisuuden ja monitahoisuuden takia, tyon keskeinen paatavoite oli lisata ja
syventaa kokonaisvaltaista ymmarrysta naista edella mainituista aiheista ja etenkin urhei-
lujohtamisen ilmidsta. Tavoitteena oli myds tuottaa opinnaytetyon toimeksiantajaorganisaa-
tiolle lisatyokaluja sen omaan myynti- ja markkinointitoimintaan, jonka avulla se voisi jat-
kossa perustella paremmin urheilun tarkeytta etenkin potentiaalisille yhteistydkumppaneille.
Tyon aiheen valinta osoittautui erittain ajankohtaiseksi seka tarpeelliseksi ja yritykset ovat

jo yrittaneet hyddyntéaa urheilujohtamisen oppeja omaan toimintaansa.

Opinnaytetyon tietoperustassa tuotiin esille valmentavan johtamisen ja urheilujohtamisen
keskeisimpia asiasisalttja ja tekijoita. Tietoperustassa kasiteltiin etenkin valmentavan joh-
tamisen avainkasitteitd, esihenkilon erilaisia rooleja (Manager, Coach ja Leader), tallaisen
johtamistyylin edellytyksia ja vaatimuksia seka sen hyvia ja huonoja puolia. Urheilujohtami-
sen osalta kasiteltiin aiheen méaaritelmaa ja toimintaympaéristdéa, valmennuskulttuurin kehit-
tymista, turvallisen ilmapiirin luomista, itsensa johtamista ja itseohjautuvuutta, osaamisen

kehittamista seka suorituksen ja tulosten johtamista.

Tutkimuksen empiirisen osan avulla kavi ilmi, miten yritykset ovat pyrkineet jo hyddynta-
maan urheilujohtamista muun muassa tietyilla tavoilla. Esimerkiksi panostamalla huolelli-
seen taustakartoitukseen rekrytoinnissa seka roolittamalla omaa tiimidan vahvasti alaisten
vahvuuksien kautta. Yrityksissd on myds pyritty erilaisin keinoin luomaan urheilusta tuttua
joukkuehenked, jonka avulla alaisia voidaan my@s sitouttaa paremmin yhteisten paamaa-
rien tavoitteluun. Tulevaisuudessa yritysten johtamista voisi kehittéda entisestaan urheilujoh-
tamisen ja valmentavan johtamisen nakdkulmista panostamalla esimerkiksi vastuun anta-
miseen, positiiviseen palautteen antamiseen ja alaisten parempaan yksil6ina ja etenkin ih-
misind kohtaamiseen. Laheisemmalla ja henkilékohtaisemmalla johtajan ja alaisen vélisella
suhteella nahtiin tutkimukseen osallistuneiden vastaajien mukaan olevan vahva yhteys pa-

rempien suoritusten ja tata kautta myos tulosten kanssa.
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Yksi johtopaatts oli myds parempien mittarien laatiminen suorituksille, jossa ei niinkaan
keskityttaisi alaisen lopputuotteeseen, vaan keskityttaisiin enemman alaisten tydprosessiin
ja tapaan, jolla tdhan johonkin lopputulokseen paastaan. Naiden avulla voitaisiin seurata ja
tukea entista paremmin alaisten osaamisen kehittymista, koska tallaisten mittarien voidaan
arvella kertovan myds alaisen osaamisesta enemman, kuin pelkan lopputuloksen mittaami-
nen. Kaikista keskeisen johtopaatds oli se, miten johtaminen ja toiminta tulisi rakentaa en-
tistd paremmin itseohjautuvuusteorian ja siséisen motivaation eri osa-alueiden varaan. Olisi
tarke&a rakentaa arkitoiminta sellaiseksi, etta se tukisi ja saisi esille alaisissa autonomian,
yhteisollisyyden ja kyvykkyyden tunteita. Tietoperustassa nostettiin esille, miten naisté kol-
mesta tunteesta autonomian tunne ja toiminnan omaehtoisuus ovat kaikkein keskeisimpia

tekijoita alaisen sisdisen motivaation kasvattamisessa.

Taman tutkimuksen tulokset eivat ole suoraviivaisesti ja sellaisenaan yleistettavissa jokai-
seen yritykseen, urheiluseuraan tai eri toimialan organisaatioon. Tutkimuksen pieni otos-
koko seka laajuus huomioiden, tulosten yleistaminen ei ole jarkevaa, eika se perustuisi Kriit-
tiseen objektiivisuuteen. Tutkimustulosten avulla tutkimuskysymyksiin [6ydettiin kattavat ja
monipuoliset vastaukset, jonka perusteella tyon tavoitteiden voidaan sanoa tayttyneen ja
tyon olleen onnistunut. Isossa kuvassa urheilujohtamisen hyddynnettavyys on tunnistettu
hyvalla tavalla myds yritysmaailmassa ja sitd on myds yritetty jo soveltaa yritysten johtamis-
toimintaan. Urheiluympariston takia urheilujohtamisen kaikki toimintamallit ja opit eivét ole
sellaisinaan siirrettavissa yritysymparistoon. Mutta alaisten sisdiseen motivaatioon ja itse-
ohjautuvuusteorian mukaisiin osa-alueiseen panostaminen on varmasti sellaista, johon

moni yritys pystyy jatkossakin kiinnittamaan entista parempaa huomiota.

Westerlund toi esille jo tietoperustassa, miten etenkin huippu-urheilussa valmennuksen kai-
kista tarkein lahtokohta on se, etta valmennuksella on kaytdssaan innokkaat ja motivoitu-
neet pelaajat. Naiden urheilijan itsensa sisalta tulevien henkisten voimavarojen luoma ilma-
piiri, on ihanteellinen toimintaympéristd toimia. (Kallio 2023b, 0:24:30.) Suurta sisaista mo-
tivaatio ja autonomisuutta ty6ta kohtaan tuntevat alaiset ovat tutkimuksen perusteella kaik-
kein tarkein ja keskeisin asia urheilujohtamisessa. Kun halu kehittya, ottaa vastuuta, aset-
taa vaatimustaso ja osallistua myds yhteisvastuullisesti johtamistoimintaan tulee syvalta tii-
min sisalta itseltaan, tukee se niin alaisten kehittymista kuin myés esihenkilén johtamista

parhaalla mahdollisella tavalla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset paavalmentajille ja yritysjohtajille

Haastattelurunko ja -kysymykset:

1. Mit& tulee paallimmaéaisend mieleen, kun puhutaan urheilujohtamisesta?

2. Mita tulee ensimmaéisena mieleen, kun puhutaan urheilujohtamisen mahdollisesta
soveltamisesta yritysten johtamisessa?

3. Mitka ovat oman nakemyksesi mukaan urheilujohtamisen keskeisimpia erityispiir-
teita ja -asioita, jotka siina osataan todella hyvin?

4. Oletko yrittanyt hyddyntaa naita erityispiirteita jotenkin omassa johtamisessasi ja
tyoymparistossasi?

5. Mihin haasteisiin huomaat kenties torméanneesi yrittdessasi soveltaa naitd mainit-
semiasi erityispiirteita kaytantoon?

6. Onko teorian siirtdminen kaytantoon ja kaytannon todellinen toimintaympéaristo
johtanut hyvin erilaiseen lopputulemaan kuin oli teoriassa kuviteltu?

7. Mitd suurimpia eroja kenties huomaat teoreettisessa ajattelussa ja niiden kaytan-
non soveltamisessa ja onko niissa eroja?

8. Mitka ovat urheilujohtamiseen ja ylipaataan urheiluun liittyvia ominaispiirteita, jos
mietitaan esimerkiksi ympéristda ja sen lainalaisuuksia? (AINOASTAAN PAA-
VALMENTAJILLE)

9. Mitka ovat oman toimialasi keskeisimmat johtamisen erityispiirteet, mitka siina
osataan erityisen hyvin? (AINOASTAAN YRITYSJOHTAJILLE)

10. Méérittele, miké on "suoritus” omassa toimintaympéristésséasi.

11. Millaista lahestymistapaa suoritusten johtaminen vaatii tyossasi?

12. Mitk& ovat omassa tyoymparistossasi tarkeimpia asioita, joita tulee huomioida
laadukkaassa suoritusten johtamisessa?

13. Kuinka tarkeaa valmennustiimin tai alaisina olevien véalitason esihenkiléiden roo-

littaminen on suorituksen johtamisen kannalta ja mitd siina tulee huomioida?




14.

Miten kuvailisit oman johtamisajattelusi kehitysta vuosien aikana ja johtamisesi
tarkeimpié periaatteita nykyaan?

15.

Mitka asiat nostaisit tarkeimmiksi ja keskeisimmiksi omaan alaasi ja toimintaym-

parist6osi liittyvissa johtamisasioissa?

16.

Mité sinulle tulee siité paallimmaéaisena mieleen valmentavasta johtamisesta ja mi-

ten naet valmentavan johtamisen pééaperiaatteet?

17.

Miten tarkeaksi koet alaistesi itseohjautuvuuden kehittdmisen ja heidan osallista-

misensa?

18.

Kuinka pyrit kehittamaan tyontekijoidesi itseohjautuvuutta ja osallistamaan heita

paremmin toimintaan?

19.

Miten tarkedksi koet jokaisen kohtaamista ensin yksilona ja ihmisena?

20.

Miten pyrit edistamaan alaistesi yksilona ja ihmisena kohtaamista omassa johta-

misessasi?

21.

Mita asioita ja vaikutteita huomaat oman johtamistoimintasi kenties ottaneen val-

mentavasta johtamisesta?

22.

Missé asioissa oman johtamisesi suhteen huomaat suurimpia eroavaisuuksia val-

mentavan johtamisen toimintatapoihin?

23.

Mihin asioihin voisit soveltaa valmentavaa johtamista jatkossa entistakin parem-

min ja mitd asioita ei taas kannata muuttaa?

24.

Kuinka hyvin ndet valmentavan johtamisen ja sen periaatteiden soveltuvan oman

alasi toimintaymparistoon?

25.

Miten naet omassa tydymparistossasi ja toimialallasi ideaalin johtajan ja alaisen

valisen suhteen?

26.

Kuinka suuren painoarvon naet autoritaarisemmalla johtamisella omassa tydym-

paristbssasi?

27.

Mitk&a ovat oman nakemyksesi mukaan keskeisia paaasioita modernissa johtajuu-

dessa ja johtamisfilosofiassa, joita siind kenties tulisi korostaa entista paremmin?

28.

Haluatko lisétéd aiheeseen ja teemaan vield jotain, mika jai kysymatta tai jotain,

mika ei noussut viela annetuissa vastauksissa esille?




