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TIVISTELMA

Tama toiminnallinen opinndytetyt kasittelee Lahden ammattikorkeakoulun Matkai-
lun laitoksen vuoden 2008 Resto-joukkueen valintaa ja valmennusta. Resto-kilpailu
on vuodesta 2002 akaen jarjestetty restonomiopiskelijoiden taitotietokilpailu, jossa
ammattikorkeakoulujen nelihenkiset joukkueet ottavat mittaa toisistaan. Matkailun
laitoksen joukkue on osalistunut kilpailuun kerran aemmin — sijoittuen vuonna
2007 neljanneksi.

Ty0On tavoitteena on selvittda onnistuneen joukkueen valinnan ja oikeanlaisen val-
mennuksen taustatekijat — miten oikeanlainen joukkue valitaan ja kuinka sitéa val-
mennetaan kilpailussa mahdollisimman hyvin menestyva tiimi? Matkailun laitoksen
vuoden 2007 Resto-joukkueen valinta ja valmennus perustuivat intuitioon, joten
prosessin onnistumisen taustalla oli enemmén tuuri kuin teorian hallinta— toiminta
oli mallintamatonta. VVuoden 2008 joukkueen valinnan ja valmennuksen taustalla
ovat tiimityon, suoritugohtamisen seka valmentamisen ja coachingin teoriat.

Teorioiden avulla on haettu helpotusta joukkueen valintaan ja valmennukseen seka
pyritty johdonmukaiseen toimintaan. Teorioiden noudattamisellaja prosessin ra-
portoinnilla haluttiin helpottaa tulevien vuosien ty6taakkaa. Mallinnettu prosess
voittaa nimittdin aina mallintamattoman, koska se séastda resurssgja, etenkin aikaa.

Prosessin onnistumista on arvioitu havainnoimalla joukkueen toimintaa valmennus-
on liséksi arvioitu kilpailun lopputulosta ja joukkueen j&senten haastatteluja hyo-
dynt&en. Prosessin parantamiseksi on esitetty my6s kehitysehdotuksia.

Opinnaytetydprosessin perusteella voidaan huomata, etté teorioiden avulla mahdol-
listuu tiimin muodostaminen, valmentaminen ja sen tuloksekas toiminta. Toisaalta
taas taitojen yhdistelmén, sitoutumisen ja oikean asenteen lisdks menestyksekkaan
huipputiimin syntyyn vaikuttuvat voimakkaasti olosuhteet ja tuuri. Prosessi voi
kuitenkin olla suhteellisen menestyksekas ilman huipputiimin syntyakin.

Avainsanat: coaching, Resto-kilpailu, suoritugohtaminen, tiimityd, valmentaminen
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ABSTRACT

The matters under consideration in this functional thesis are the selection and the
coaching of the year 2008 Resto-team of the Faculty of Tourism and Hospitality of
Lahti University of Applied Sciences. Resto-competition is a knowledge competi-
tion for four-member teams of Bachelors of Tourism and Hospitality students from
all over Finland. It has been arranged since year 2002. The team of the Faculty of
Tourism and Hospitality has participated once in the Resto competition — in year
2007, and it was fourth.

The aim of thisthessisto find out some basic rules for successful team selection
and proper coaching — how the successful team will be chosen and how it will be
coached to achieve satisfactory results in the competition. In year 2007, the team-
selection and coaching of Faculty of Tourism and Hospitality’ s Resto-team was
based on intuition, the process was based on luck, not theories, and the operation
was not modeled. By contrast, the selection and coaching of the year 2008 Resto-
team are based on theories of teamwork, performance management and coaching.

With the help of theories, facilitation of selection and coaching of the team has
been sought and also aimed to alogica action. The objective of the theories
studying and process reporting was to reduce work in the future. That isto say
that modeled process beats unmodeled one, because it saves resources, especialy
time.

The success of the process has been evaluated observing the team’s actionsiin
coaching meetings and during the Resto-competition. The process has aso been
evaluated with the help of Resto-competition’s results and team members’ inter-
views. Finally, a few suggestions have been made to improve and develop the
process.

In conclusion, it can be said that with the help of theoriesit is possible to form a
team, coach it and get it work effectively. On the other hand, besides diverse Kills,
commitment and right attitude, also circumstances and luck greatly affect the for-
mation of a successful team. However, the process can be relatively successful
without the formation of a highly effective team.

Keywords. coaching, Resto-competition, performance management, teamwork
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1 JOHDANTO

koista, oppilaitokset kilpailevat opiskelijoista ja oppilaitoksista valmistuneet kilpai-
levat tyopaikoista. Kaikki tavoittelevat tahollaan oman kisansa voittoa — yksin tai
tiimin&. Opinnaytetyoni aihe kasittelee restonomiopiskelijoiden ja Sité kautta oppi-
laitosten vélista kilpailua. Vuonna 2008 Espoon L eppavaarassa jarjestetdan jarjes-
tyksessdan seitseméannet valtakunnalliset Resto-kilpailut, joihin on tarkoitus lahet-
taéé toisena vuonna perakkéin joukkue myos Matkailun laitokselta. Olin itse jasene-

n& viimevuotisessa kilpailujoukkueessa Tampereella, jossa sijoituimme neljanneks.

Opinnaytetydn ongelmana on oikeanlaisen joukkueen valinta ja valmennus. Matkai-
lun laitoksella e ole viela viimevuotisen kilpailun perusteella selvid kriteergjd jouk-
kueen valitsemiseks eik& my6skaan kirjattua tapaa joukkueen valmentamiseen.
Vamiiden toimintamallien puuttuminen tekee prosessista raskaan, silla jokainen
toimenpide joudutaan pohtimaan aina tilannekohtaisesti. Mallintamaton prosessi vie
enemman resursseja kuin mallinnettu — tassi tapauksessa etenkin ailkaa. Mallintami-

sella pyritéan keventdmaan prosessia ja helpottamaan sen toteuttamista jatkossa.

Opinndytetydssani pyrin selvittdmaan, kuinka joukkue tulisi vaita, miten sita tulis
vamentaa ja miten sité sais ailkaiseks huipputiimin. Tavoitteenani on siis |0yt&a
mahdollismman hyva joukkue, josta yhdessa projektin vastuuopettajien kanssa
vamentamalla voisimme saada aikaiseks vuoden 2008 Resto-kilpailussa menesty-
van huipputiimin. Prosess e kuitenkaan ole pelkkda joukkueen valintaa ja valmen-

nusta, vaan myos prosessin vaiheiden raportointia.

Tarkoituksena on, etta valmis opinndytetyd auttaa tulevaisuudessa joukkueen va-
linnan ja valmentamisen vastuun saavia henkil6ita hyodyntémaén jo hyviks todettu-
jatoimintamallga. Toisaalta se antaa myos vastauksen siihen, mité olis voinut teh-

da paremmin ja mité kehitettavaa nain ollen jai viela tulevaisuuteen. Se el tule ole-



maan kaikenkattava opas Resto-joukkueen valintaan, vaan apuvéline prosessin

suunnittelua varten.

Vaikka opinndytetytn aihe el suoranaisesti koskekaan suuntautumisvaihtoehtoani
eli ravintolatoimintaa, niin pidan sita silti erityisen tarkeéna. Tyoelaméssa oikeanlai-
sen joukkueen valinta on myds elinehto kilpailussa menestymiselle, silla keskendan
hyvin tyoskenteleva tiimi saa yksinkertaisesti aikaan parempia tuloksia kuin esimer-
kiks epaselvat pdamaardt omaava ryhmé. Saavuttaakseen halutut tulokset, kuten
liilkevaihdon kasvun, on esimiehen kyettéva valmentamaan joukkueestaan tuloksel-
linen tiimi. Tiimi, joka pystyy saavuttamaan yrityksen tiukimmatkin strategiset ta-
voitteet.

Opinndytetyon toisessa luvussa esittelen tyoni taustatekijét: Resto-kilpailun jatoi-
meksiantgjani Lahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen. Luvuissa kolme,
neljajaviis selvitdn opinnaytetyoni keskeismmét kasitteet: tiimityon, suoritugoh-
tamisen sek& valmentamisen ja coachingin, jotka antavat pohjan toiminnallisen
osuuden l&piviemisalle. Tiimitydll&a tarkoitetaan toimintaa, jossa kaikki joukkueen
jésenet ovat sitoutuneet tulosten saavuttamiseen yhteisvastuullisesti. Suoritugoh-
taminen on puolestaan prosessi, jota voidaan hyodynt&s, kun yhdessa sovittuihin
tavoitteisiin pyritéén valmentamalla. Vamentamisella taas pyritéan saamaan jouk-
kueen jasenen koko potentiaali joukkueen kaytt6on valmennustoimenpiteiden avul-
la. Kuudennessa luvussa kuvailen Resto 2008 -projektin osa-alueita joukkueen
valinnan ja valmennuksen kautta L eppavaaran kilpailutunnelmiin. Opinnaytetyon
seitseméannessi luvussa arvioin joukkueen valinta- ja valmennusprosessin onnistu-

mista ja pohdin tulevaisuuden kannalta tarpeellisia kehitysehdotuksia.



2 OPINNAYTETYON TAUSTAA

Téassé luvussa kdyn 18pi opinndytetyoni taustatekijoita: Resto-kilpailua, omaa suh-
dettani Resto-kilpailuun seké esittelen toimeksiantgjani. Osallistumiseni vuoden
2007 Resto-kilpailuun poiki hyvien kokemusten liséks aiheen opinnéytetyolle.
Opinndytetyoni toimeksiantajaksi sain oman oppilaitokseni, Lahden ammattikor-
keakoulun Matkailun laitoksen.

2.1 Resto-kilpailu

Resto-tapahtuma on vuodesta 2002 alkaen jarjestetty restonomiopiskelijoiden tie-
totaitokilpailu, johon osallistutaan ammattikorkeakouluittain nelihenkisin joukku-
ein. Reston kilpailutehtévissa mitataan opiskelijoiden liiketaloudellista ja ammatil-
lista osaamista koulutuksen eri osa-alueilta. Tehtavien kielend on suomen liséks

kaytetty sekd englantia etta ruotsia. (Koivisto 2005, Tikan 2006 mukaan.)

| dea Resto-tapahtumaan syntyi vuonna 2001 Turun ammattikorkeakoulussa palve-
lujen tuottamisen ja -johtamisen koulutusohjelmassa opettajien ideariihen tuottee-
na. Kilpailun tavoitteena on alusta saakka ollut restonomikoulutuksen jares-
tonominimikkeen tunnettuuden lisdé&dminen. Eri ammattikorkeakouluissa opiskelevi-
en restonomiopiskelijoiden yhteistyon lisd8misen ohella Resto-tapahtumalla on
haluttu kehitté alala toimivien opettajien verkostoitumismahdollisuuksia. Niinpa
Resto-kilpailun ohella on alusta asti jérjestetty opettajien kollegatreffit, jotka mah-
dollistavat opettajille seka kilpailutehtéavien seuraamisen etta asiantuntijaluentojen
kuulemisen. Tapahtumaan on vuosien varrella liittynyt myds erilaisia messutapah-

tumia ja seminaargja. (Koivisto 2005, Tikan 2006 mukaan.)

Kilpailusta on alusta asti haluttu tehda jokavuotinen ja tunnettu tapahtuma, josta on
tiedotettu seké restonomikoulutuksen sisdisille etté ulkoisille organisaatioille. Li-
séks Restosta on koko sen olemassaolon gjan pyritty luomaan vahva ja tunnettu

brandi, jotta se saataisiin tunnettuudeltaan alan muiden kilpailuiden, kuten VVuoden



kokin, tasolle. Tavoitteena on ollut tehda kilpailu tunnetuks erityisesti matkailu-,
ravitsemis- jatalousaalla. (Koivisto 2005, Tikan 2006 mukaan.)

Saantdjen mukaan yhdestda ammattikorkeakoulusta saa kilpailuun osallistua enim-
mill&an kaksi neljan hengen joukkuetta, joiden sukupuolijakauma on vapaa. Kilpai-
lu on rgjattu koskemaan ainoastaan ilmoittautumis- ja osallistumishetkella paétoi-
misesti kyseisessa ammattikorkeakoulussa opiskelevia henkil 6ita. Vuonna 2007
Resto-kilpailu jérjestettiin Tampereella Pirkanmaan ammattikorkeakoulun toimesta.
Talloin kaikki 17 joukkuetta kilpailivat samassa sarjassa ja suorittivat kaikille jouk-
kueille pakolliset kolme tehtavad. Jokaiselle tehtévélle oli annettu maksimikestoai-
ka, jonka ylittdminen oli kiellettya. Kilpailutehtévien suorittamista valvoi kaikkien
kilpailutehtavien gan joukkueelle méarétty luots. Tehtavien raportoimista varten
joukkueille jaettiin kannettavat tietokoneet seka aina tehtévakohtainen materiaali.
Kilpailun maksimipistemaéraks muodostui 120 pistetté ja tehtavakohtaiset maksi-
mipisteet olivat 40 (Resto 2007 kilpailusdannét, 1, 2, 4-6 8.) Vuoden 2007 kilpai-
lutehtavét edellyttivéat muun muassa laskentatoimen, markkinoinnin, rekrytoinnin ja
perehdyttamisen hallintaa. Esmerkiks yhdessa tehtévassa tuli laatia markkinointi-

suunnitelma ja myyda se puhumalla pirkanmaalaiselle matkailualan toimijalle.

Kilpailutehtavien suunnittelusta ja kilpailun tuomaroinnista vastas perinteiseen
tapaan alan elinkeinoelama. Kilpailun karkikolmikon muodostivat Turun ammetti-
korkeakoulu, Savonia ammattikorkeakoulu ja Rovaniemen ammattikorkeakoulu.
Kilpailu on jarjestetty kaikkiaan seitsemén kertaa: Turussa vuosina 2002—-2004,
Rovaniemell& vuonna 2005, Jyvaskyl&ssa vuonna 2006 ja Tampereella vuonna
2007. Vuoden 2008 Resto-kilpailun jérjestdd L eppavaaran Laurea. (Tikka 2006,
Resto 2007 kilpailun s&8nnot 1 8, Resto 2007 kilpailun tulokset ja Voitto kotiin —
Turun AMK:ssa parhaat restonomiopiskelijat 2007.)

2.2 MindjaResto

Tutustuin Resto-kilpailuun vuoden 2007 helmikuussa, jolloin Lahden ammattikor-

keakoulun Matkailun laitoksen historian ensimméisen kilpailujoukkueen kasaami-



nen alkoi. Joukkueen kokoamisesta vastuun saanut Annamaija Tolonen otti minuun
yhteytta sdhkopostitse ja pyys |8htem&dn mukaan edustamaan Matkailun laitosta
osana joukkuetta. Kieltdydyin tarjouksesta ensin kahdesti, mutta lupauduin kuiten-

kin kolmannella kysymalla mukaan joukkueeseen.

Intensiivisen kahden kuukauden tutustumis- ja valmennusrupeaman jalkeen M atkai-
lun laitoksen joukkue, Team Narnia, osallistui yhdessa kuudentoista kilpailujouk-
kueen kanssa Tampereen ammattikorkeakoulun jarjestamadn Resto 2007 -

jen jamuutamien oheistapahtumien jalkeen Restossa menestyneet joukkueet palkit-
tiin Tampere-talon Gadlaillalisilla. Matkailun laitoksen Team Narnia Sjoittui en-

simmaisella osallistumiskerralla hienosti neljanneks.

Vuoden 2007 joukkueen jasenet olivat itsedni lukuun ottamatta kolmannen vuosi-
kurssin restonomiopiskelijoita. Toisen vuoden opiskelijana olin ainoa, joka olisi
opiskelijana myds lukuvuonna 2007-2008, joten lupauduin kertomaan tapahtumas-
ta vuoden 2008 kilpailujoukkueen etsintétilaisuuksissa. Loppujen lopuks alkupe-
réinen roolini tarkentui seuraavan kilpailujoukkueen valintaan ja valmennukseen

yhdessa projektin vastuuopettajien kanssa.

2.3 Toimeksiantgan edittely

Opinndytetyoni toimeksiantaja on Lahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitos.
Matkailun laitos tarjoaa mahdollisuuden Restonomi AMK -tutkintoon kahdessa eri
koulutusohjelmassa: hotélli- ja ravintola-alan koulutusohjelmassa sek& matkailun
koulutusohjelmassa. Opintoja jarjestetddn seka nuorille ettd aikuisopiskelijoille.
Nuorten koulutusohjelma on kestoltaan 3,5 vuotta ja aikuisten opiskeluaktiivisuu-
desta riippuen 2—-3,5 vuotta. Lagjuudeltaan opinnot ovat 210 opintopistetta. Opin-
not ovat vaativia ja kattavia ammattikorkeakoulutasoisia opintoja, jotka tarjoavat
hyvét edellytykset haastaviin ammatteihin. (Matkailun laitos 2005.) Restonomikou-
lutusta jarjestetdan Lahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen lisdks 21
ammattikorkeakoulussa ympéri Suomen (Suomen Restonomit 2007).



Hotelli- ja ravintola-alan koulutus suuntautuu perusopintojen jalkeen joko hotellin
esimiehilta vaadittavia taitoja. Matkailun koulutusohjelmassa opiskelijat hankkivat
kansainvalisyytta painottavan matkailun ammatillisen ja teoreettisen oppimisen yh-
distavéan koulutuksen. Perusopintojen jalkeen on mahdollista vaita suuntautumis-
vaihtoehdokseen kokous-, kongressi- ja kannustematkailu seka tapahtuman jérjes-
taminen (MICE) tal luonto- ja eldmysmatkailu. Matkailun laitoksella on yhteensa
noin 350 opiskelijaa. (Matkailun laitos 2007.)

L ahden ammattikorkeakoulu tarjoaa nykyaén myds ylempdd AMK-tutkintoa ni-
mikkeella restonomi (ylempi AMK), Master Of Hospitality Management. Tama
palveluliiketoiminnan koulutusohjelma antaa valmiudet toimia alan vaativissa asan-
tuntija- ja kehittdmistehtavissa. Tutkinnon lagjuus on 90 opintopistetta. Matkailun
laitos tarjoaa liséks erikoistumisopintoja, avoimen AMK:n opintoja seké téyden-

nyskoulutusta. (Matkailun laitos 2007.)

Matkailun laitoksen koulutugohtgja vuonna 2007 on Jukka Oresto, koulutuspéal-
likko LellaHekkilajayliopettajat ovat Tiina Seikkula ja Katri Jakosuo. Laitoksen
opetuksesta vastaa 14 lehtoria ja tuntiopettgjaa. Opintotoimiston toimintaa hoitaa
kolme henkil6a. (Matkailun laitos 2007.) Vuoden 2007 tapaan my6s Leppavaaran
2008 Resto-kilpailuprojektin vastuuopettgjina toimivat Annamaija Tolonen jaPia

Manninen.

3  THMITYO

Tiimityd on kykya yhdistéa erilaisia asioita ja prosessgja, silla luovuuteen tarvitaan
kykya yhdistda poikkeavaa ja samankaltaista gjattelua. Tiimityolla voidaan parantaa
kommunikointia ja joustavuutta ja sen havaittu olevan myds oivallinen tapa inno-
vointiin. (Nurmi 1996, 9.) Lisaks nykyajan suoritushaasteet, kuten kilpailu, ymp&
ristén rgjoitukset ja tekninen muutos vaativat nopeutta, reagointikykya ja mukau-

tumista, joka ei ole yksildsuorituksilla mahdollista. Taldin tarvitaan avuks tiimejé.



(Katzenbach & Smith 1998, 16.) Tiimitydn jatiimigjattelun ymmartaminen antaa

vamiudet Resto-joukkueen valinnan onnistumiseen ja tiimiks rakentamiseen.

3.1 Tiimin méariteméa

Tiimiks méaritellaan joukko ihmisi, jotka harjoittavat yhteistyota tavalla, joka on
tuotteliaampaa kuin kaikkien ryhmén jasenten yhteenlaskettu tyopanos (Fleming
1999, 8). Tiimi on liséks pieni ryhmaihmisia, joiden osaaminen jataidot taydenté&-
vét toisiaan, jotka ovat tasa-arvoisesti sitoutuneet yhteiseen tehtévaan, tavoitteisiin,
toimintamalliin sekéa tyon tuloksiin ja pitavét itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan
(H&t6nen 1998, 61; Katzenbach & Smith 1998, 59). Rakentavaan vuorovaikutuk-
seen pystyakseen ryhma e saa olla kooltaan liian suuri, koska télléin sen on mah-
doton muotoutua tiimiks. Tiimi voi olla kooltaan 2-25 henkil&, mutta yleisesti
tiimin muodostaa alle kymmenen henkilon ryhmé. (Lindstrom & Kiviranta 1995,
3)

Toisen méaritelmén mukaan se, etta tiimilla on tavoite ja yhteinen k&sitys sen saa-
vuttamisekd, @i riitd. Tiimi on rgjoja korostamaton tyoryhmé, jolla on jaettu vastuu
padtoksenteossa, ongelmanratkaisussa ja tyonjarjestelyssa (Lindstrom & Kiviranta
1995, 3). Nain ollen tiimien toiminta perustuu kontrollin sijasta sitoutumiseen
(Walton 1985, Lindstromin & Kivirannan 1995, 3, mukaan). Kaikille tiimeille te-
hokkuus on kuitenkin yhteista. Tiimin jésenet tyoskentelevét hyvin yhdessa ja my6s
nauttivat siitd. Tiimille korkealuokkaisten tulosten tuottaminen on normaalia (Fle-
ming 1999, 8).

3.2 Ryhméastatiimiks

Honkasen (1989) mukaan ryhman jatiimin ero on l&hinna siing, kuinka ne muodos-
tetaan. Tiimi muodostetaan l8hes aina jotakin tiettya tarkoitusta varten (Elovainio
1992, 207-208). Erityistehtavada varten voidaan koota mm. ongelmanratkaisutiimi

tal projektitiimi (Laamanen & Tinnil& 2002, 76). Tiimi muodostuu usein vamiin



tydryhman pohjalta, jolloin sen tarkoituksena on kehittda jo olemassa olevan ryh-
man toimintaa. (Elovainio 1992, 207—208.)

Fleming (1999, 11) pitéa ryhman jatiimin eroa hiuksenhienona, mutta kuitenkin
merkittavana. Ero syntyy mm. jasenten valisesta luottamuksesta ja tiimiin kuulumi-
sen ensisijaisuudesta ryhméan verrattuna (Kriger 2004, 10). Ihmiset tyoskentelevét
suurimman osan gjastaan ryhmissa tiimien sijaan, ja vaikka ryhmét saattavatkin
saada aikaan tuloksia, niin eivét ne veda vertoja tiimind tyoskentelevien ihmisten
tehokkuudelle.

Ryhmésté el automaattisesti jalostu tiimig, vaikka néin yleisesti uskotaan (Fleming
1999, 11). Katzenbach ja Smith (1998, 26-27) sanovat ryhmista tulevan tiimegja
kurinalaisen toiminnan kautta. Kurinalaisuudella he tarkoittavat sitg, etta kun tiimin
jésenet ovat laatineet itselleen yhteisen pddmaéran, yhteiset tavoitteet, sopineet
yhteisesta toimintamallista, kehittaneet toisiaan taydentavia taitoja ja ottaneet vas-
tuun saavutettavista tuloksista, niin asan kasittely el saa jéada siihen — kurinalaises-
S menestymiseen paljon enemman kuin esimerkiks tiimiharjoitukset ja kannusti-
met. Haasteet yksin riittavét usein muodostamaan tiimin ilman mink&anlaista joh-
don mukanaoloa. (Katzenbach & Smith 1998, 14.)

Kun ryhmé on saanut itselleen tehtavaks suorittaa jonkin tyon tai projektin, niin
sen jasenet akavat kehittyd seka yllapitda ja hallita suhteitaan ryhméan muihin jése-
niin jaitse ryhméén (Kohn & O’ Connell 2007, 56). Ryhma kay tiella tiimiks yleen-
sa1api kolme vaihetta, jotka eivét kuitenkaan aina etene samassa, tarkoin méaréatys-
sd jarjestyksessa. Vaiheiden jarjestys voi sis vaihdella, ne voivat sekoittua ja limit-
tya keskendan javoivat lisdks kestoltaan vaihdella ryhmien vailla. Ryhmén on kui-
tenkin joka tapauksessa kaytava 1api ndma kehitysaskeleet. (Krtiger 2004, 12.)

Ensmméinen vaihe on tiimin muodostaminen, joka voi tapahtua monella tavalla.

joka muodostaa tiimin. Tiimit voivat muotoutua myos itse, jolloin ryhma valitsee



keskuudestaan johtajan ja ryhmittyy uudestaan aina tehtavien ja vaatimusten muut-
tuessa. (Krtiger 2004, 13.)

Toinen vaihe on orientoitumisvaihe, jossa esimies asettaa tiimeille konkreettiset
tavoitteet javirstanpylvéét. Tassa vaiheessatiimille selvitetéén sen toimivalta ja
organisoidaan tiimityo. (Kriger 2004, 13.) Hatdsen (1998, 63) mukaan tiimin jase-
nilla tulee olla riittdvan yhtenéinen késitys tavoitteista, sisallostg, toteutustavoista,
menetelmisté seké yhteistyon ja tyonjaon muodoista. Jasenten yksilolliset ndkokul-

mat sovitetaan yhteen ja niiden pohjalta luodaan yhteinen suuntautuminen tyohon.

Kolmatta vaihetta kutsutaan aktivointivaiheeksi. Siina tiimin potentiaali aktivoidaan
vamennustoimenpiteiden avulla. Aktivointivaihe on valttaméaton, jotta tiimityo ja

tiimin kehittyminen p&asisivat kunnolla vauhtiin. (Kruger 2004, 13.)

Varmasti yks tunnetuimmista ryhmén kehityskaarta kohti tehokasta tiimia kuvaa
vista malleista on Bruce Tuckermanin vuonna 1965 esittdma teoria. Siina esitell&an
ryhmén kehittymiseen vaikuttavaa psykologiaa ja kayttéytymista neljan vaiheen

sentekovaihe. (Kohn & O’ Connell 2007, 59.)

Muotoutumisvaiheen voidaan sanoa muodostuvan orientoitumisesta, testauksesta
jariippuvuudesta. Orientoituminen suoritetaan testaamalla. Téallaisen testaamisen
avulla tunnistetaan esteet seka henkildsuhteiden ettd tehtéavan osalta. Riippuvuus
rakentuu suhteesta johtagjiin, muihin ryhman jaseniin tai jo valmiisiin kéytantoihin.
(Kohn & O’ Connell 2007, 62.) Vaihetta kuvaavia tekijoitd ovat muun muassa
(mukaillen Laurent 2006, 110-111; Kohn & O’ Connell 2007, 59):

e suuri riippuvuus johtgjan ohjauksesta

¢ johtga asettaatiimin tavoitteet, koskatiimi @ viela itse kykene

e jasenten yksilolliset roolit javastuut ovat epaselvia

e johtgan roolinatiimin jésenten kysymyksiin vastaaminen

e johtgan sietokyvyn testaaminen

e epardiminen, pelko ja epavarmuus uudesta tilanteesta
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e auktoriteettien térkeys.

Kuohuntavaiheessa polarointi eli asioiden kérjistaminen seké konfliktit ihmissuhde-
asioiden ympérilla kuuluvat asiaan. Tehtava saa tunteet nousemaan esiin. Tdlainen
ké&yttaytyminen tarjoaa vastustusta ryhman vaikutuksen ja teht&van vaatimusten
suhteen. (Kohn & O’ Connell 2007, 62.) Kuohuntavaihetta kuvaavat muun muassa
seuraavat tekijat (mukaillen Laurent 2006, 111; Kohn & O’ Connell 2007, 60):

e ryhmée saaratkaisuja helposti aikaiseks

e ryhman jasenet kilpailevat asemastaan suhteessa johtajaan ja muihin jéseniin

e tietoisuus lisdantyy, mutta paljon on vielé epéselvéa

e gsdisten ryhmien muodostuminen ja valtataistelu

e ryhman téytyis keskittya tavoitteisinsa ja vélttéa suhteiden ja tunteiden ai-

heuttamaa sekaannusta
e eteneminen vaatii kompromissga

o tyytymattomyys, tunneperdisyys jaristiriitaisuus.

Y hdenmukaisuusvaiheessa edellisten vaiheiden ongelmat jéévét taka-alalle — vasta
rinta murtuu. Ryhmésta muotoutuu yhteenkuuluvaisuuden lisééntyessd, uusien kay-
tantojen kehittyessd ja uusia rooleja hyvaksyttaessa vahitellen tiimi. Tiimi, jossa
uskalletaan esittda omia nékdkulmia. (Kohn & O’ Connell 2007, 62.) Tdlle vaiheelle
ominaista on (mukaillen Lenhardt 2004, 202—204; Laurent 2006, 112; Kohn &
O’ Connell 2007, 60-61):

e roolit ja vastuut on hyvaksytty ja pd&tokset tehddan tiimina

e hauskuus ja sosiaaliset aktiviteetit voivat liittya tiimin toimintaan

e Stoutuminen ja yhtendisyys on voimakasta

e tiimi kehittda toimintaansa ja tyoskentelyaén

e johtgaa arvostetaan ja johtgjuutta voidaan myos osittain jakaa

¢ johtga helpottavassa ja mahdollistavassa roolissa

e |&heisyys, avoimuus ja ryhmé&an kuulumisen tunne

e yhteiset pelisddnnot.
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Viimeisessa vaiheessa tiimi padsee tekemdan tulosta. Siiné jokaisen jasenen rooli
muodostuu joustavaks ja toiminnalliseks ja tiimin energia suunnataan kokonaisuu-
dessaan tehtavan suorittamiseen. Tehtdvan suorittamista tuetaan. (Kohn &
O’ Connell 2007, 62—63.) Tuloksentekovaiheelle on ominaista, etta (mukaillen Fle-
ming 1999, 67; Laurent 2006, 112-113; Kohn & O’ Connell 2007, 61-62):

o tiimi tietd& tarkasti, miksi se tekee sitéa mita se on tekeméssa

e tiimilla on yhteinen, jaettu visio

e tiimin toiminta on hyvin autonomista

o erimielisyydet kasitelldan yhdessi — tiimina

e tiimi pystyy tydskentelemaén tavoitekeskeisesti suhteita kuitenkaan unoh-

tamatta

e j&senet katsovat toistensa peréan jatukevat toisiaan

o tydskentelyssi nékyy avoimuus, energia ja huumori

e toiminta on tuottavaa ja Sité kehitetdan jatkuvasti

e mikdan tehtava el tunnu ylitsepadsemattomalta.

Todellatehokkaat tiimit ymmértavét naiden kehitysvaiheiden merkityksen ja arvos-
tavat jokaisen vaiheen tunneperdista merkitysta. Tiimit ndhdéén mahdollisuudeks
kehittyd, mahdollisuudeksi pdastéa eroon omasta itsekeskeisyydestdan ja siirtya koh-
ti ryhnmakeskeisyytta. On kuitenkin térked8 ymmartad, etta kuinkin vaiheen kestolla
on merkitysta ryhman tehokkuuteen. Muotoutumis- ja kuohuntavaihe voivat kestéa
tunneista kuukausiin, mutta tehokkaan ryhman salaisuus piilee néiden vaiheiden
nopeassa ylittamisessa. Silla mita nopeammin ryhma paasee yhdenmukaisuus- ja
tuloksentekovaiheeseen, niin sitd nopeammin paéstéan tekemaan hyvia tuloksia.
(Kohn & O’ Connell 2007, 63.)

Vuonna 1971 Tuckerman lisds malliinsa viidennen vaiheen, lopettamisen. Lopet-
tamisvaihetta pidetdan térkeénd, silla ihmisen tunneperéisyys vaatii asioiden sulke-
mista. Etenkin tilanteissa, joissa suhteista on muodostunut Idheisid ja yhteenkuulu-
vaisuuden tunne on tiimissa ollut voimakasta, tarvitaan selkeda loppua. (Kohn &

O’ Connell 2007, 63.) Vaihetta kuvaavia piirteitd ovat muun muassa surutyo, pro-



jektien tai tehtévien loppuun suorittaminen, hgjoamisesta huolestuminen seka tar-

rautuminen (Laurent 2006, 113).

Kriiger (2004, 10) on koonnut ryhmén ja huipputiimin valiset erot selkedan tauluk-

koon (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Ryhman ja huipputiimin valiset erot (Kruger 2004)

Tuntomerkit

Ryhma

Huipputiimi

Millaisiaintressgja
osdllistujillaon ?

Useimmat tavoittelevat
omia intressejdan.

Kaikki vetavat yhta
KOyt

Millaisia tavoitteita
osdlistujillaon ?

Ryhméssa on erilaisia
tavoitteita.

Tiimilla on yks yhteinen
tavoite.

Minka osalistujat
asettavat etusijalle?

Ryhmaan kuuluminen on
toissjaista.

Tiimiin kuuluminen on
ensigjaista.

Millainen organisaatio
on?

Organisaatio on loyha ja
ei-stova.

Organisaatio on lujaja
sitova.

Millainen motivaatio

Motivaatio tulee ulkoa

Motivaatio tulee ssdlta

on? (j&senten taytyy). (j&senet haluavat).

Ketka kilpailevat Jasenet kilpailevat Kilpailu kohdistuu

keskendan? keskenaén ulkopuolélle.

Millaistaviestintd on? | Jasenet kommunikoivat | Jasenet antavat avoimesti
0sin avoimesti, osin tietoa ja palautetta.

peitellysti.

Kuka luottaa kehen?

Jasenet eivét juuri luota
toisiinsa ja ryhmaan.

Jasenet luottavat paljon
toisiinsa jatiimiin.

3.3 Tiimin perusasiat

Tiimin perusasioihin kuuluvat koko, pdamaér, tavoitteet, taidot, toimintamalli ja
vastuu. Néista perusasioista huolehtiminen on erityisen tarkeda, silla ne luovat edel-
Iytykset tiimisuorituksille ja oman onnensa nojaan jétettessi ne gjavat tiimityos-
kentelyn vérille raiteille. Yks tai useampi ndista seikoista unohtuu kuitenkin usei-
den mahdollisten tiimien tyoskentelyssa — tahattomasti. (Katzenbach & Smith
1998, 15.)
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SUORITUSTULOKSET

Onged-
man-
ratkaisu-
taidot

TAIDOT VASTUU

Tekniset/toi-
minnalliset
taidot

Pieni Ryhméa

Yksilovastuu

Vuorovai-
kutustaidot

Y ksittéiset tavoitteet
Y hteinen toimintamal li
Mielekas padmaara

KOLLEKTHVISET TYOTULOKSET SITOUTUMINEN  HENKILOKOHTAINEN KASVU

KUVIO 1. Tiimin perusasat (Katzenbach & Smith 1998, 21)

Kuviossa 1 kolmion kérjet kuvaavat tiimien aikaansaannosta. Sivut ja Siséosa puo-
lestaan kuvaavat niita kurinalaisuuden osatekijoitd, joilla suoritusten aikaansaanti
onnistuu. Tiimin perusasioihin ja suorituksiin keskittymalla monet pienet ryhmétkin
pystyvét alkaansaamaan tiimikayttaytymisté edellyttavia tuloksia. (Katzenbach &
Smith 1998, 22.)

3.3.1 Koko

Tiimit ovat tavallisesti vahvuudeltaan 2—25 henked, mutta suurilta osin tiimeissa on
osallisena alle kymmenen henkil6a (Katzenbach & Smith 1998, 59). Laamanen ja
Tinnil& (2002, 76) sanovat tiimiin kuuluvan 5-15 henkil6&a. Tama perusasioihin
kuuluva tiimin koon méaritys on enemménkin ohjenuorana toimiva k&ytannon oh-
jeistus kuin mikéén ehdoton sééntd. Toisaalta taas mielekas pddmaara, yksityiskoh-
taiset tavoitteet, tdydentévét taidot, yhteinen toimintamalli ja yhteisvastuu ovat
tiimeille valttaméttomia asioita. (Katzenbach & Smith 1998, 59.)
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Kohnin ja O’ Connellin (2007, 44-45) mukaan tiimid e sais yli- tai alikansoittaa.
Tiimin ylikansoittaminen hukkaa jésenten aikaa ja resursseja ja vastavuoroisesti
alikansoittamisen uhkana on toiden viivastyminen. Kriger (2004, 31) sanoo, etta
tiimin tulis ollariittdvan iso, jotta kaikki tarvittavat tiedot, taidot ja kokemukset
tulisivat tarpeeks edustetuiks. Sen pitéisi toisaalta olla kuitenkin niin pieni, etta
tietojen ja nakemysten vaihtaminen olisi kaikkien osapuolten kesken kitkatonta.

Tiimin pienehk®a kokoa voidaan perustella sen helpommalla toiminnalla suureen
ryhméan verraten. Suuren ryhman on yksinkertaisesti vaikea |0yt&a tarpeeks tilaa
jaaikaa yhteisiin tapaamisiin. (Katzenbach & Smith 1998, 60.) Opie (2000, 36)
lisda vielg, ettaliian suuri tiimi estéé luovuutta. Tarkoituksenmukainen tiimikoko
voi olla ogittain riippuvainen kontekstista, kuten asetelmasta, tavoitteista, persoo-
nallisuuksista ja tiimitapaamisten tiheydestéa. Suurille ryhmille olennainen lauma-
kayttaytyminen estda tiimiks muodostumisen vaativaa ndkemysten vaihtoa. Taméa
puolestaan saa ne tyytymaan yleensi epamaaradisempiin paamaariin ja tyoskentele-
maan tiimityon arvojen mukaisesti. Tiimityon arvojen rapistuessa ryhmét palaavat
taas totuttuihin kaavoihinsa: hierarkiaan ja perinteisiin toimintaperiaatteisin ja me-
nettelytapoihin. (Katzenbach & Smith 1998, 60.)

Pienen ryhmé&n muotoutumista tiimiks puoltaa etenkin se, ettd kymmenen ihmisen,
tal alle, on paljon helpompi muokata yksil6llisid, hierarkkisia ja toimenkuvallisia
eroavaisuuksiaan yhteiseks suunnitelmaks ja myos hyvaksya yhteisvastuu tuloksis-
ta kuin kymmenien ihmisten. Tama el kuitenkaan tarkoita sit, etta pienista ryhmis-
ta muodostuu ainatiimeja. Jos ne vain korostavat tiimityén arvoja, niin néin &l to-
dellakaan tapahdu. Jasenet voivat kohdella toisiaan hieman paremmin ja tavata sil-
loin taldin vain pitd8kseen tiimigjatuksen hengissd. Nain jérjestetyista tapaamisista
voi muodostua valttaméton paha — asia, joka tehdaan vain pakosta. (Katzenbach &
Smith 1998, 60-61.)
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3.3.2 Paaméara

Paémaara ja suoritustavoitteet liittyvét tiimin toiminnassa tiukasti toisiinsa. Ei ole
varmaan ainuttakaan tiimi&, jolla ei olis seké padmaaréa etta suoritustavoitteita.
Suoritustavoitteiden on liséks oltava niin kiintedsti sidoksissa tiimin kokonaispéé-
maaraan, etteivét tiimin jasenet vaan hdmmentyis ja gjautuis keskinkertaisiin suori-
tuksin. (Katzenbach & Smith 1998, 64.)

Y hteisen ja mielekkaén péamééran |oytaminen on tarkedd, silla se antaatiimin pyr-
kimyksille suunnan, antaa tiimille suoritustarmoa ja edistéé jasenten sitoutumista
toimintaan. Tiimin paéméaara on harvoin yksinaén tiimin laatima. (Katzenbach &
Smith 1998, 64.) Niinpa Katzenbach ja Smith (1998, 64) tyrméavétkin usein esite-
tyn oletuksen giita, ettei tiimi pystyis ” omistamaan” p&8méaraansa ja sitoutumaan
sihen, josjohto tai muut ulkopuoliset tekijét elvét pysy erossatiimin asioista.
Etenkin projektitiimien péamaarét perustuvat valmiiseen sanalliseen lausumaan,
jolla mé&aritetdan projektin tarkoitus. Taméa osittain jopa helpottaa jasenten toimin-
tag, slla he tietévat projektin tavoitellun pddmaaran. (Kohn & O’ Connell 2007,
46.)

Johdon asettamilla suuntaviivoilla on oleellinen osa paamaarén madrittamisesss,
sll& ne auttavat tiimeja padsemadn alkuun. Voidaan puhua liikkumavarasta, jossa
valtuuksilla asetetaan tarpeeks selkedt rgat suunnan selkiyttémiseks, mutta val-
tuuksien muokkaamiseks jatetdan kuitenkin tarpeeksi tilaa sitoutumisen varmista-
miseks. (Katzenbach & Smith 1998, 64-65.) Flemingin (1999, 33) mielesta jouk-

kueen jasenten kyseenalaistamat paaméarét ovat tarkeda mielipiteiden vaihtoa.

Katzenbach ja Smith (1998, 66) kertovat parhaiden tiimien k&yttavan todella paljon
aikaa yhteisen pdamaaran loytamiseks. Sellaisen, joka kuuluu sille seka yhdessa
ettayksilona Paamaardlla voi ollatiimid motivoiva ja kannustava vaikutus. Se kui-
tenkin edellyttad, etta pddmaaran tyostaminen on jatkuvaa, silla silloin se selkiyttéa
toiminnan perusteitaja luo tiimille mieleka&sta pyrkimysta. Péamaaréan jatkuva tyos-
taminen kuuluu todellisen tiimin arkeen. (Katzenbach & Smith 1998, 66; vrt. Kohn
& O’ Connell 2007, 46.)
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Ryhmillg, joista @ muodostu tiimgld, on harvoin yhteista pdamaéarad, jonka ryhmén
jésenet kokisivat omistavansa tai jonka pohjalta voitaisiin vetda selkedt ja saavutet-
tavissa olevat tavoitteet. Syyna tahan voi olla esmerkiksi huono johtgjuus, yritt&
misen puute tai riittaméton suorituskeskeisyys. Se on kuitenkin selva, etteivét
talaiset ryhmét asetu yhdessa kattavan pyrkimyksen taakse. (Katzenbach & Smith
1998, 66—67.) Tiimi tarvitsee itselleen paéméaran, joka on selvasti erottuva jariit-
tavan yksityiskohtainen (Kohn & O’ Connell 2007, 45).

Tehokkaan paaméérasta tekee se, ettéa se on tiimin yhteinen saavutus, joka on ole-
massa vain ja ainoastaan tiimin yhteisen tyostamisen ansiosta. Jo sellaisenaan se
herattaa tiimissd sekd ylpeytta etta vastuuntuntoa. Liséks siité halutaan pitéé jatku-
vasti huolta, jotta sen vaikutukset toimintaan selkiintyisivét. (Katzenbach & Smith
1998, 67.) Tarkeinta pdamaarassa on se, ettd se luo tiimille identiteetin. Identitee-
tin, joka on enemman kuin tiimissa mukana olevien yksil6iden summa (Katzenbach
& Smith 1998, 68; Kohn & O’ Connell 2007, 46). Taman tiimi-identiteetin ansioksi
voidaan ndhda se, ettatiimille valttamattomét ristiriidat pysyvét rakentavina. Syyna
tahén on p&dméaéran toiminta mittapuuna, mittana, jonka avulla pystytéan ratkaise-
maan yksilon ja tiimin jasenten valiset ristiriidat. Pa8maaran avullajokainen tiimin
jasen tietda omat rgjansa ja tiimin edun. N&in ollen tiimi voi séilya yhtenéisena.
(Katzenbach & Smith 1998, 68.)

3.3.3 Tavoitteet

Selkedt suoritustavoitteet ovat tarkea osa paamaardd, silla epéselvien suuntaviivo-
jen muokkaaminen selkeiks ja mitattaviks tavoitteiks on tiimille ensiaskel matkal-
la kohti yhteisté pdamaaraa (Katzenbach & Smith 1998, 68). Tamminen (2003,
117) uskoo, ettd tavoitteita tulis asettaa jo pelkastdan niiden itsensi vuoksi. Jokai-
nen tarvitsee nimittdin unelmia, joita kohti voi ponnistella. Katzenbachin ja Smithin
(1998, 68) mukaan tavoitteet luovat tiimeille vahvan ja konkreettisen kiinnekohdan
monestakin syysta. Ensmmaiseks tavoitteet médrittelevét tiimin tydtuloksen, joka

eroaa organisaatiolagjuisesta tehtavasta ja yksldllisten tyotavoitteiden summasta.
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Fleming (1999, 29) sanoo tavoitteiden olevan avain kaikkien osapuolten hengen,

innostuksen, energian jataitojen vahvistamisessa.

Toiseks yksityiskohtaiset suoritustavoitteet helpottavat tiimin sisdistéd kommuni-
kointia ja rakentavien ristiriitojen syntymista (Katzenbach & Smith 1998, 68). Fle-
mingin (1999, 28) mukaan tavoitteiden tulee olla yksityiskohtaisuuden liséks viela
selkeita. Selkea tavoite nimittain pakottaa keskittyméan sen saavuttamisen edelly-
tysten pohtimiseen ja vaihtoehtoisten tavoitteiden muuttamiseen. Tavoitteiden
muuttaminen tulee kyseeseen, jos ne ovat eparedlistisa. Epérealistiset ja epaselvét
tavoitteet tekisivét tiimikeskusteluista tuottamattomia. (Katzenbach & Smith 1998,
68.)

Kolmas seikka on yksityiskohtaisten tavoitteiden saavutettavuus, silla ne auttavat
tiimeja muistamaan tulosten saavuttamisen. Tulosten mitattavuus ja saavutettavuus
kertoo tiimille, onko se todella saavuttanut tavoitteensavai ei. (Katzenbach &
Smith 1998, 68—69.) Tiimi tarvitsee tavoitteita, jotta se pystyis keskittyméaén saa-
vutuksiinsa sekd arvioimaan suoritustaan (Levi 2007, 30). Fleming (1999, 28) pitéa
my0s tavoitteiden mitattavuutta térkednd. Kohnin ja O’ Connellin (2007, 46) mu-
kaan projektitiimit pystyvat muokkaamaan suoritustavoitteet helposti projektin
kokonaistavoitteen pohjalta. Tavoitteesta luodaan myds vélitavoitteita, joiden saa-
vuttamista on helppo mitata projektin edetessi. Naista tavoitteista muodostuu tii-

mille selva kohde, jokatulis ymmértas, kohdata ja toivottavasti myds ylittaa.

Neljanneks yksityiskohtaiset tavoitteet yhdenvertaistavat ja edistavét tiimikayttay-
tymista (Katzenbach & Smith 1998, 68-69). Laamanen ja Tinnil&a (2002, 76) sano-
vat, etta tiimin edellytys on yhteinen, sisdistetty, tavoite. Kun pienella ryhmalla on
yhteinen haaste, tavoite, jdavét yksilolliset ominaisuudet taka-alalle. Etenkin me-
nestyvatiimi arvioi yhdessa, miten kukin jasen voi parhaiten vaikuttaa tiimin pé&-
maaran saavuttamiseen. Arviointi suoritetaan suoritustavoitteen, el persoonallisuu-
den pohjalta. (Katzenbach & Smith 1998, 68-69.) Levin (2007, 45) mielestéd on
selvad, ettd yksityiskohtaiset tavoitteet parantavat suoritusta paremmin kuin méé-
rittelemattomet.
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Viidenneks yksityiskohtaisten tavoitteiden tulisi mahdollistaa tiimeille pienet voitot
matkalla kohti lopullista voittoaan — pddmaaradansi. Pienet voitot voivat sitouttaa
jasenia entisestdan ja auttaa esteiden voittamisessa. (Katzenbach & Smith 1998,
69-70.) Tammisen (2003, 117-118) mielesta olisikin tarkedd, ettd jokainen asettai-
s itsellensa ja joukkueellensa tavoitteita, joita el ole vield saavutettu. Uusien tavoit-
telden asettaminen on tarkedd, silla ne auttavat kehittyméaan ja koettelemaan rajoja.
Levin (2007, 45) mukaan tiimin tavoitteiden tulis olla osittain vaikeita eli moti-

Voivia, muttei mahdottomia saavuttaa.

Viimeiseks tiimin jasenet sitoutuvat tavoitteiden kautta ndyttamadn kykynsa tiimi-
n&, tavoitteiden temmatessa mukaansa. Tiimeja gavat tavoitteeseensa ja yhdistavét
jannitys, onnistumisen tarve ja terve epaonnistumisen pelko. Kukaan tiimin ulko-
puolellaoleva el vattamétta usko tavoitteen toteutumiseen — mutta se onkin tiimin
oma haaste. (Katzenbach & Smith 1998, 69-70.)

Tiimisuoritukset edellyttéavat pddméaran ja tavoitteiden yhdistelmaa. Tiimin pé&-
mMa&ra ja tavoitteet ovat symbioottisessa suhteessa — molemmat tarvitsevat toista
pysyakseen tarkoituksenmukaisena ja mielekkdana. Tavoitteiden avullatiimi pystyy
Seuraamaan edistymistéan ja muistamaan vastuunsa. Tiimin pitk&aikainen olemas-
saolo vaatiikin taloudellisia ja sosiaalisia, rationaalisia ja emotionaalisia seka suori-
tuskeskeisia ettd merkityksellisd padmééria ja suoritustavoitteita. (Katzenbach &
Smith 1998, 70.)

Tavallisesti tiimin pdamaarét muotoutuvat suoritustavoitteiden pohjalta. Joskus
taas tiimilla on aluks innostava pyrkimys, jonka pohjalta se pyrkii luomaan yksi-
tyiskohtaisia ja saavutettavissa olevia suoritustavoitteita. Olipa jarjestys kumpi ta-
hansa, niin tiimisuorituksille térkeé suunta syntyy paémééran ja tavoitteiden yhteen-
sovittamisen seurauksena. (Katzenbach & Smith 1998, 70-71.)
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3.3.4 Taidot

Tiimi tarvitsee tyonsa toteuttamiseks oikeanlaisen taitojen yhdistelman. Taitojen
osalta voidaan vaatimukset jakaa kolmeen luokkaan: tekniseen tai toiminnalliseen
asiantuntemukseen, ongelmanratkaisu- ja padtoksentekotaitoihin seké vuorovaiku-
tustaitoihin. (Katzenbach & Smith 1998, 61-62.) |deaalitilanteessa tiimi muodos-
tuu oikeasta yhdistelmasta ihmisig, joilla on tehtévéan kannalta oledllisa taitoja ja
ymmarrysta (Kohn & O’ Connell 2007, 45).

Teknisalld ja toiminnallisella asiantuntemuksella Katzenbach ja Smith (1998, 62)
tarkoittavat tarkasteltavan asian hallintaa. Esimerkiksi 1&8kéreiden e tulis 1ahtea
oikeuteen ratkomaan tyontekijoiden syrjintééa koskevaa riita-asiaa, vaan tahan tar-
vittaisiin oikeudenoppineiden osaamista. Tiimi tarvitsee ongelmanratkaisu- ja pa&
toksentekotaitoja pystyakseen nékemaan kéasilla olevat ongelmat ja mahdollisuudet,
arvioimaan kéasilla olevat vaihtoehdot ja tekemaan tarpeelliset kompromissit ja pd&-
tokset. Naita taitoja omaavia henkildita tarvitaan jo tiimin alkutaipaleella, mutta
monet kehittyvat ongelmanratkaisu- ja padtoksentekotaidoissa parhaiten itse tyos-
sA Tiimi tarvitsee tehokasta kommunikointia ja rakentavia ristiriitoja yhteisymmér-
ryksen ja yhteisten paémaérien syntymiseksi. Nama puolestaan edellyttavat hyvia
vuorovaikutustaitoja. Levin (2007, 102) mukaan vuorovaikutustaitoihin kuuluvat
kyseleminen, aktiivinen kuuntelu, rakentavan kritiikin antaminen seka tunteiden

hallinta.

Tiimia valittaessa el taitoja saa jattda huomioimatta, muttel niitd saa myoskaén yli-
arvostaa. Alkuun paéstakseen tiimi tarvitsee tietyn vahimmaismaéran erilaisa taito-
ja—varsinkin teknisia ja toiminnallisia. Taitojen yhdistelméa pidetéén usein valin-
nan ennakkoehtona, eraénlaisena reseptind. Tama péatee etenkin vuorovaikutustai-
toihin. (Katzenbach & Smith 1998, 62.) Fleming (1999, 32) mainitsee ihanteen,
jonka mukaan toimiva tiimi koostuu tasapainoisesta taitojen ja kokemusten yhdis-

telmasta. Talaisen tiimin kokoaminen on harvoin kuitenkaan mahdollista.

Tutkimuksissaan Katzenbach ja Smith (1998, 62—63) eivét kuitenkaan ole havain-

neet ainuttakaan tiimi4, jollaolis ollut kaikki tarvittavat taidot jo alusta alkaen.
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Tiimellla on sen sijaan suuri voima henkilokohtaisen oppimisen ja kehittymisen
edistgjana Suorituskeskeisyys saa tiimit nopeasti havaitsemaan taidoissaan olevat
aukot jajokaisen jasenen yksilolliset kehitystarpeet. Liséks jésenten vastuuntunto

tiimia kohtaan edistéé oppimista omalta osaltaan.

Useimpien on mahdollista oppia tiimissa tarvittavia taitoja, joitakin teknisia ja toi-
minnallisia taitoja lukuun ottamatta. (Katzenbach & Smith 1998, 62—63.) Tiimin
kehitys on oppimisprosess, joten myos taitojen osalta jasenet voivat kehittya pro-
sessin aikana (Krtiger 2004, 35-36). Y ksil6llisyyden korostamisen avulla useat
pystyvét [6ytamaan keinon, jonka avulla voi antaa tiimille yksilollisen panoksensa.
Tiimin siséinen dynamiikka aikaansaa ndiden taitojen kehittymistg, niin kauan kuin
siihen on vain mahdollisuuksia. Onkin erittéin térked muistaa, ettei mikaan tiimi
saavuta padmaardansa, ellel se kehita kaikkia tarvitsemiaan taitoja. (Katzenbach &
Smith 1998, 62-63.)

Katzenbach ja Smith (1998, 63) esittavat essimerkkina tiimin oppimaan edistamises-
ta saksalaisen tehtaanjohtgjan. Johtgja tuns jarruttavansa tiiminsa toimintaa puut-
teellisten tietokonetaitojensa takia. Han kuitenkin halus nayttda kuuluvansa tiimiin,

joten han kaytti lukuisia tunteja omaa aikaansa tietokonetaitojensa parantamiseks.

Jokaisen mahdollisen tiimin haasteena on [6ytaa ratkaisu toisiaan tdydentavien tai-
tojen ongelmaan. Missd méarin sis toisiaan tdydentdvia taitoja tarvitaan jo vainta-
hetkelld ja missa méérin niitd voidaan kehittda valinnan jalkeen? Lopulta tiimilla
tulee kuitenkin olla paémaaran saavuttamiseen tarvittava taitojen yhdistelma. (Kat-
zenbach & Smith 1998, 63-64.) Kohn ja O’ Connell (2007, 33) muistuttavat, etta
etenkin organisaatiotiimiin liittyessd jasenen taytyis tuoda tiimiin osaamista, jota el
tiimissd olis ilman hant&. Jos osaaminen on tiimin tehtavan ja tavoitteen kannalta

kuitenkin turhaa, niin ei tiimi tarvitse téllaista jasenta menestyksen saavuttamiseksi.

3.3.5 Toimintamalli
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Katzenbachin ja Smithin (1998, 71) mukaan on erittain térkeds, ettatiimi kehittéa
itselleen yhteisen toimintamallin eli yhteiset tyoskentelytavat, jolla pyritéén saavut-
tamaan padmaéara. Tiimin voi olla hyva sopia joitakin tyon liikkeelle saantia edistéd-
vié peliséantoja jo auks, mutta se voi sopia yhteisista toimintatavoistaan myos
tyonsa myota (Hatonen 1998, 62). Kohn ja O’ Connell (2007, 47) kertovat, kuinka
projektitiimi voi hyddyntéé projektisuunnitelmaa tiimin toimintamallina. Se el kui-
tenkaan itsessdan ole hyva toimintamalli, vaan se edellyttda viela tiimin johtgjan ja
jésenten ymmarrysta. Taman jakeen tiimin tulis yhdessa jakaa toimintamalli, joka

mahdollistaa parhaan mahdollisen lopputuloksen.

Tiimin j&senten téytyy sopia muun muassa siitd, kuka tekee minkakin tyon, kuinka
aikataulut laaditaan ja miten niissa pysytdan, mita taitoja tulis kehittédd, kuinka j&
senyys ansaitaan, kuinka paatoksia tehddan ja miten niita muokataan ja milloin toi-
mintamallia tulisi tyon onnistumiseks muuttaa. Y hteisen toimintamallin méérittami-
sen ydinasioihin kuuluvat tyon yksityiskohdista sopiminen seka yksilollisten taitojen
jatiimisuorituksen yhteensovittaminen. (Katzenbach & Smith 1998, 71.) Kohnin ja
O’ Connellin (2007, 47) mukaan tosiasia on se, etta jokainen tiimi voi tehda suunni-
telmia, mutta el voi kuitenkaan hallita tiimipohjaisten suhteiden muodostumista.

| hanteellinen projektin toimintamalli yhdistda suunnittelun ja suhdekeskeisen pon-
nistelun, jotta projektin menestys voitaisiin turvata. Todellistatiimid e voi muodos-
tua, jos muutama henkil6 hoitaa kaiken todellisen tyon ja yhteisesti hoidetaan vain
taman tyon tarkastus ja sitéd koskevat tapaamiset — jasenilta edellytetéén samanve-

roista tyopanosta. (Katzenbach & Smith 1998, 71.)

Etenkin lilke-el@méssa tiimitilanteisiin joutuvat henkil6t tuovat mukanaan entiset
tyotehtavansa sekd vahvuutensa ja hetkkoutensa, joista heljastuu heidan taustansa,
lahjansa, persoonallisuutensa sekd ennakkoluulonsa. Ryhman on yhdessa keksittéva
tavat kaikkien voimavarojen kayttamiseks yhteisen asian hyvaks, silla vasta sitten
se voi todella sopia parhaasta mahdollisesta toimintamallista tavoitteen saavuttami-
seks. Tamén jakson ytimessa on sitoutumista kasvattava prosess, jonka aikana
tiimi miettii avoimesti, kuka sopii parhaiten mihinkin tehtévaan ja kuinka kaikki
tehtavét yhdistetdan. Tama sosiaalinen sopimus ohjaa tiimin yhteistyoté. (Katzen-
bach & Smith 1998, 75.)
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3.3.6 Vastuu

Y hteisvastuu on tiimiksi muotoutumisen viimeisia koettelemuksia. Katzenbach ja
Smith (1998, 75) ovat sita mieltg, ettei yhdestékéan ryhmésta muodostu tiimia,
ennen kuin se tuntee vastuuta itsestéén tiimina. Tiimin yhteisvastuun taustalla ovat
perimmiltdan vilpittomét lupaukset, joita tehdaan itsellemme ja muille, jajotka tu-
kevat tiimin kannalta kahta térkedé nakokulmaa — stoutumista ja luottamusta. Jo-
kaisdlla tiimin jasenelld on tiimissa sosiaalinen vastuunsa, silld jokainen tiimin jésen
on toisestaan riippuvainen. (Spiik 1999, 96; Spiik 2004, 137.) Y hteisvastuuseen
lupautuminen antaa j&senelle oikeuden esittda nakemyksidan tiimin asioista. Lupa-
uksesta kiinnipitdminen pitéa puolestaan yll& luottamusta. L uottamusta, jonka va-

raan jokainen tiimi tulee rakentaa. (Katzenbach & Smith 1998, 75.)

Y hteisten lupausten ja yhteisvastuun aikaansaamiseen patee sama totuus kuin ih-
misten valiseen luottamukseenkin — siihen el voida pakottaa. Vastuu kehittyykin
yleensa luonnostaan tiimin tydskennellessi kesken&dén péaméaran, tavoitteiden ja
toimintamallin parissa. |hmisten tydskennellessi yhteisen tavoitteen saavuttamiseks
tulee luottamus ja sitoutuminen mukaan luonnostaan. TallGin yhtelsen pddmééran ja
tyoskentelytavat omaava tiimi ottaa vaistamétta vastuun suorituksistaan, niin yksi-
[6n& kuin tiimindkin. (Katzenbach & Smith 1998, 76.) Projektitiimin osalta vastuu
on méritelty jo projektisuunnitelmassa. Siina voi olla méaritelty jokaiselle jasenelle
yksityiskohtaiset vastuut, mutta viimekadessa koko tiimi vastaa projektin onnistu-
misesta. (Kohn & O’ Connell 2007, 47.)

Tiimin tavoitteet toimivat selkeind vastuun mittareina. Tavoitteista keskusteltaessa
janiiden saavuttamistapoja kehiteltédessa joutuvat tiimin jsenet valitsemaan puo-
lensa. Ollessaan eri migltatiimin valitsemasta tavoitteesta he voivat jéttaytya pois
tal dtten pysya mukana ja ottaa vastuuta yhdessa muiden tiimilaisten kanssa. (Kat-
zenbach & Smith 1998, 76.) Jos joku tiimin j&senista e hyvaksy téata vastuutaan
tiimissd, niin el han sovellu tiimitydskentelyyn (Spiik 1999, 96; Spiik 2004, 137).

Ryhmét, joilta puuttuu yhteisvastuu suorituksista, ovat jattaneet asettameatta itsel-

leen yhteisen paémaaran ja toimintamallin. Toisaalta ryhmé, jonka tuloksiin jasenet
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ovat todella sitoutuneita ja yhteisvastuussa niistd, omaa melkein varmasti vahvan
padmaéran ja yhteisesti sovitun toimintamallin. (Katzenbach & Smith 1998, 76—
77))

3.4 Tiimin kokoaminen

Tiimin kokoamisen ldhtokohtana on aina jokin tehtéva, jota varten tiimi halutaan
koota. Se voidaan koota jotakin tiettya tehtéavaa varten, jolloin kyseessa on projek-
titiimi tai jo valmiin tydryhman pohjalta, jolloin tarkoituksena on kehitt&a jo ole-
massa olevaa toimintaa (Elovainio 1992, 207-208; Laamanen & Tinnila 2002, 76).
Tiimi& voidaan tarvita silloinkin, kun yritetédén ratkaista ongelmaa, johon kukaan ei
tieda vastausta (Fleming 1999, 15).

Kriger (2004, 16) sanoo, etta yhdistamalla erilaisiaihmistyyppegd, vamiuksia ja
tehtavid luodaan ratkaisevat |éhtokohdat tiimin myohemmélle kehittymiselle. Tiimin
kehittdmisen alkuvaiheessa pité aina tilanteesta riippumatta pohtia kolmea tarkeda
tekijé& kuka sopis johtamaan tiimid, mink&a kokoinen tiimin tulisi ollaja millainen
kokoonpano olisi paras. Naméa asiat ovat aina tiimin kokoojan henkilokohtaisesti

pohdittavia.

Tiimin vetgdta odotetaan valmiuksia toimia seuraavissa tehtavissa: tiimin koor-
dinoinnissa, tiimin tasapainottamisessa, tiimin jasenten neuvomisessa, ristiriitojen
hallinnassa, tulosten esittdmisesss, tiimin ulospain edustamisessa seké tiimin puo-
lesta neuvottelemisessa. Tiimin koon maarittaminen on taas sitten tapauskohtainen
seikka. Tiimin koko on hyva silloin, kun adiat etenevat kitkattomasti. (Kriger
2004, 17-31.)

Tiimin j&senten valinta on taitolgji. Oikeanlainen mix on edellytys tehokkaalle tii-
mille, joten j&senia valittaessa on syyta huomioida kandidaattien patevyys, henkilo-
luvussa 3.3.4 esitellyt tiimin perusasioihin kuuluvat taidot. Tiimissd mik&an néista

osa-aduista el saa jaada liian vahdle huomiolle (Kruger 2004, 34).
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Ammatilliset vaatimukset ovat aina tiimin konkreettisesta tehtévasti riippuvia, joten
tehtavaan liittyvia ammatillisia vaatimuksia tulisikin tarkastella ennen tiimin varsi-
naista muodostamista. Tamén jalkeen tiimin jasenten valmiuksien vertailu ammatil-
lisiin péatevyysvaatimuksiin sujuu helposti, minka lisdks pystytdan kartoittamaan
tiimin ammatillisen kehittymisen tarve. Tiimi& muodostettaessa tulis pyrkia valit-
semaan ammatilliselta osaamistasoltaan mahdollisimman |&hella toisiaan olevia hen-
kil6itd. Tama onnistuu kuitenkin harvoin, mutta talléin toivo kohdistuu jaseniin
joilla on kova motivaatio ja hyvét oppimisvamiudet. Tulee muistaa, etta tiimin ke-

hitys on ennen kaikkea oppimisprosessi. (Kruger 2004, 34-36.)

Tiimin j&senid valittaessa on hyva pitda mielesséén, etté henkilot omaavat erilaisa
persoonallisuuksia. Jokainen ihminen tulkitsee maailmaa ja myos kayttaytyy, hie-
man eri tavalla kuin toinen. Ihmisia e sais kuitenkaan lokeroida ja sSivuuttaa tiimis-
ta pelkastéén persoonalisuus- ja kayttéytymistyyppiensa takia, mutta niiden erojen
ymmartaminen auttaa tiimin kasaamisessa. |hmiset voidaan jakaa voimakkaasti
ulospéin suuntautuneisiin jaihmiskeskeisiin l8hettildisiin eli johtgjiin, voimakkaasti
ulospéin suuntautuneisiin ja asiakeskeisiin tekijéihin, sisddnpédin suuntautuneisiin ja
ihmiskeskeisiin tasapainottgjiin sekd sisd8npain suuntautuneisiin ja asiakeskeisiin
asiantuntijoihin. Hyvassa tiimissa tarvitaan jokaisen persoonallisuusprofiilin omaa-
viajasenid. (Kriuger 2004, 36-40; Kohn & O’ Connell 2007, 31.)

Hacker (2000, 86—87) kertoo tutkimuksessaan, jossa tutkittiin tiimin tehokkuuteen
vaikuttavia j&senten tuntomerkkegja, mielenkiintoisesta havainnosta. Arvosanojen
keskiarvo koko tiimin osalta seka yksittaisen tiimin j&senen korkea arvosanojen
keskiarvo vaikuttivat tiimin tehokkuuteen positiivisesti. Eli voidaan olettaa, etta
keskiarvoisesti hyvin koulussa menestyneet henkil6t tuovat menestysta myos tii-

meihin.

3.5 Kohti huipputiimia

Katzenbach ja Smith (1998) sanovat sita huipputiimiksi, Kohn ja O’ Connell (2007)
todella tehokkaaks tiimiks ja Nurmi (1996) synergiseks tiimiks — rakkaalla lap-
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sella on monta nimed. Mutta kutsuttiinpa téllaista huipputiimid miks tahansa, niin
sen perusolemus on kuitenkin aina sama. Se suoriutuu tehtavistaan yli kaikkien
siihen asetettujen odotusten ja paljon paremmin kuin muut samankaltaisessa tilan-
teessa olevat tiimit (Katzenbach & Smith 1998, 81).

Huipputiimiks kehittyakseen ryhman on kehityttava kaikissa vaiheissa organisaati-
on, pétevyyden ja yhteistyon aluedlla. Organisaatio pitéé sisélléén tavoitteet ja Sito-
van jarjestyksen, patevyys tiedot jataidot ja yhteistyd luottamuksen seka lojaaliu-
den. Jos ndma kaikki edellytykset tayttyvét, niin tiimin menestymiseen vaadittava
synergiapotentiaali on olemassa. Taldin tiimin suorituskyky e ole vain yksittaisten
jasenten suoritusten summa, vaan ndiden synerginen lopputulos. (Kruger 2004,
12.) Synergiallatarkoitetaan yhteisvaikutusta, jossa toimintojen tulos on enemman
kuin toimintojen vaikutusten summa (Korpela 2007). Nurmi (1996, 9) kuvaa sy-
nergiaa osuvasti kaavalla”1 + 1 = 3", jossa erilaiset taustat omaavat ihmiset ovat
tiimissd |6ytaneet toistensa avullajotain uutta— jotain, jota el ilman tiimityota olis

huomattu.

Huipputiimit erottuvat tavallisista tiimeista etenkin sitoutumisensa, varsinkin jasen-
ten toisinsa sitoutumisen, ansiosta. Talainen sitoutuminen on paljon muutakin kuin
pelkkda kohteliaisuutta ja tiimityota. Jasenet auttavat toisiaan aidosti saavuttamaan
niin henkilokohtaiset kuin ammatillisetkin tavoitteensa. (Katzenbach & Smith 1998,
81-82.) Lecklinin (2006, 238) mielesta jasenten toisiaan auttaminen jopa vaéhentda
tiimityon pullonkauloja. Sitoutumisen seurauksena tiimin péamaarét muuttuvat
entistakin jalommiks, tavoitteet yha téarkeammiks ja tyoskentelytavat viela tehok-
kaammiks. Tiimi on ymmartanyt, ettd yhden epdonnistuessa kaikki epaonnistuvat.
(Katzenbach & Smith 1998, 81-82.)

Nurmi (1996, 12) kuvailee ndiden synergisten tiimien olevan muun muassa innos-
tuneita, motivoituneita, Stoutuneita, kokellevia, vailkeaa ammattikielta kayttavia,
tyonsa ja vapaa-aikansa lomittavia seka ylpeytta tiimistéén tuntevia. Talaista tiimi-
tyota voidaan kutsua innovatiiviseks tiimityoks — tiimityoks, jossa synergia on
saanut aikaan jotakin uutta ja alkuperéiset resurssit ylittavaa. Katzenbachin ja

Smithin (1998, 31, 82) mielesta huipputiimissa esiintyy myos muita tiimeja enem-
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man yhteigohtgjuutta. Niill& vaikuttaa olevan tydskennellessddn myds muita tiimeja
hauskempaa. Huipputiimit jopa viljelevét usein kehittynyttd huumoria, silléa se aut-
taa niita selviytymaan huippusuoritusten vaatimista paineista ja kovasta tyotahdista
Kohn ja O’ Connell (2007, 33) korostavat myos tiimityon hauskuutta.

Vaikka monet tiimit pitévét tyonteon sosiaalista puolta suorituksiin kuulumattoma-
na asiana, niin etenkin huipputiimeissi on aina henkil6itd, jotka omaksuvat itselleen
sosiadlisia johtamistehtavia. He muun muassa kyseenalaistavat asioita, esittavét
tulkintoja ja tilannekatsauksia, antavat tukea tarvitseville ja muistuttavat térkeista
asioista. Téllaiset tehtavét edistavéat niitd tiimin menestyksen kannalta tarkeita ra-
kentaviaristiriitoja seka keskindisté luottamusta. Parhaissa tiimeissd jokaisella jase-
nelld on tilanteen mukaan erilaisia sosiaalisia tehtévia. Nama tehtavat muotoutuvat
vasta gjan mittaan suoritustarpeiden mukaan. Liséks huipputiimissa tiiminvetgjéle
el ole tavalliseen tiimin verrattuna samanlaista asemaa, silla huipputiimin j&senet
johtavat tiimia eri ailkoina. (Katzenbach & Smith 1998, 16, 71-72.)

Tiimit elvét Katzenbachin ja Smithin (1998, 26) mukaan estd yksilosuorituksia,
kuten Mattickin ja Millerin (2006, 31) esittaméa klisee, tiimissa el ole mind4, esittda.
Todedlliset tiimit, huipputiimit, 16ytavét yksil6ille aina joitakin tapoja, joilla nama
voivat osalistuatiimin toimintaan ja erottua muista. Halusta erottua yksildina voi
tulla oikein, pddmééran ja tavoitteiden hyvaks, valjastettuna tiimille merkittéava
tiimisuoritusten voimanlahde. Yksil6a e siis hyléta tiimin kustannuksella. (Katzen-
bach & Smith 1998, 26.) Midlestani yksilGita tulis jopa kannustaa tiimitydssa yksi-
[6lliseen gjatteluun, koska juuri se tuo tiimin tulokseen sta jotain tarvittavaa. On

vain huolehdittava, etteivét yksiléiden nékemykset korvaa tiimin yhteista kantaa.

Kohn ja O’ Connell (2007, 48-50) sanovat tiimiin kohdistuneiden odotusten ylitty-
misen, tehokkuuden, koostuvan kolmesta paékohdasta: suorituksen tehokkuudesta,
kayttaytymisen lopputuloksesta ja j&senten asenteista. Suorituksen tehokkuuteen
sisdltyy esimerkiks korkeampi tuottavuus, jolloin on saatu paljon aikaan vahilla
resursseilla. Kayttaytymisen lopputulosta on muun muassa liséantynyt luovuus ja

innovaatio, jonka seurauksena uusia ja arvokkaita ideoita on saatu aikaan. Jasenten



27

asenteisiin kuuluvat etenkin yhteenkuuluvaisuuden tunne seka ylpeyden tunne tii-
min tehokkuudesta.

Nurmi (1996, 12) sekd Katzenbach ja Smith (1998, 16) ovat keskendén samoilla
linjoilla siita, ettei huipputiimi ole intensiivisen valmentamisen ja johtamisen tulosta.
Huipputiimin vaatimaan sitoutumiseen on mahdotonta pakottaa. Tallaiset tiimit
tuntuvatkin syntyvan hyvin spontaanisti — hyvassa kasvuympéristdssa. Nurmen
(1996, 12) mukaan téllaiset tiimit eivat kuitenkaan pida energiatasoaan ylla kovin

pitkéén ja ne saattavat hajota yhta yll&ttéaen kuin ovat syntyneetkin.

Hyvin toimivalla tiimill& on lukuisia tunnusmerkkeja. Sen jasenet osaavat itse méa-
rittéa tyoskentelynsa yksityiskohtaiset tavoitteet, sillé heillé on selked késitys yhtei-
sesta tyon kohteesta. Tiimi pystyy my6s arvioimaan tarvitsemaansa osaamista suh-
teessa tiimin tehtaviin ja muokkaamaan toimintatapojaan tyonsa ja oppimansa pe-
rusteella. Jokainen tiimin jésen antaa liséks oman panoksensa yhteisiin keskustelui-
hin, joissa ilmapiiri on vapaa. Tiimissa kritiikin antaminen ja eri mielté oleminen on
sdllittua ja suotavaa jaristiriidat pystytaan selvittdmadan avoimesti. (Hatonen 1998,
62.)

4  SUORITUSIOHTAMINEN

Suoritugohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa keskitytdan suurilta osin yrityksen
jaorganisaation kehittamiseen. Tatdhén se yleisesti ottaen onkin — organisaation
prosessimaista kehittamisté. Opinndytetyoni tarkoituksena el kuitenkaan ole keskit-
tya organisaatioiden kehitysprosessiin vaan Resto-joukkueen valmentamisen edelly-
tysten selvittamiseen. Niinpa kasittelen téssa luvussa suorituksen johtamista yleen-
s4, vain hiukan yrityksen nakokulmasta ja esitén suoritugohtamisen prosessista (ks.
Kvist, Miekkavaara & Poutanen 2004, 42-59) vain Resto-joukkueen toimintaan
liitettavissa olevat vaiheet. Suoritugohtamisen prosessin ymmartaminen on erittain

tarkedd, silla sen sanotaan luovan puitteet valmentamiselle.
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4.1 Méaaritelma

Suoritugohtaminen on suomennettu englanninkielisestd Performance management
-kasitteesta (Kansanen 1996). Siita voidaan kayttéa Sydanmaanlakan (2004) tapaan
yht& hyvin kasitetta suorituksen johtaminen. Y ht& kaikki, molemmat k&sitteet ovat

eroavasta kirjoitusasustaan huolimatta samaa tarkoittavia.

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen mukaan (2004, 36) yrityksen tai organisaation
johtaminen koostuu kahdesta avainprosessisa. Ensmméisend on strateginen kes-
kustelu ja strategian oivalluttaminen. Strategiseen keskusteluun osallistuu tavalli-
sesti lagja ryhma yrityksen avainhenkil6itd, kun taas oivalluttamisessa valmentaja
k&y joukkueensa kanssa yrityksen strategian 18pi, jotta jokainen jasen ymmértéisi
sen ja oman paivittaisen toimintansa yhteyden. Suoritugohtaminen jatkuu siita,
mihin oivalluttaminen loppuu. P&éroolga siina nayttelevét vamentaja ja valmennet-

tava(t).

Sydanmaanlakan (2004, 87-88) mielesta se, ettd jokainen ndkee oman tehtévansa
kytkeytymisen organisaatiotason toimintaan, auttaa tekeméan oikeita asioita ja pé&-
semaan huippusuorituksiin. Hanen esittdménsa esimerkki sité, kokeeko henkild
latovansa tiilid, muuraavansa seinda vai rakentavansa maailman suurinta katedraa-
lia, kuvaa mielestani hyvin strategian oivaltamisen merkitysta— niin yrityksen kuin

joukkueen johtamisessakin.

Suoritugohtamisen sanotaan luovan puitteet valmentgjana toimimiselle. Siind on
tarkoitus saada sovitettua jokaisen tyontekijan toiminta yrityksen tai organisaation
strategian ja arvomaailman mukaiseks. (Kvist ym. 2004, 36.) Kun suoritugjohta-
mista lahdetédén soveltamaan Resto-joukkueen kaltaisen tiimin toimintaan, on tyon-
tekijan rooliin sovitettava joukkueen jasen ja yrityksen asemaan esimerkiks Lahden

ammattikorkeakoulun Matkailun laitos.

Suoritugohtaminen ja valmentaminen elvét kuitenkaan ole pelkastéén esimerkiks
kehityskeskustelujen 18pikéymistd, vaan yhdessi ne ovat osa organisaation paivit-

tasta toimintaa, jossa seka vamentaminen etta yhteinen arviointi kohdistuvat tu-
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loksiin ja tapaan toimia. Suoritugohtamiselle on ominaista, etté haastavat tavoitteet
asetetaan yhdessa, suorituksia mitataan tasapainoisesti, hyvisté suorituksista palki-
taan ja seka yksiloitéa etta tiimeja ohjataan jarjestelmalliseen osaamisen kehittami-
seen. (Kvist ym. 2004, 36.)

Sydanmaanlakan (2004, 81-84) kiteytyksen mukaan suoritugjohtaminen tarkoittaa
Sitd, etta yksilo, tiimi ja koko organisaatio tietvét toimintansa tarkoituksen, avain-
tavoitteet, palautgdrjestelman toiminnan ja tarvittavan osaamisen. Prosessin tarkoi-
tuksena on jatkuva suorituksen parantaminen. Taméa voi kohdistua operatiivisen

tehokkuuden tai asiakastyytyvéisyyden parantamiseen, osaamisen kehittémiseen tai
hyvinvoinnin yll&pitamiseen. Kehittdmisen ndkdkulman tulis joka tapauksessa olla
riittavan lagja ja suorituksen parantamisen riittavan systemaattista ja jatkuvaa. Suo-
ritugohtamisen prosessissa yhdistyvét niin organisaation kuin yrityksenkin pyrki-

mykset jatavoitteet.

Kansanen (1996, 13) esittda suoritugohtamiselle kolme keskeisté tarkoitusta. Sen
tarkoituksena on parantaa suorituskykya luomalla niin yrityksille kuin ryhmillekin
suotuisat kehitysmahdollisuudet, antaa tarkkaa, oikea-aikaista ja ehdottoman rehel-
listd kaksisuuntaista palautetta seka arvioida tuloksia ja patevyytta pakitsemisen
perustaks. Suoritugohtamisessa yhdistyvét siis jatkuvaks prosessiks tavoitteiden
asettaminen, suorituksen parantaminen ja uran kehittamiseen liittyva valmennus.
Nain yritysmaaillmassa, mutta Resto-joukkueen osalta toiminnan kehittaminen ei
ole yhtdlailla jatkuvaa. Syynatahan on se, etta Resto-kilpailussa kilpailee vuosittain
kokoonpanoltaan edellisvuodesta eroava joukkue, kun taas yrityksen haasteisiin

vastaavat vuodesta toiseen pddasiassa samat tekijét.

4.2 Tulogohtamisesta suoritugohtamiseen

Suomalaiseen johtamisperinteeseen pitkaan kuulunut tulogohtaminen on hiljaleen
syrjaytyméssa suoritugohtamisen tielta perugohtamigarjestelmana — suoritugoh-
tamisen ja valmentamisen ailka voi alkaa. Keskeisin ero naiden kahden valilla on se,

etta tulogohtamisessa tuloksia edellytettiin, kun taas suoritugohtamisessa tulosten
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saavuttamiseen valmennetaan. Suoritugohtamisessa huomiota kiinnitetéan varsi-
naisten tulosten liséksi myos tapaan, jolla ne on saavutettu. (Kvist ym. 2004, 37.)
Kansasen (1996, 15) mukaan erityishuomion kohteina ovat tiimityo ja henkilovoi-

mavarojen johtaminen.

Tulogohtamisessa periaatteena pidetéan realististen tavoitteiden asettamista, jotka
asetetaan sis niin, etta ne myos suurella todenndkdisyydellé toteutuvat. Suoritus-
johtaminen ja globaali toimintaympéristt edellyttavét kuitenkin nyt ja tulevaisuu-
dessa korkeampaa tavoitetasoa. Haastavista tavoitteista jakeen jgaminen ei ole siis
suinkaan epdonnistumista, vaan 0soitus oikeansuuntaisesta gjattelusta. Michelange-
lo on kiteyttanyt hienosti tdmén gatuksen: " Useimpien suurin vaara @ ole se, etta
he téhtdavét liian ylos elvatké paése tavoitteeseen, vaan se, etta he tahtaévét liian

alas ja padsevét tavoitteeseen.” (Kvist ym. 2004, 36-37.)

Vastoin tulogohtamista suoritugohtamisessa tavoite- ja arviointikeskustelut on
erotettava toisistaan kahdeks eri tapaamiseks. Niiden liséks tarvitaan vélitavoite-
keskusteluja ja jatkuvaa valmentamista, jatkuvasti muuttuvien tilanteiden ja tavoit-
teiden péivittamiseks. Yleisesti tavoitteiden asettamisessa tulis miettia tasapainoi-
sesti seka yhteistydn onnistumisesta etta omasta toiminnasta riippuvia tavoitteita,
sllayksilotyo el enda sais korostua liiaksi. (Kvist ym. 2004, 38.) Sydanmaanlakan
(2004, 83) mukaan suorituksen johtamisen tarkeimmét tyokalut ovat suunnittelu-
kokoukset, suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka paivittéigohtaminen. Suunnitte-
lukokouksia tarvitaan muun muassa toimintaa tiimitasolla johdettaessa. Suunnitte-
lu- ja kehityskeskustelut k&ydaan puolestaan yksildtasolla ja paivittdigohtaminen

luo perustan hyvdlle suorituksen johtamiselle.

Kun tulogohtamisessa korostettiin tulogohtgaa ja hanelle raportoivia yksil6ita,
niin suoritugohtamisessa tulee korostaa valmentgaa, yksilgita, tiimeja ja valtuutus-
ta Siirrytéan sis yksldiden tulogohtamisesta tiimien suoritugohtamiseen, jossa
vamentaja sopii tavoitteet yhdessa tiimin kanssa ja tiimi puolestaan jakaa tavoitteet
keskendan. Suoritugohtamisen kehitystavoitteetkin on asetettava yksilon jatiimin
kokonaiskehitystarpeet seka yksilon omat toiveet jatarpeet huomioiden. (Kvist ym.
2004, 39.)
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TAULUKKO 2. Tulos ja suoritug ohtamisen eroja (mukaillen Kansanen 1996, 15; Kvist

ym. 2004, 41.)

Tulog ohtaminen

Suoritug ohtaminen

Tavoitteet saavutetaan

Haastavat tavoitteet, joita e vattamatta
Saavuteta

Tulokset arvioidaan tulos- ja
kehityskeskusteluissa

Arvioidaan tulokset, tekeminen ja
arvojen noudattaminen

Tulos- ja kehityskeskusteluissa
mennyt ja tuleva sekaisin

Tavoite- ja arviointikeskustelut jarjeste-
taén erikseen

Tulos- jakehityskeskustelujen jarjes-
tamisen véilla pitka aika

Vélitavoitekeskustelut ja jatkuva valmen-
taminen

Kaikki tavoitteet samanarvoisia ja
jokaisen oman vallan alaisia

Seka yhteisia ettd omassa vallassa olevia
tavoitteita, jotka ovat lisdks painotettuja

Tavoitteet ja mittarit keksitdan itse

Tuloskortti ja avainmittarit valmiina

Tulogohtaja seka yksilot

Vamentga, yksilot, tiimit ja valtuuttami-
nen

Kehityssuunnitelma on henkilokohtai-
nen ja perustuu omaan nékemykseen

K ehityssuunnitelman pohjana ydinosaami-
nen, tiimin osaamiskartta seka oma néke-
mys

Maéarallisia tavoitteita

Méaérdllisten tavoitteiden lisaks myos laa-
dullisatavoitteita

4.3 Suoritugohtamisen prosess

Kvist, Miekkavaara ja Poutanen (2004, 42) sanovat suoritusohtamisen antavan
raamit valmennustyolle. Y ritysmaailmassa suoritugohtamisen prosess pohjautuu
tavallisesti vuosisykliin, mutta ympariston nopeista muutoksista johtuen sykli voi
kestéa puoli vuotta tai jopa vain kolme kuukautta. Prosessista on [6ydettavissa viis
padkohtaa: strategian oivalluttaminen, valmentagjan oma tavoite- ja kehityskeskus-
telu seké joukkueen tavoitekeskustelu, yksilolliset tavoite- ja kehityskeskustelut,
suorituksen arviointi- ja kehityskeskustelut seka tarkistuskeskustelut. Naiden lisak-

S jatkuva valmentaminen on oleellinen osa prosessia.

Vaikka ndista vaiheista jokainen on yrityksen kehityksen kannalta oleellinen, niin el
niité kaikkia mielestani voi, eika edes kannata, soveltaa Resto-joukkueen toimin-
taan. Syyna téhan on se, etteivat joukkueen ja sen jasenten kanssa kaytavét keskus-
telut ole téysin verrattavissa yrityksen henkiloston kehittamista tukeviin keskuste-
luihin. Ensinndkin yritysten toiminnan kehittdminen pohjautuu strategiaan, jotail-

mennetdan strategian oivalluttamisena (Kvist ym. 2004, 44). Télaista vastaavaa
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strategiaa e esimerkiks Lahden ammattikorkeakoululla puolestaan ole. Toiseks ne
eroavat toisstaan jatkuvuutensa perusteella. Y rityksissé ja organisaatioissa kehi-
tyksen on tarkoitus olla vuodesta toiseen jatkuvaa, sykleittéin etenevad, kun taas

Resto-joukkueella on selked elinkaari — alku ja loppu ovat tarkasti méaritelty.

Prosessin vaiheista Resto-joukkueen toimintaan sopivat hiukan mukaillen vain osa
Naita ovat tavoite- ja kehityskeskustelut seka suorituksen arviointi- ja kehityskes-
kustelut. Lisdks jatkuva vamentaminen on Resto-joukkueen toiminnassa mielesta

ni yhta téarkedé kuin yrityksissakin.

4.3.1 Tavoite- jakehityskeskustelut seka suorituksen arviointi- ja
kehityskeskustelut

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 46) esittdman suoritusohtamisprosessin
kolmantena vaiheena ovat tavoite- ja kehityskeskustelut. Sydanmaanlakka (2004,
92) aloittaa oman suorituksen johtamisen prosessin tasté vaiheesta ja kutsuu sitéa
suunnittelu- ja kehityskeskusteluiksi. Hanen mielestdan suunnittelu- ja kehityskes-
kustelut ovat suorituksen johtamisen térkein yksittéinen tyokalu, jonka tavoitteena
on yksilon suorituksen arviointi, suunnittelu ja kehittéminen. Kvist, Miekkavaara ja
Poutanen (2004, 49-51) sisdllyttavét puolestaan suorituksen arvioinnin vasta suori-
tuksen arviointi- ja kehityskeskusteluihin.

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 46) mukaan tavoite- ja kehityskeskuste-
lu on erittdin tarked, koska se on valmentamisen ja suorituksen arvioinnin perusta.
Se tulis kéyda ennen tavoitekauden alkamista, silla tavoitteiden asettaminen tavoi-
tekauden kuluessa @ ole jarkevéa. Resto-joukkueen osalta tavoitteet onkin siis
syyta asettaa ennen joukkueen valintaa ja joukkueen yhteiset tavoitteet ennen var-
sinaisen valmennuksen aloittamista, heti joukkueen ensmméisessa tapaamisessa.
Sydanmaanlakan (2004, 93) mielesta suoritusjohtaminen yksilétasolla nékyy esi-
miehen ja alaisen kahdesti vuodessa kdymina suunnittelu- ja kehityskeskusteluina.

Keskustelujen tarkoituksena on muun muassa edistéa tyon tuloksellisuutta ja yksi-
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[6n kehittymista seka parantaa kommunikoinnin laatua. Taméa koskee taas puoles-

taan vain yritysmaailmaa.

Joskus voi olla jarkevda korvata yksil6keskustelut tiimikeskusteluilla. Tamé tulee
kyseeseen silloin kun ty6té tehdddn padasiassa tiimeissi. Téta puoltaa liséks se,
ettatiimi jakaa yhteiset tavoitteet jatehtavét, joten niistd olisi myos jarkevaa sopia
tiimin kesken. (Kvist ym. 2004, 46; Sydanmaanlakka 2004, 109-110.) Kvist,
Miekkavaara ja Poutanen (2004, 46) mieltavét tavoitekeskustelujen liséksi myos
arviointikeskustelut mahdollisiks tiimin vélisiks keskusteluiksi. On nimittéin luon-
nollista, ettatiimi myo6s arvioi saavuttamiaan tuloksia yhdessa — tiimin kesken. Sy-
danmaanlakan (2004, 109) mielesté tiimikeskustelut voivat taydentda yksilokeskus-
teluja, mutta eivét kuitenkaan saa syrjayttéa niitd. Kvistin, Miekkavaaran ja Pouta-
sen (2004, 46) mielestakin ainakin kehityskeskustelut olisi syyta kayda kaksin tii-
min jasenten kanssa. Tiimikeskusteluissa keskitytdan lahinné tavoitteilden mééritte-
lyyn, yhteisten tulosten arviointiin, ty6jakokysymyksiin ja tiimin yleisen toimivuu-
den arviointiin (Sydanmaanlakka 2004, 109).

Suunnittelu- ja kehityskeskustelun onnistuminen vaatii seka esmiehelté etta alaisel-
ta hyvaa vamistautumista. Hyvan valmistautumisen ansiosta keskustelussa voidaan
keskittya oledllisiin asioihin ja néin ollen sé&stéa myds aikaa. (Sydanmaanlakka
2004, 92—-101.) Joukkueen kohdalla tama tullee kdytanndssa tarkoittamaan sitg,
etta vamentagjat suunnittelevat ennen tavoitekeskustelua tarkasti keskustelun ku-
lun, jotta oleelliset asiat tulisivat kasitellyiksi. Kvist, Miekkavaara ja Poutanen
(2004, 46-47) toteavat, etté tavoite- ja kehityskeskustelujen ailkana sovitaan
jésenen tavoitteista. Joukkueen kohdalla jasenen roolin ottaa tiimi, jolloin tavoitteet

asetetaan myos tiimikohteisesti.

Kansanen (1996, 24—-27) painottaa, ettéd keskeisiks tavoitteiksi tulisi valitavain
kaikkein tarkeimmét tavoitteet. Taldin puhutaan avaintavoitteista. Avaintavoitteet
auttavat suuntaamaan energian niihin kaikista térkeimpiin asioihin ja néin ollen oh-
jaamaan toimintaa oikeaan suuntaan. Avaintavoitteita sais olla maksimissaan viig.
Resto-joukkueen osdlta térkein tavoite on vuoden 2007 tuloksen parantaminen.

Muita tavoitteita ovat verkostoituminen, tapahtuman jérjestamisen havainnointi,
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kokemuksen hakeminen ja oman osaamisen kartoittaminen (Manninen & Tolonen
2008).

Kvist, Miekkavaara ja Poutanen (2004, 49-51) esittavét suoritugohtamisen pro-
sessin neljantend vaiheena valmentajan joukkueen jésenten kanssa kayvét suoritus-
ten arviointi- ja kehityskeskustelut. Keskustelujen kdymisen edellytyksenéd on se,
etta kaikki suorituksia koskevat tiedot ovat kaytettavissi. Kansasen (1996, 20, 56)
mukaan keskustelu on ennalta valmisteltu tilaisuus, jossa esimies ja alainen yhdessa
ja kaikessa rauhassa vetévét yhdessa johtopadtokset menneen kauden suoritustason
perusteella. Menneen kauden suoritusten arviointi on kaiken kehityksen lahtokoh-
tana. Resto-joukkueen osalta kehitys el kohdistu suorituksen tehneeseen joukkuee-

seen, vaan yleisten toimintamallien kehittamiseen.

Hyva vamistautuminen luo pohjan arviointi- ja kehityskeskustelun onnistumiselle.
Positiivisen ja luottamuksellisen hengen aikaansaamisen on tarkeda, silla osa ihmi-
sistéd on arkoja keskustelemaan suorituksistaan. Keskustelusta ja sen alustavista
aiheista olisikin hyva sopia vaikka jo viikkoa ennen, jotta molemmat osapuolet eh-
tisvat vaimistautua huolella itse keskusteluun. Alaiselle tulis korostaa, etta kysees-
s4 on tasapuolinen kaksisuuntainen keskustelu, jossa molemmat antavat palautetta
toisilleen. (Kansanen 1996, 56-57.) Kun kyseessa ovat joukkueen yhteiset toimin-
nan tulokset, niin olisi keskustelu myds hyva kayda 18pi joukkueena. Resto-
joukkueen kanssa prosessin onnistumista arvioidaan myds henkilokohtaisten haas-

tattelujen avulla.

Vuoden 2008 Resto-joukkueen kanssa ei ole tarkoitus kayda erillisia kehityskes-
kusteluja. Eréénlaisiks kehityskeskusteluiksi voidaan kyllakin mieltéa prosessin
arvioimiseks suoritettavat haastattelut. Naiden haastattelujen avulla pyritéén arvi-
oimaan ja sen jalkeen kehittdma&an prosessin toimintamallgja, joten ne voidaan ndh-

da myos kehityskeskusteluina.

4.3.2 Jatkuva vamentaminen



35

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 52) mukaan tavoite-, kehitys-, arviointi-
jatarkistuskeskustelut ovat tarked osa jatkuvaa valmentamista. Kansanen (1996,
19) sanoo puolestaan kaikkien suoritugohtamisen vaiheiden olevan vamennus-
mahdollisuuksia. Mitk&an néista keskusteluista eivét kuitenkaan korvaa vamenta-
jan ja joukkueen jasenten valista jatkuvaa vuorovaikutusta. Osapuolten vélisten
keskustelujen tulisi olla normaalia ja luonnollista toimintaa ankaran suoritugohta-

misen prosessin noudattamisen sijaan. (Kvist ym. 2004, 52.)

Vamentgjan paétehtavana seka sovituissa etta spontaaneissa valmennuskeskuste-
luissa on auttaa valmennettavaa itsedan |0ytamaan ratkaisuja ja parannusmahdolli-
suuksia toimintaansa. Vamentagjan olis hyvé kirjata keskustelujen anti ylds, jotta
niita voitaisiin kayttda hyodyks arviointi- ja kehityskeskustelussa. Kéaytanntssa
jatkuvalla valmentamisella tarkoitetaan kaytavakeskusteluja, palautteen antamista,
yhdessa tekemisté ja yhteista ongelmanratkaisua. (Kvist ym. 2004, 52.)

Kvist, Miekkavaara ja Poutanen (2004, 52) muistuttavat vield, ettd niin urhellussa
kuin tyoelamassakin, vamentagja voi valmentaa myos kerralla koko joukkuetta tai
tiimid. Toistuvat palaverit ovat esmerkiks yks keino koko tiimin yht&aikaiseen

vamentamiseen. Vamentamista kasitelldan syvallissmmin viidennessa luvussa.

5 VALMENTAMINEN JA COACHING

Vamentamisellaja coachingilla pyritéén saamaan kdyttoon yksilon tai tiimin kaikki
voimavarat. Ne ovat tuttuja menetelmia urheilumaailmassa, mutta viela varsin vie-
raitayritystasolla. Vamentamista késittelevasta kirjallisuudesta on 10ydettavissi
urhelluvamentamisen liséks kuitenkin yllattévan paljon yritysvalmentamista kos-
kevaa materiaalia. Suoranaisesti jotakin tiettya tehtévaa varten koottavan joukku-
een valmentamista k&sittelevaé kirjallisuutta en ole onnistunut [6ytamaan, joten
kéasittelen valmentamista yritys- ja urheiluvalmentamisen nakokulmasta. Naista py-
rin |0ytamaén elementtejd, joita on mahdollista hyddyntda Resto-joukkueen val-
mentamisessa — tarkoituksena on siis selvittaa joukkueen oikeanlaisen valmentami-
sen salat.
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51 Méaaritema

Vamentamisen juuret ulottuvat pitkalle historiaan. Jo muinaisessa Kreikassa lah-
jakkaista urheilijoista osattiin kehittéd ja valmentaa oman lgjinsa kiistattomia mesta-
reita. Nykypéivan joukkueurheilussakin valmentaja kehittaé yksittaisten pelagjien
taitoja ja toimintatapoja, jotta pelagjat yhdessa joukkueena, tiiming, pystyisivét
saavuttamaan huippusuorituksia. Nykypéiva ja muinainen Kreikka eroavat toisis-
taan kuitenkin siind suhteessa, etta yrityksissakin on aettu nykyaén pelata jouk-
kuepelid. Vamentajan avulla pyritéan hyddyntamaan koko henkilon lahjakkuus
yrityksen hyvaksi. (Kvist ym. 2004, 19.)

Coaching on viela suhteellisen tuore termi suomen kielessg, joten sen méérittely el
ole aivan yksioikoista (Rasanen 2007, 15). Chapmanin mukaan coachingia voidaan
pitéd seka tieteena etté taiteena, koska se voidaan kuvata taidoks (Du Toit 2007,
283). Yks vaihtoehto on suomentaa se edella esitetyks valmennukseks, joskin
valmennus voi joissakin tapauksissa olla hieman coachingia kattavampi termi.
Coaching voidaan tiivistéen mééritella tavoitteelliseks jargjatuks valmennuspro-
sessiks, joka toimii sekd valmennettavan etta hdnen organisaationsa parhaaks.
Suomessa valmentamisen ja coachingin kaytto urheilun ulkopuolella on vielé niin
uus asia, etta sité kaytettavat termit elvét ole viela vakiintuneita. Y ritysmaailman,
etenkin johdon, esimiesten ja asantuntijoiden, kehitysmenetelmésté voidaankin
kéayttda yhta lailla termeja valmennus, coaching tai coaching-prosessi samaatar-
koittaen. Tall6in prosessin osallistuvasta valmennettavasta voidaan kayttéa nimi-
tysta valmennettava, coachattavatal coachee ja vamentgastajoko vamentagjaatai
coachia. (Résanen 2007, 15.)

Vamentamisellaja coachaamisella tarkoitetaan ihmisten, valmennettavien, kehitys-
potentiaalin aktivoimista. Vamentamisen keskeisid tavoitteita on kyvykkyyden
lisééminen valmennettavassa. Se voimaannuttaa valmennettavaa tavalla, joka auttaa
hanta ssamaan kyvykkyytensa paremmin kayttoéon. Vamentaminen auttaa valmen-
nettavaa nékemaén ongelmia eri nakokulmista ja ymmartamaan, miten oma toimin-
ta edistda itselle asetettujen tavoitteiden ssavuttamista. V oidaankin sanoa, etté yksi

vamentamisen elementti on saada ihmiset tekemaan se, mita he ovat kauan suunni-
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telleet. Vamentagjan tehtéva on saattaa valmennettava toteuttamaan tama suunni-
telma. (Kvist ym. 2004, 19; Rasanen 2007, 15-16.) Coachingin ydin on siis yksilon
tal tiimin potentiaalin vapauttaminen (Du Toit 2007, 284).

5.2 Vamentaminen on suhde

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 20) mukaan valmennettavan ja valmen-
tajan vélilla on olemassa aina jonkinlainen suhde. Suhteen toimivuuden edellytyk-
send on molemminpuolinen ymmaérrys toistensa nakokulmista seké aito arvostus
toisiaan kohtaan. Suhteessa on tydskenneltava tasavertaisesti toista kunnioittaen.
Hyvassa vamennussuhteessa molemmilla osapuolilla on jotakin annettavaa ja opit-
tavaa seké molemmat sitoutuvat suhteen kehittamiseen. Sitoutuminen on havaitta-
vissa hyvin pienistd asioista, esimerkiks siitd, tullaanko tapaamisiin gjoissa ja onko

keskusteluun valmistauduttu.

Suhteen rakentamista valmentgan ja joukkueen vdlille voidaan pitéa onnistumisen
edellytyksend. Suhteen kehittéminen e saa kuitenkaan olla p&dtarkoitus, vaan val-
mennussuhde toimii parempien suoritusten saavuttamisen tyokaluna. Suhteen ke-
hittémisen muodostuessa padasiaksi, menettda valmentaja kykynsa suunnata val-
mennettavan gjatukset itsensa kehittdmiseen. Suhteesta e saa myodskaan muodos-
tualiian laheistd, silla valmentgja el valttamétta pysty haastamaan valmennettava-
ystavadnsa kehittymaan, vaan hyvaksyy helposti tdman puutteet. (Kvist ym. 2004,
20.)

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 21) mukaan valmennussuhteen rakenta-
minen edellyttéé vamentgjalta viidenlaisa taitoja ja kykyja. Naita ovat kyky raken-
taa ihmissuhteita, kyky rakentaa luottamusta, kyky aistia valmennettavan tunteitaja
|6ytéa asig, josta valmennettava vélittéa eniten, kyky rakentaa avoin jailoinen ilma-
piiri seka kyky auttaa gjatusmallien muuttamisessa. Vamentgja on rakentanut hy-
van ihmissuhteen silloin, kun vamennettava pystyy tarpeen tullen puhumaan vai-

keistakin asioista.
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Vamennussuhteen ymméartaminen on Resto-joukkueen toiminnan kannalta térked,
silla samoin kuin yrityksissé ja urhellussakin, niin myds tallaisessa tiimisséa on suh-
telllatarkearooli. Joukkueen jasenten on pystyttava luottamaan vamentgjaansa ja
toisiinsa. Tama taas puolestaan edellyttda valmentgjalta tietynlaista osaamista, jotta
suhteesta muodostuisi luottamusta heréttéva. Kuulee usein sanottavan, etta luotta-
mus on vaikea rakentaa, mutta erittéin helppo rikkoa. Kvist, Miekkavaara ja Pou-
tanen (2004, 21) sanovatkin luottamuksen syntyvan tekojen kautta— ei kerralla.
Vamennettavan on koettava valmentgjansa vilpittdméaks ja luotettavaks, ihmisek-

S, joka pitda tarpeen tullen puhutut asiat salassa muilta.

Hyva valmentgja osaa tasapainottaa jarki- ja tunnepuolen kasittelyn eik& myoskaan
pelkéa tunteiden kasittelya Tallainen vamentgja pystyy luomaan tavoitteiden aset-
tamisen liséksl tydlle tarkoitusta valmennettavan toiveita ja unelmia vahvistamalla.
Avoimen ilmapiirin rakentaminen on puolestaan térkedd, silla avoimessa ja rehelli-
sessa ilmapiirissa asioista puhutaan niiden oikeilla nimill&. Oppiminen edellyttda
avointa keskustelua. Hyva valmennussuhde edellyttéa valmentajalta vielg, ettd han
osaa luoda tilanteita, joissa valmennettava jopa itse kyseenalaistaa omia gjatusmal-
lgaan. Vamentagjan tulis myos omalla esimerkill&8n opettaa gatusmallien muutta-

misen taitoa muille. (Kvist ym. 2004, 21.)

Miettinen (1995, 43-44) esittéa seitseman tarkeinté periaatetta vamentajan ja pe-
lagjien vélisten suhteiden menestyksekkaalle hoidolle. Ensmmaisena taytyis olla
kaveri jaystava. Tdla e tarkoiteta kuitenkaan Sté, etta oltaisiin aina vapaa-
gjalakin yhdessg, vaan ettd suhde rakentuu luottamukselle. Vamentaja on koor-
dinoijaja sanelija, muttei kuitenkaan diktaattori. Luottamuksen rakentamisella au-
tetaan jokaista ottamaan enemman vastuuta ja sita kautta tukemaan myos joukkue-

tal tiimikavereitaan.

Toisen ja kolmannen kohdan tulis olla itsestéan selvia vamentgjalle. Vamentgan
tulee ollarehellinen ja vilpiton, silléa kaiken [&htokohtana on aina rehellisyys. Aukto-
riteettinsa séilyttédkseen valmentgjan on oltava aina kaikessa rehellinen, etka hén
voi edellyttéda joukkueeltaankaan rehellisyyttd, jos el itse ole rehellinen. Vamenta-

jan tulee olla myds itsepintainen, sillajatkuvasti kohoavien suoritusvaatimusten ja
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tavoitteiden saavuttaminen edellyttéd sitd. Tavoitteiden saavuttamisesta ei saatin-

ki, koska muuten se oikeuttaa pelagjatkin tekemé&dn samoin. (Miettinen 1995, 43.)

Neljantena valmentajan taytyy asettaa korkeat tavoitteet. Korkeatasoiset suorituk-
set ovat mahdollisia, vain jos myds pelagjiin kohdistuvat vaatimukset ovat suuria.
Néaiden korkeiden tavoitteiden toteutuminen edellyttda valmentajien ja pelagjien
valista luottamussuhdetta. Jokaiselle tiimin jasenelle tulis asettaa tavoitteet, jotka
ovat |&ahella tdman parasta suorituskykya. (Miettinen 1995, 43.) Vamentgan on siis

osattava tunnistaa jokaisen jasenen suoritustaso.

Vamentgjan on osoitettava omien kaskyjensa oikeudenmukaisuus. Vamentaminen
on paljon helpompaa silloin, kun jokaisella jasenell& on tietoisuus jokaisen asian ja
tehtavan vattamattomyydesta tiimin tavoitteen ja tydskentelyn kannalta. Nain ollen
jokainen tiimin jasen pystyy ymmértamaan sdantdjen merkityksen paremmin ja si-
toutuu my6s noudattamaan niitd. (Miettinen 1995, 44.) Resto-joukkueen valmen-
tamisen kohdalla tdmé tarkoittaa esmerkiks sitg, etta valmentaja osaa perustella
joukkueelle, miks jonkin kirjan lukeminen on kilpailussa menestymisen kannalta
tarkedd. Kuudentena kohtana listalla on rakentavan kritiikin antaminen. Taman
lahtokohtana on pyrkimys jokaisen pelagjan kdyttaytymisen ja suorituksen muutta-
misesta paremmaks. Kritiikin on t&dmén takia oltava objektiivista, oikeudenmukais-
tajavakuuttavaa. Pelagjaa arvioidessa olisi ensin osoitettava hanen osaamistasonsa
jatekemisen myonteiset puolet ja Sitten vasta tulisi keskittya kehityskohteiden pun-
tarointiin. Itsekriittiset valmentgjat ovat hyvid esmerkked joukkueelleen. (Mietti-
nen 1995, 44.)

Miettinen (1995, 44) esittéa viimeisena periaatteena menestymisen tunteen jailma-
piirin luomisen. Hanen mukaansa pelagjat ovat mukana, koska haluavat kokea me-
nestymisen ja palkitsemisen tunteen. Menestyksen tunne on palkitsemisen ja tun-

nustuksen seurausta. Se e valttamatta vaadi mitéén suurta, vaan voi olla seurausta
pienistékin onnistumisista. On hyva muistaa, etta huomioiminen, kannustaminen ja

tunnustus saavat pelagjan yrittdmaan yha enemman.
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5.3 Vamentamisen kaks 18hestymistapaa — yritysvalmentamisen ja urhelluval-

Vamentamisesta voidaan erottaa kaks suuntausta: urheiluvalmentaminen ja val-
mentaminen yrityksessa (Kvist ym. 2004, 32). Rasanen (2007, 85) puolestaan mai-
nitsee, etté johtamiskirjallisuudessa esiintyy kahdenlaista léhestymistapaa, kun tar-
mielletdan hyvin [ahelle perinteistd urhelluvalmentajaa ja toisessa valmentaja ndh-
daén aaisten voimaantumista edistdvana hahmona. Olipa kyseessa Sitten menesty-
van joukkueen tai yrityksen johtaminen, niin molemmista I0ytyy kuitenkin samoja
peliséantdja— kuunteleminen, palaute, ohjaaminen, neuvominen ja tavoitteista kes-
kusteleminen on tarkedé. Samoja peliséanttja on varmasti myods Resto-joukkueen
vamentamisessa, sill& se on valmentamista siind missa yrityksen tai urheilujoukku-

een valmentaminenkin.

Vamentga voi verrata yrityksen toimintaa essmerkiks jalkapallojoukkueeseen,
jossa jokainen pelagja pelaa henkilokohtaisen voiton lisaks my6s joukkueen voitos-
taja ottaa vastuuta toiminnastaan. (Miettinen 1995, 21.) Résasen (2007, 86) mu-
kaan kaikenlaiseen valmentamiseen voidaan liittda tietynlaisa peruselementte 4,
tarkeimpana ytimena vuorovaikutus. Siihen puolestaan liittyy tarkeimpind kuunte-
leminen, palaute, ohjaaminen ja neuvominen seka tavoitteista keskusteleminen.
Vuorovaikutus on sis keskidssa, kun Resto-joukkueen valmentamista |&hdet&én

viemaan eteenpain.

Amatdoriurheilun ja yritysvalmentamisen véliset erot eivét ole kovin suuret, silla ne
molemmat pohjautuvat saman menestystekijan, osaamisen, varaan. Osaaminen on
myos tekija, jonka varaan Resto-kilpailuun osallistuva joukkuekin tulee rakentaa.
Molemmissa rakennettaan lisaks hyvin yhteen pelaavia joukkueita, joissa huippujen
jatavalisten pelagjien vdlille ei ssa muodostua liian suuria kuiluja— muuten yhteis-
peli e toimi. Molemmissa joukkueissa on my6s erikoisosaamista vaativia roolea,
mutta tarpeen tullen jokaisen taytyy kuitenkin rientda t&yttamaan naapurinsa tont-
tia. Kummankin joukkueen toiminta edellytt&a viela hyvaa yhteishenked ja kuntoa.
(Kvist ym. 2004. 32.)
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Keskeisin yhteinen tekija urheilun ja tydelaman saralla on itse valmentgja seka té
man rooli — yrityksissa valmentgjan rooli kasvaa vain entisestdan. Vamentaja val-
mentaa koko joukkueen lisaks joukkueen yksittaisid jasenia Han auttaa yksiloita
kehittdmaan osaamistaan. (Kvist ym. 2004, 32.) Miettinen (1995, 118) toteaakin,
etta ollakseen menestyksekas, vamentagjan on osattava opettaa pelagjilleen ottelus-
sa vaadittavat taidot jataktiikka. Tallaista kilpailussa kaytettavaa taktiikkaa on
Resto-joukkueen valmentajankin osattava joukkueelleen opettaa. Kvist, Miekka-
vaara ja Poutanen (2004, 32) lisdavét vield, etta jos valmentaminen e toimi kunnol-
la, niin osa yksittaisen jasenen potentiaalista j&8 k&yttamétta. Seka peliss etta tyos-
s toimii valtuutusperiaate — pelagjat tekevét ratkaisut itsendisesti valmentgjan seis-

tessa kentan laidalla.

Ammattiurheluun sirryttéessi kasvavat erot urheilu- ja yritysvamentamisen vélilla
oleellisesti. Vamentgan valta téllaisen urheilujoukkueen perasimessa on samalla
seka vahvempi ettd heikompi kuin yrityksessi. Vamentgja voi urhellussa kasitella
pelagjia léhes midlivaltaisesti, mutta tulla samalla itsekin mielivaltaisesti kohdelluk-
S. Huippu-urheilussa toiminta on paljon yritysmaailmaa lyhytjénteisempé, silla
dindtavoitteet kattavat pismmilld8n yhden kauden kun yrityksissa toimintaa tulee
suunnitella vuosien padhan. Urhellujoukkueet ovat kuitenkin yritygoukkueita sel-
véasti edella yhdessa asiassa — urheilussa harjoitellaan nimittain paljon enemman
kuin pelataan. (Kvist ym. 2004, 32—33.) Harjoittelussa pidetdan ylla ottelussa vaa-
dittavaa tempoa, jotta oltaisiin vamiina itse otteluun (Miettinen 1995, 119-120).
Mielestani Resto-joukkueen valmentamista téytyis vieda télta osin enemman urhei-
luvalmentamisen suuntaan, silla mahdollismman |&hella kilpailuintensiteettia suori-

tettavat harjoitukset valmistavat joukkuetta itse kilpailuun.

Vamentgan roolissa on ainakin kirjallisuuden perusteella olemassa lilkkumavaraa.
Tasta esimerkkeind ensimmaisen yritygohtamisen [&hestymistavan coachin méaré-
va asema seka toisen gjattelutavan valmennettavakeskeisyys. Oikeanlaisen jatilan-
teeseen sopivan ldhestymistavan valinta edellyttda valmentajalta hyvan tilannetgun
liséks aaistensa tuntemusta seka kykya henkiseen joustoon omassa suhtautumises-
saan. (Résénen 2007, 85.) Miettisen (1995, 42—43) mukaan tilanteeseen sopivan

vamennustavan valinta edellyttééa vamentgalta joustavaa tilanngjohtamisvalmiutta,
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oman persoonallisuutensa vahvuuksien kayttamista ja seka tiimin etta yksiliden
hengen aistimista erilaisissa tilanteissa. Rasénen (2007, 85-86) muistuttaa viela,
ettéd on aivan eri asia valmentaa nuorta ja kokematonta tyontekijda kuin esimerkiksi

asiantuntijoita.

5.4 Vamennusprosess jaroolit

Vamennusprosess jaroolit elvét ole urheillu- ja yritysmaailmassa keskenéén ident-
tisa Niita el mydskaan voida soveltaa sellaisinaan toisiinsa. On kuitenkin hyva
huomata, ettd prosessin pddosia nayttelevat molemmissa, seké myos Resto-
prosessissa, samat henkilot — valmentaja ja valmennettava, joiden keskindisesta
toiminnasta pystytdan |0ytdmaan samankaltaisuutta huippu-urheilun ja yritysmaail-
man valilla. Rasdsen (2007) esittdméa runko valmennusprosessille ja roolien méarit-

telylle koskee liike-elamaa.

Opinndytetyoni tarkoituksen kannalta e ole mielekasta pohtia roolgja yritysmaail-
masta tal urhellusta, vaan on hyva vaihtaa niiden tilalle Resto-prosessin mukaiset
roolit. Taloin rooleissa esiintyvét palvelun tilagiana Lahden ammattikorkeakoulun
Matkailun laitos, vamennettavana valittava Resto-joukkue ja valmentgjina mina
seka projektin vastuuopettgjat. Teoriassa esitettyyn valmennusprosessiin on myos

jarkevaa sovittaa ndméa samat roolit.

54.1 Roolit, valtajavastuu

Réasdsen (2007, 39-40) mukaan valmennusprosessin toteuttamisesta vastaa kolme
osapuolta: yritys, jokatilaa palvelun, vamennettava(t) eli henkil® tai henkil6t, jotka
kéayttavét palvelua seké itse valmentgja, jonka rooli on prosessia ohjaavana ammeat-
tilaisena. Varsinaisessa valmennusprosessissa naista tyoskentelevét ainoastaan val-
mennettava ja valmentgja, mutta yrityksen roolia e saa kuitenkaan sivuuttaa, silla

prosessin on tarkoitus hyddyttaa sitd sen odottamalla tavalla
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Jokaisen osapuolen rooli tulis mééritella selkeasti, silla muuten on vaarana joutua
roolikonfliktethin. Konfliktit ovat seurausta sitg, ettd esmerkiksi valmentgjalla ja
vamennettavalla on erilainen kasitys toistensarooleista. Vamennettava voi kuvi-
tella saavansa paéttaa toiminnastaan itsendisesti niin kauan, kun tulokset ovat vaan
hyvia. Esimies voi puolestaan tuloksista huolimatta edellyttda aaiseltaan tarkkaa
ohjeiden noudattamista. Téllainen roolikuilu on vuorovaikutuksen ja yhteistoimin-
nan este. (Réasénen 2007, 40.)

Vamennusprosessiin liittyy aina my6s kysymykset valastaja vastuusta: kuka saa
méaaritell& prosessin tavoitteet ja ohjata tyoskentelyd, kenell& puolestaan on vastuu
roolit, silla kasiteltyna asiat voivat jopa edistéa vamennusprosessia. Vamentgan
vastuulla el esmerkiks ole johtagjan toimivaltaan kuuluvien ongelmien késittely
alaisten kanssa, kun taas yrityksen vallassa on osaltaan méaritella valmennuksen
tavoitteet. Vamennuksen ostavalla yrityksella on valta antaa prosessille mahdolli-
suus toteutuatai olla toteutumatta. Yritys voi myos médritella kasiteltavia asioitaja
tavoitteita. Vamennettavan valtaan kuuluu puolestaan se, mité han haluaa proses-
din antaa ja sen tuloksena saada. Tama on samalla vastuukysymys. Vamentgjalla
on vastuu ammatillisesta tydotteesta eli vilpittomasta pyrkimyksesta avustaa val-
mennettavan ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. (Résénen 2007, 3941, 52—
53.)

5.4.2 Vamennusprosess

Prosessin aluks neuvotellaan valmennuksen tarpeesta. Tarve voi nousta esiin joko
vamennettavan tai yrityksen aloitteesta. Y rityksissa vamennettava voi esimerkiks
kehityskeskustelun jalkeen kertoa teemoista, joiden [gpik&ymisen tueks han haluaa
henkilokohtaisen valmentgjan. Tarpeen méarittelyn perusteella pystytddn sopimaan
vamennuksesta. (R&sénen 2007, 42.) Resto-prosess eroaa yrityselamasté siing,
etta valmennuksen tarve muodostuu olemassa olevan ongelman pohjalta — valitta-
vasta joukkueesta on valmennettava kilpailussa mahdollismman hyvin menestyva

tiimi.
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Y ritysmaailmassa tehtéava valmennussopimus on joko Kirjallinen tai suullinen ja se
on hyva tehda niin, ettd |&sné ovat ainakin vamennettava, hénen esimiehensa seka
vamentaja. Sopimuksen tekeminen on tarkeéda prosessin tuloksellisuuden kannalta,
koska yksisdlitteisen sopimisen avulla vapautuu energiaa asioiden kasittelyyn ja
toimintaan. Sopimus sisaltéé seuraavat asiat: osapuolet, tavoitteet, prosessin raken-
teen kuvauksen, muusta yhteydenpidosta sopimisen, kaytettavéat menetelmét, vali-
jaloppuraportoinnista seka raportoinnista sopimisen, mahdolliset sopimuksen muu-
tokset seka hinta- jalaskutustiedot. Tavoitteiden osalta todetaan yrityksen proses-
sille asettamat tavoitteet seka valmennettavan tavoitteet. Prosessin rakenne selvit-
t&& muun muassa valmennustapaamisten lukumaaran, keston ja tiheyden. Tavalli-
sesti valmennusprosessiin sisdltyy 5-10 tapaamista 1-4 viikon véein. Kaikille val-
mennusprosesseille yhteisia keskelsid menetelmid ovat keskustelu, analysoivat ja
uusia vaihtoehtoja avaavat kysymykset seka ratkaisuhakuinen vuoropuhelu. (Rasé
nen 2007, 42—44.) Reston kaltaisessa prosessissa sopimus e mielestani ole miten-
ké&an tarpedllinen. Vamentgjien ja valmennettavien valilla on hyvé kuitenkin sopia
tapaamisgjankohdista heti alkuunsa. Vamentgjat taas puolestaan voivat keskenaén

pohtia valmennuksessa kaytettavia menetelmié.

V amennusprosessissa tydskentelemisen lahtokohtana ovat aina tavoitteet. Val-
mennusprosessin tavoite yleisella tasolla on aina vamennettavan omassa johtamis-
tal asiantuntijatyossa kehittyminen. Tavoitteiden asettamisen osalta roolijako on
selva. Yleisemmét tavoitteet eli raamit tulevat yritykseltd, konkreettiset tavoitteet
vamennustyolle asettaa valmennettava ja valmentgjan tehtdvaks j&8 se, etté tavoit-
teet tulee asetettua ja ettd ne ovat viela konkreettisa jaredistisia. (Résénen 2007,
47-48.)

Vamentgan antama apu voidaan kokea hyvin eri tavalla— se on subjektiivista. Sita
on esimerkiks se, etté han auttaa valmennettavaa poistamaan itseltdan onnistumi-
sen esteitg, sind el ole mukana mitdan taianomaista. Vamentgjan toiminta el ole
pelkkada kyselyd, vaan han voi antaa myos tietoa, kertoa esimerkkeja ja tehda ehdo-
tuksia sekd kannustaa valmennettavaa. Molemmille osapuolille tulee kuitenkin olla
selvag, ettd valmennettava tekee viime kadessa itse valintansa. K eskeisend osana

vamentamista ovat kysymykset, joilla pyritéan nostamaan esiin tilanteen eri puolia.
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Téalaislla suorillaja yllattavilla kysymyksilla on mahdollista nostaa valmennettavas-
sa esin sellaisia teemoja, joita han el ole aiemmin havainnut tai joita han jopa vélt-
telee. (Résdnen 2007, 49-50.)

Résasen (2007, 49) mukaan valmennusprosessin tuloksellisuus rakentuu monen
asian varaan. Ensmméinen niista on valmennettavan oma tahto ja sitoutuminen
kasvuun ja muutokseen. Sitten mukaan tulee valmentgjan panos ja valmennuspro-
sess. Yks vamennuksen perustekija on se, etta valmennettava saa kasitella ulko-
puolisen henkilon kanssa asioita neutraalisti. Vamennus voi ohjata valmennettavaa
gjattelemaan ja kdymaan itsensi kanssa sisdista vuoropuhelua, jonka seurauksena

VoI syntya jotain uutta.

5.5 Vamentamisen eri muodot — tiimivalmennus

Resto-joukkue on olemukseltaan tiimi eli sen valmentamisessa tulisi kayttaa tiimi-
vamennusta. Ei ole silti kuitenkaan poissuljettu vaihtoehto, etta tarvittaessa val-
mentgja voi turvautua esmerkiks yksilovalmennukseen. Erilaisten valmennusmuo-
tojen ymmartaminen antaakin valmentajalle mahdollisuuden toimia tilannekohtai-

sesti.

Hornerin (2006, 535-536) mielesta coaching merkitsee monia asioita eri ihmisille.
Osa kokee sen kahdenkeskiseks oppimiseks, osa mentoroinniksi, jossa valmenta-
jallaon aikaisempaa kokemusta tyostd, yrityksesta tai dastaja osa mieltéd
coachingin pohjimmiltaan oppimiseks. Tama oppiminen voi olla kahdenkeskinen
vamennus- ja kehitystilaisuus valimentajan kanssa, valmennuskeskusteluja linjgjoh-
tajien kanssa suorituksista ja kehityksestd, tiimikeskustelu tiimin suoritusten paran-
tamiseksi tai viralistettu valmennustilaisuus, jossa keskitytaan tiettyjen esteiden ja

muutosten voittamiseen.

Réasdnen (2007, 218-219) kertoo, ettd coachingia voidaan luokitella ammattiryh-
man tai coachingin tason ja coachingin kohteen mukaan seka valmentajan roolin

mukaan suhteessa asiakkaaseen. Organisaatiotason mukaan valmentaminen voidaan
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jakaa liikkeenjohdolliseen valmennukseen seka johtajien tai myyjien valmennuk-
seen. Kohteen mukaan coaching luokitellaan kahdenkeskiseen valmennukseen,
tiimivalmennukseen seké organisaation valmennukseen. Vamentagja voi olla suh-

teessa asiakkaaseen talon siséinen, johtgjavalmentgja tai ulkopuolinen valmentgja.

Horner (2006, 535-536) tasmentéa viela, ettd monien eri valmennusmuotojen li-
séks on myds monia tapoja vamentaa ja enemman kuin yks malli tai tyokalu kay-
tettavissa. Kaikki lahtee yksilon vamennustarpeiden tunnistamisesta, jonka jalkeen
voidaan valita parhaiten sopiva l&hestymistapa. Jokaista valmennusmuotoa kaytet-
téessd on erityisen tarkeda vakiinnuttaa tavoitteet tarpeeks gjoissa (Sparrow 2006,
22-23).

lan Hunter (Sparrown 2006, 22 mukaan) kertoo, etta tiimivalmennuksesta odote-
taan seuraavaa isoa vamennuksen kehitysta — seuraavaa suurta valmennuksen aal-
toa. Ihmiset, jotka ovat osallistuneet itse aikaisemmin kahdenkeskiseen valmennuk-
seen jatodenneet sen hyodylliseks, yrittévéat hyodyntda sitd nyt myaos tiimethin.
Vamennuksen vetovoima tiimiympéristossa selittyy osaltaan sillg, etta silla on k&
teva puuttua nopeaa puuttumista vaativiin asioihin. Nopea organisaatioiden muu-
tosvauhti edellyttds, ettd tiimegd rakennetaan ja puretaan vauhdilla. Vamentaminen
voi olla apu tiimien nopealle muokkaamiselle. On lisdks erittdin luonnollista, etta

Resto-joukkueen kaltaista, yhdessa toimivaa tiimid myos valmennetaan yhdessa.

Réasdnen (2007, 51-52) sanoo, etta yksilovalmennuksessa kéaytettya lahestymista-
paa voidaan hyddyntda myds ryhmamuodossa. Silloin tosin valmennuksen tavoit-
teet ovat yksildvalmennusta yritydahtdisempida. Ryhmén vahvuutena on se, etté
samalla kertaa saadaan asioista monenlaisia nékokulmia ja kokemuksia. Vertaisten
palaute koetaan usein merkittévampana kuin valmentgjan, koska se on lahempana
omaa arkityotd. Ryhmatyoskentelyssa luottamuksen ja toimivan vuorovaikutuksen
rakentaminen vaatii kuitenkin yksilévalmennusta enemman aikaa ja néin ollen tekee
koko prosessista vaativamman. Ryhmétilanteen hallinta edellyttééa myos vamenta-
jalta uusia taitoja— ryhmédynamiikan ja ryhmatyon menetelmien tuntemusta. David
Clutterbuck (Sparrown 2006, 22—23 mukaan) on asiasta samaa mieltd. Vamenta-

jan taytyy pystya tyoskentelemaén erilaisten rynmadynamiikkojen kanssa. Yrityk-
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sen, joka valitsee tiimivamennuksen kayttoonsa, taytyy ymmart&a, etta vamentajan
taytyy tehda paljon etukateistyota tiimityon ymmartamiseks (Sparrow 2006, 22—
23). Tama e mielestani koske pelkastéan yrityksia, vaan on sovellettavissa kaiken-

laiseen tiimivalmennukseen.

David Sole (Sparrown 2006, 22—23 mukaan) muistuttaa, etta jokaisen yrityksen,
joka aikoo kayttaa tiimivamennusta hyvakseen, taytyy selvittaa tiimityon termino-
logia. Y hdessa tyoskentelevét ihmiset kun eivét valttamétta ole viela tiimi. Tiimi-
vamennuksella pyritd8n antamaan parempi ymmarrys tiimeille, tavoitteenaan suori-
tusten parantaminen ja kyvykkyyden rakentaminen. Vamentamisella on liséks tar-
koitus auttaa tiimid kasvamaan, jotta tyontekijat tulisvat kyvykkaks tekemaén
adioitaitse. Tiimin taytyy myos kehittéa yhteinen kyky oppia itseltéén seka jakaa
tietoa ja osaamista. Tama on juuri se ydin, johon Resto-joukkueen kanssa pyritaan.
Erilaisia, toisiaan taydentavia taitoja omaavat jasenet pystyvét valmennuksen seu-
rauksena jakamaan omaa osaamistaan muille ja kykenevat myos omaksumaan mui-

den osaamista itselleen.

Vaikka néissd valmennusteorioissa puhutaan jatkuvasti tyontekijoista ja yrityksesta,
niin e se sulje pois niiden soveltamista muuhunkin. Y htdlailla joukkuemuotoista
tiimia valmentavan henkilon on syyta selvittaa itselleen tiimityon taustat. Teorioissa
tyontekijan tilalle vaihdetaan vain joukkueen jasen ja yrityksen tilalle t&ssa tapauk-

sessa Lahden ammattikorkeakoulu.

lan Hunterin (Sparrown 2006, 23 mukaan) mielesta valmennustilaisuuden suunnit-
telu on erityisen téarkedd. Vamentavalla linjgjohtgjalavoi olla valikoima erilaisiaja
erilaiset valmennustarpeet omaavia henkil6ité tiimissdan. Taloin eri kehitysvaiheis-
saolevat henkil6t voivat tarvita gjoittain erilaista valmennusta. (Horner 2006, 535—
536.) Hunterin (Sparrown 2006, 23 mukaan) mielesta tiimin valmentamisessa paras
vaihtoehto on yksilo- ja tiimivamennustilaisuuksien k&yton yhdistelmé. Y ksiloval-
mennuksen kayttaminen ryhmavalmennuksen tukena pakottaa yksilét oppimaan ja

antaa aikaa yksilOlliselle perustaitojen ja kayttéytymisen kehittamiselle.



48

Peter Wall esittda tiimin valmentamiseen viis vihjettd, jotka myos Resto-joukkueen
vamentajan on hyva siséistéa (mukaillen Sparrow 2006, 23):
o Pidaetdisyyttajayrita vattéa tehtéavaan osalistumista. Tiimin objektiivinen
auttaminen el onnistu, jos uppoudut lilaks heiddn maailmaansa.
¢ Pysy puolueettomana — valta puolten ottamista ja liittojen rakentamista yk-
sil6iden kanssa muiden jasenten kustannuksella.
o Teeditatotta— tyoskennelkda kuvitteellisten tilanteiden sijaan aitojen on-
gelmien parissa.
e Perustayksiloiden luottamukseen. Jos he arvostavat sinua tavoitteen saa-
vuttamisen suhteen, niin ratkaisu on puolta |&hempéna.
e LoOydatasapaino tuen ja haasteiden vélille. On térkedd, ettatiimi tuntee si-
nun olevan heidan puolellaan, mutta halukkuutes haastamiseen ja vaikeiden

asioiden esille tuontiin vaikuttaa lopulta myonteisesti.

Kriger (2004, 77) sanoo, etté tiimivalmennuksen tavoitteena on edistéa jarjestel-
mdllisté pohdintaa ja konfliktien hallintaa. VVamentgjan ohjauksen alaisuudessa tiimi
tyostda etenkin rynmédynaamisia prosessgja. Lisdks tiimin valmentgjan tulisi opas-

taatiimia jatkuvasti.

5.6 Vamentga

Sanomattakin lienee selvag, etta on olemassa hyvia valmentajia, huonoja vamenta-
jiajakeskinkertaisuuksia. Vamentgjaks ailkovan ei ole jarkevaa pyrkia keskinker-
taiseen suoritustasoon, silla silloin el ole vieléa paésty juurikaan huonoa valmennus-
tasoa pidemmalle. Jack Zengerin mukaan keskinkertaisen valmentajan yksikon,
joukkueen, suoritukset eivét juuri eroa huonon valmentajan yksikn suorituksista.
Ero huonon ja erinomaisen valmentgjan yksikon suorituskyvyssa on puolestaan

valtava. (Kvist ym. 2004, 8.)

5.6.1 Hyvéltavamentgalta vaadittaviataitoja
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Kaikki valmentgjat eivét tietenkdan tarvitse keskendan identtisia taitoja — taitojen
vaatimustaso syntyy enemmankin tilannekohtaisesti. Sen takia tassd luvussa el esi-
tellak&an kaikkia mahdollisia vamennustaitoja, joita joskus mahdollisesti tarvitsee,
vaan ne kaikista tarkeimmét — valttamattomét, joita luulen Resto-prosessissakin
tarvittavan. Vamentgan virkaa voinee kuvata kameleonttimaiseks, silla hyva val-

mentaja mukautuu aina tilannekohtaisesti.

Kansanen (2004, 15-17) jakaa hyvan valmentajan taidot kolmeen osa-alueeseen:
perusasioiden halintaan, oikeaan vamennustyyliin seka valmentamisen gjatteluta-
paan. Perustaitoja ovat tehokas kysely, aktiivinen kuuntelu ja palautteen antaminen.
Naden osdlta el ole olemassa mitéan korvikkeita, joten vamentgjan olisikin syyta
pyrki& ndissa mestarin tasolle. Menestyksellinen valmennustyyli yksinkertaisimmil-
laan puolestaan painottaa kaksi ulottuvuutta — tuen ja haastamisen. N&issé oikean
tilannekohtaisen tasapainon [Gytaminen toimii hyvan valmentamisen perustana.
Perusasioiden hallinta ja valmennustyyli taytyy vielé osata liittéa oikeaan valmen-
tamisen gjattelutapaan: vastuu suoritusten parantamisesta ja henkilokohtaisesta
kehittymisesta on aina valmennettavalla itselléén, e valmentgalla. Témén asian

sisdistaméttomyys jattéd valmennuksen usein pinnalliseks.

Kvist, Miekkavaara ja Poutanen (2004, 81-115) puolestaan listaavat valmentajan
keskeisiks taidoiks palautteen antamisen ja vastaanottamisen, heikkojen suoritus-
ten korjaamisen, erinomaisten suoritusten huomioimisen, valtuuttamisen, viestinnan
seka puitteiden luomisen toiminnalle. Palautteen antaminen omalle joukkueen tai
tiimin jasenelle on yks vamentajan tyon kriittismpi& osia. Erityisesti silloin, kuin
vamennettavan suoritus on jéanyt alle odotetun, on tilanne haasteellinen. Kansasen
(1996, 52) mielestd palautetta tulis antaa vain sellaisista asioista, joihin valmennet-
tavavoi itse vaikuttaa. Palautteen vastaanottaminen puolestaan méarittéa koko
joukkueen suhtautumisen palautteen kuunteluun ja kasittelyyn. Vamentajan suh-
tautuessa palautteeseen rakentavasti, auttaa se myos joukkueen jasenia suhtautu-
maan rakentavasti saamaansa palautteeseen. Hyva valmentaja osaa aktiivisesti pyy-
tad itselleen palautetta joukkueeltaan. Palautteen saaminen on aina kehittymisen

paikka — niin valmentgjalle kuin valmennettavallekin. (Kvist ym. 2004, 85-115.)
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Vamentgan on tartuttava heikkoihin ongelmasuorituksiin goissa ja riittavan lujas-
ti, silld molemmat osapuolet hyotyvét ongelman avoimesta ja rakentavasta kasitte-
lystd. Ongelmasuorituksiin voi olla lukuisia syitd, mutta useimmiten huonot suori-
tukset ovat seurausta viestintdongelmista, ohjauksen heikkoudesta tai palautteen
puutteesta. Vika el aina Sis ole tekijassa, vaan valmentaja on voinut jéttaa tekemat-
tajonkin asian tai tehnyt jonkin vaérin, jolloin ongelmat johtuvat valmentajan toi-
minnasta. Joka tapauksessa on térkedd, ettd ongelmat ratkaistaan yhdessa. (Kvist
ym. 2004, 91-95.)

Vamentgan yks térkeimmisté ohjausvalineista on hyvien tai erinomaisten suoritus-
ten huomioiminen. Huomioiminen e tarkoita samaa kuin pakitseminen, vaan se on
kustannuksien osalta paljon halvempaa — usein pelkka kiitos riittéa. Kiittdminen ei
maksa mitéan, mutta vastaanottajalle sen arvo voi olla vaikka kuinka suuri. Huo-
mioiminen on kuitenkin parhaimmillaan muutakin kuin kiittdmista. Siihen liittyy
usein myos jotain konkreettista, jotain, joka vaatii valmentgalta mietintéé ja aikaa.
Se voi ollaesmerkiks kasinkirjoitettu kiitoskortti yhdistettyna elokuvalippuihin.
Huomioiminen koetaan pakitsemista tehokkaammaksi, silla huomio on ansaittu,

mutta rahapalkkio on saavutettu. (Kvist ym. 2004, 95-97.)

Kvistin, Miekkavaaran ja Poutasen (2004, 97—-100) mielesta vatuuttamisella val-
mentgja voi hyddyntda valmennettaviensa koko piilevan potentiaalin, opettaa, luo-
da edellytyksen vastuun ottamiseen, siirtéé omia tehtaviéén joukkueen jasenille
seka tehda itsensa lopulta tarpeettomaks. Valtuuttaminen liittyy ennen kaikkea
tiimien rakentamiseen, sillatiimitydskentely ei onnistu ilman tiimin valtuutuksen
kasvattamista esmiesten tehtavaroolien kustannuksella. Valtuutettu yksilo tuntee
tyonsa kuuluvan héanelle. Han tuntee enemman vastuuta tyostéén saadessaan vai-
kuttaa tyohonsa. Vatuuttamisella pystytéan motivoimaan yksilog, joten hén saa

enemman alkaan ja nauttii tyostéan myods enemman.

Hyva vamentgja on lisdks aktiivinen viestijajatiedottga. Hyvan vamentajan on
syyta viestia mahdollismman paljon, sillatieto ei ainakulje niin hyvin kuin pitéis.
Vamentga toimii niin organisaation viestintuojana kuin joukkueen asioiden selven-

tgana. (Kvist ym. 2004, 106.) Miettisen (1995, 74) mukaan hyva valmentaja antaa



51

nopeaa ja oikeaa tietoa pelagjille. |hmisiin vaikuttaminen tapahtuu viestinnan kei-
noin, joten vamentgjalla on oltava hyvét viestintd ja vuorovaikutustaidot. Viestin-
tajavuorovaikutus vaativat muun muassa kykya seka kuunnella etté kertoa omista
nékemyksistéan. (Kvist ym. 2004, 106.) Miettisen (1995, 60) mielestd vamentajan
on kaytettava viestinnassa omia vahvuuksiaan. Viestia voi koko keholla, olemuk-

sellaja &@nen sdvyilla— ndin saat joukkuees jasenen aistimaan usellla aistellla.

Huippuvamentagja tiedostaa sen, etté vastuu viestin perille menosta on aina viime
ké&dessa viestin lahettgjalla — vamentajalla (Kvist ym. 2004, 106). Miettinen (1995,
61) sanookin, ettd valmentgjan on muistettava yksildiden erilaisuus ja valittava
viestintdtavat sitten sen mukaan. Vamentagjan taytyy varmistaa, etta kaikki ymmar-

tavét asian. Tahan hyvana keinona on lyhyiden ja selkeiden sanojen kaytto.

Kommunikointi e ole vain yksipuolista sanelemista, vaan osapuolten valista vuoro-
puhelua. Niinpd valmentgat, jotka haluavat kehittéa kommunikointiaan, joutuvat
my6s opettelemaan kuuntelemista. Joukkueen jasenten ja vamentajan véalinen luot-
tamus perustuu kuuntelemiseen ja gjatusten vaihtoon. (Miettinen 1995, 63.) Kansa-
sen (1996, 48-49) mielesta vamentagjan ja valmennettavan kannattaa harjoitella
kuuntelemista systemaattisesti valmennustilanteissa. Lisaks valmentgjan tulee halli-
takyselytaitoja, sillé ne auttavat valmennettavaa eteenpéin etenkin silloin, kun gja-
tukset ovat jumiutuneet. Kysymysten tulis pééasiassa olla luonteeltaan avoimia,

silla ne mahdollistavat jatkokysymysten tekemisen.

Huonot puitteet estvét osaltaan myos huippusuorituksiin pddsemisen. Vamentgjan
tuleekin vastata omalta osaltaan tyon puitteista parhaan kykynsa mukaan. Vamen-
tgjan tulee vastata joukkueen tyoprosessien laadinnasta yhdessa joukkueen kanssa,
sllatoimimattomat prosessit vaikeuttavat kaikkien tyotd. Vamentagjan tehtavana
on my6s varmistaa, etta hdnen joukkueellaan on tarvittavat resurssit ja laitteet teh-
tavan suorittamiseks. Tiimin jasenien on myds pédstava tyoskentelemaan mahdolli-
simman lahella toisiaan, sill& muuten voi aiheutua viestintéongelmia. (Kvist ym.
2004, 109-115.) Miettinen (1995, 73—74) on sitd mieltg, ettel tehokas valmentga
valita edellytysten puutetta. Han luo vaikka itse edellytykset voidakseen toteuttaa

visionsa jatavoitteensa.
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" Menestyva vamentgja tarvitsee onnistumista pelagjien valinnassa, hyvaa paétok-
sentekokykya, taitavaa pelagjien kasittelya ja onnea” (Roxburg, Miettisen 1995, 73
mukaan). Tottahan tama varmasti on, silla valmentgja e yksindan pysty tekemaan
joukkueesta tiimid. Vamentgjan taidot antavat prosessin onnistumiselle mahdolli-

suuden, mutta lopullinen tulos on yhtélailla seurausta tuurista kuin taidostakin.

5.6.2 Vamentamisen sudenkuopat

Jack Zengerin mielesta valmentajalla voi ollaviis vakavaa puutetta, jotka ehdotto-
masti estavat joukkueen paasemisen kokonaissuorituksissaan edes keskinkertaiselle
tasolle. Naté ovat kyvyttdmyys oppia omista virheistéan, keskeisten vuorovaiku-
tustaitojen puute, kyvyttomyys kasitella uusia asioita ja ideoita seka niisté johtuva
uudistumiskyvyn ja muutosten johtamiskyvyn puute, tapa syyttda muita epaonnis-
tumisista eli puuttuva kyky ottaa itse vastuuta muiden tekemisista seka aloitekyvyn
puute. (Kvist ym. 2004, 22.)

Jalava (2001, 86-88) puolestaan esittéa valmentajan syntilistan. Lista sisdltéa kuus
suurta virhettd, joihin valmentgja e saa sortua. Ollakses hyva vamentaja, tulee
nédihin virheisiin gjautumista vattaa viimeiseen saakka — ja niin huippuvalmentajat

varmasti tekevétkin.

Ensinngkdan valmentgja el saa tehda vamennettavansa tita, silla se johtaa vamen-
nettavan oman oppimisen viivastymiseen tai estymiseen. Rikkeenatama on valmen-
tgjata niin suuri, etta se saattaa jopa vaarantaa valmennettavan ammatillisen itse-
luottamuksen kehittymisen. Néin kéydessa voi kestda kauan, ennen kuin valmen-

nettava uskaltaa taas asettaa itselleen vaativia tavoitteita. (Jalava 2001, 86.)

Toiseks valmentga ei saa neuvoa valmennettavaa vaivaamatta tdman aivoja. Neu-
voilla ohjaamisen sijaan tulis kayttaa kysymyksia. (Jalava 2001, 86.) Kansanen
(2004, 117) on asiasta samaa mielta. Ehdotusten tekeminen voi saada vastaanotta-
jassa aikaiseksi torjunnan, koska niitd ei néhda omiksi tai ne vaikuttavat jopa uhkal-

ta Jalavan (2001, 86) mukaan neuvon antaminen vie valmennettavalta mahdolli-
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suuden ongelman ratkaisemiseen itse. Ongelman ratkaiseminen on tehokas oppi-
mistapa, silla siind paésee yhdistédmaan seka teorian etta kdytanndn omaan toimin-
taansa. Vamentgjan tulis siis ohjailla valmennettavan gjatteluprosessia kysymyksil-

la kohti oikeaa suuntaa.

Vamentga el saa ohjata valmennettavaansa koko gjan samalla intensiteetilla. Valil-
lataytyy lisita valjyytta ja muistaa, ettei tuen tarve ole aina samanasteista. Liikaa
tukiessaan valmentgjasta voi muodostua kehittymisen jarru ja liian vahéisella tuella
vamennettava voi tuntea itsensé heitteille jatetyks. Mitoittamisessa tulee muistaa
periaate, jonka mukaan valmentamisen tarve vahenee, kun osaaminen lisdantyy.
(Jalava 2001, 86-87.)

Vamennettavaa e mydsk&an saa kritisoida virheista. Jatkuvana k&ytantona kriti-
soiminen voi lukkiuttaa koko valmennussuhteen. Virheet ovat aina osa oppimispro-
sessia jamerkki tekemisestd. Virheiden syitd onkin syytad pohtia yhdessa valmennet-
tavan kanssa avoimesti. Johtuiko virhe esimerkiksi ongelman asettamisesta vai
tyomenetelmast&d? Virheiden tyostamista voidaan pitéd korkeatasoisen ammattitai-
don edellytyksena — kriittisyys gjaa ihmisen kuoreensa, mutta pohtiminen tuottaa
uudenlaista gjattelua. (Jalava 2001, 87.)

Vamentgan tulee valttda myds negatiivisen palautteen antamista impulsivisesti.
Vamennettava el saa joutua spontaanin tunnekuohun tai ryépytyksen kohteeks,
silléa se el ole ollenkaan palautteen antamista, vaan pelkkaa turhautumisen purka-
mista. Kehuja voi sen sijaan antaa liikoja pohtimatta. Kaiken kaikkiaan palautteen

tulee aina olla rationaalista — faktoihin pohjautuvaa. (Jalava 2001, 87.)

Viimeisin, muttel misséén nimessa vahéisin, varoitus kieltdd valmentgjaa toimimasta
yksin. Vamennustyd on yhteisty6td, jossa kdydaan keskusteluja valmennettavan
kanssa— se e ole mitd8n monologia. Esimerkiks valmennusprosessin suunnittelu
olis hyva suoritta yhdessi valmennettavan kanssa, silla suunnitelmasta tulee silloin
todennakdisesti jopa parempi. Y hteistydta on helppo lahted viemaan eteenpain, kun

molemmat tuntevat suunnitelman perusteluineen. (Jalava 2001, 88.)



6 PAAMAARANA RESTO-KILPAILU 3.-4.4.2008

L ahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen jarjestyksessdan toisen Resto-
joukkueen kokoamisen tukipilareina kéytetéan edella esiteltyja tiimityon, suoritus-
johtamisen sek& valmentamisen ja coachingin teorioita. N&in toimittaessa on tarkoi-
tuksena luoda mahdollisimman hyvét edellytykset Resto-prosessin onnistumiselle —
kilpailussa menestymiselle. Teoriat eivét kuitenkaan mielestani ole tehty orjallisesti
noudatettaviksi, vaan enemmankin tilannekohtaisesti sovellettaviksi. Néin ollen
joukkueen valinta- ja valmennusprosessissa tulemme Reston vastuuopettajien kans-
sa hyddyntamaan teorioiden lisaksi niin viimevuotisia kokemuksiamme kuin tilan-

nekohtaista intuitiotakin.

Tamén opinndytetydn tarkoituksena on tarjota tulevaisuudessa Resto-prosessiin
mukaan lahteville, niin opiskelijoille, opettajille kuin vamentgillekin, vaimiiks
pohditut ja hyviks todetut toimintamallit. Toimintamallit kuvaavat seka joukkueen
valintaprosessin valintakriteereineen ja valintamenetelmineen ettd joukkueen val-
mentamisen eri vaiheet. Arvioin lisdks toimintamallien toimivuutta ja mahdollisia
kehitystarpeita kilpailun lopputuloksen ja prosessissa mukana olevien henkilGiden

haastattelujen perusteella.

6.1 Opinndytetydssa kaytettavat tutkimusmenetelmét ja aineiston analysointitavat

Tutkimusmenetelmien kayttd koskee yleensa vain tutkimuksellisia opinnaytet6ita,
mutta olen pdattanyt hyodyntéa niitd myos omassa toiminnallisessa tydssani. Syyna
tahan on se, etta tutkimusmenetelmien kéytdlla voidaan mielestani parantaa proses-
sin lopputulosta — etenkin kehitysehdotusten osalta. Olen valinnut ké&ytettaviksi
laadullisia havainnointi- ja haastattelumenetelmid, koska prosessin arvioinnin ja
kehittamisen kannalta oleellisempaa on sanallinen kuin numeerinen eli kvantitatiivi-
nen tieto. Laadullisella aineistolla tarkoitetaan yksinkertaismmillaan tekstimuotois-
taaineistoa, joka on syntynyt tutkijastariippuen tai riippumatta. Tallaista aineistoa
ovat esmerkiks haastattelut, havainnoinnit, henkilokohtaiset paivakirjat, omaela-
mékerrat sekakirjeet. (Eskola & Suoranta 1998, 13-15.)
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6.1.1 Menetelmien valinta

Olen pééttanyt kayttaa havainnointia hyvéks valmennustapaamisissa, kilpailutehta
vien seurannassa seka loppuhaastattelun yhteydessa. Lisdks tulen haastattelemaan
joukkueen jasenia kilpailun jalkeen. Vamennustapaamisissa pystyn havainnoimaan
joukkueen jasenten lisdks myds valmentajakollegoiden toimintaa. Havainnoidessa
kirjoitetaan muistiinpanoja samalla kuin kohdetta tarkkaillaan. Havainnointi ei ole
kuitenkaan vain visuaalista toimintaa, vaan muita aistgja kayttamalla saadaan lisé-
tietoja kohteesta. Havainnoinnin aikana kerétéén materiaalia, jota voidaan analy-
soidaitse havainnoinnin paétyttya. Kirjallisten muistiinpanojen, videoiden ja valo-
kuvien avulla voidaan tehda lisdhavaintoja. (Raassina 2005.) Aineistonkeruumene-
telména havainnointi on eroteltavissa osallistuvaan havainnointiin, osallistavaan
havainnointiin, piilohavainnointiin ja havainnointiin ilman osallistumista (Tuomi &

Sargjarvi 2002, 84). Tulen kayttaméan naista osalistuvaa havainnointia seké ha-

vainnointia ilman osallistumista.

Havainnointia pidetéén laadullisen tutkimuksen toisena yleisené tiedonkeruumene-
telmana Havainnoinnin kdyttaminen ainoana aineistonkeruumenetel ména on ana-
lyysin kannalta haastedllista, joten monesti hedelmdllisintd olisi yhdistda siihen haas-
tattelu tai jokin muunlainen aineistonkeruumenetelma. Havainnointi voidaan valita
tiedonhankintamenetelmaks muun muassa silloin, kun tutkittavasta ilmiosta tiede-

téaan hyvin vahan tai ei laisnkaan. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 83.)

Eskolan ja Suorannan (1998, 86) mielesta haastattelun tarkoituksena on selvittda,
mitd joku gjattelee. Se on erdanlaista keskustelua, joka tapahtuu haastattelijan aoit-
teesta ja etenee hanen johdattelemanaan. Y ksinkertaistettuna haastatteluksi néh-
daén tilanne, jossa haastattelija esittéa kysymyksia haastateltavalle. Haastattelija
pyrkii néin valittdméaén kuvaa haastateltavan gatuksista, kasityksistd, kokemuksista
jatunteista. Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne. (Hirgarvi & Hurme
2000, 41.)

Tutkijalla on valittavinaan kolme haastattelumuotoa — strukturoitu-, puolistruktu-

roitu- seké strukturoimaton haastattelu — joiden valinta on aina tilannekohtaista.
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Valintaan vaikuttaa muun muassa se, kuinka paljon hén haluaa vaikuttaa haastatte-
lun rakenteeseen kysymysten kautta. Strukturoitu- eli lomakehaastattelu on kaik-
kein tarkimmin suunniteltu. Siind kysymysten ja véitteiden muoto seka niiden esit-
tamigérjestys on kaikille tdysin sama. Lomakehaastattelussa oletetaan, etta kaikki
haastateltavat ymmértavat kysymykset samalla tavalla. Strukturoimattomasta haas-
tattelusta voidaan kayttda myos nimitysté syvahaastattelu. Se muistuttaa hyvin pal-
jon tavanomaista keskustelua, véljyytensd, avoimuutensa ja haastateltavan ehdoilla
etenemisen takia. Kaikkien haastateltavien kanssa e téllaisessa keskustelussa vélt-
tamétta kayda |&pi samoja asioita. Puolistrukturoitu- eli teemahaastattelu on ndiden
kahden edellisen valimuoto. (Eskola & Suoranta 1998, 87-88; Hirgéarvi & Hurme
2000, 41-48.) Itse k&ytén arvioinnissa hyvaks yksilollisesti suoritettavaa teema-
haastattelua, silla haluan tietéd, mitd jokainen joukkueen jasen teemoista eli jouk-

kueen valinnasta ja valmentamisesta gjattelee.

6.1.2 Havannointi

Kéytan tyossani kahta erilaista havainnointimenetelma&: osallistuvaa havainnointia
jahavainnointiailman osallistumista. Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan
aineistonkeruutapaa, jossa tutkija tavallatai toisella osallistuu tutkimansa yhteison
toimintaan sekd havainnoi jatallettaa keré8mansa tiedot systemaattisesti (Jyvasky-
lan yliopisto 2005). Osdllistuva havainnointi on jaettavissa seuraaviin tyyppeihin:
taydellinen havainnoija, havainnoija osallistujana, osallistuja havainnoijana ja tay-
dellinen osallistuja. Tutkija taydellisena havainnoijana on nékyva, muttei vuorovai-
kutuksessa havainnoitavan kanssa. Tutkija osalistuvana havainnoijana on julkisessa
roolissa, mika& mahdollistaa lagjan aineiston kerdamisen. Osallistuja havainnoija -
tutkijan rooli on osittain salainen, koska tutkijan toiminta ja mielenkiinnon kohteet
eivét vattamétta ole julkisia. Taydellinen osallistuja -tutkijan roolia pidetdan kaikis-
ta epaeettismpéng, koska tutkijan identiteetti on tarkoituksella salattu, jotta tdmé
vois toimia ryhmassé tasavertaisena jasenena. (Germain 1993, Korhosen 1999,
237-267 mukaan.)
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Osdllistuva havainnointi on hyva tapa saada tietoa tutkittavasta seka yksilona, yh-
telsbnsa jasenena sekd suhteessa tutkijaan. Sen avulla saadaan samalla tietoa yhtei-
sOn sosiadlisista ja kulttuurisista piirteista. Tutkija osallistuu tutkittavan yhteison
arkieldmaan seka ihmisena etté tutkijana. (Gronfors 2001,Vilkan 2005, 124-125,
127 mukaan.)

Vilkan (2005, 122) mukaan osallistuvan havainnoinnin ongelmana voidaan pitda
tutkittavien luottamuksen saamista. Y hteisostd, sen koosta ja tutkimusongelmasta
riippuen tutkittavat joko luottavat tai eivét luota tutkijaan ja hanen kykyynsa pysya
vaiti havainnoistaan. Toiseks ongelmaks saattaa muodostua havainnoivan tutkijan
l&snédolon vaikutus tutkittavaan ilmiéon: havainnoija muuttaa aina jonkin verran
tutkittavaa ilmi6étg, koska tédma tuo mukanaan kasityksig, toimintojaja kysymyksia.
Kenttatyoskentelya tulis tdman takia suunnitella huolella. Suunnitelmia tehtéessa
tulisi huomioida avoimuus, joustavuus ja yllattavat kaadnteet. (Liukkonen & Astedt-
Kurki 1994, Korhosen 1999, 51 -53 mukaan).

Havainnointi ilman osallistumista tarkoittaa, etta kohteet tietavét tutkijan tarkkaile-
van heitd, mutta tutkijalla el ole varsinaista vuorovaikutusta kohteiden kanssa. Ha-
vainnointia voidaan tehda jopa videolta, jolloin vuorovaikutus el ole edes mahdol-
lista. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 84.) Havainnointi el vaikuta milléén tavalla kohtei-
den ka&yttaytymiseen ta toimintaan. Havainnoinnin ongelmia ovat muun muassa se,
ettel tutkijalla ole mitéén kontrollia tutkimusympéristdon, havainnointi vie paljon
aikaa ja kerrallaan voidaan havainnoida vain melko pientd ryhméa, jolloin yleistet-

tavyys ja luotettavuus ovat kyseenalaisia. (Mankki & Oikarinen 2006.)

6.1.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelusta voidaan vaihtoehtoisesti kdyttéa myds nimitysté puolistruktu-
roitu haastattelu. Haastattelumenetelmélle ominaista on, etta jokin haastattelun
nakodkohdista on ly6ty lukkoon, muttei kuitenkaan kaikkia. (Hirgarvi & Hurme

2000, 47.) Siina kaytettavat kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta
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haastateltaville @ anneta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan kysymyksiin saa vastata
omin sanoin (Eskola & Suoranta 1998, 87).

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri(t) eli teema(t) on nimensa mukaisesti
méadritelty etukateen. Se eroaa kuitenkin strukturoidusta haastattelusta kysymysten
muodon jajarjestyksen perusteella. Teemahaastattelussa kysymysten muotoseikat
eivét ole pddasiassa, vaan haastattelija vain varmistaa, etta kaikki etuk&teen paéte-
tyt teemat kaydadan 1&pi, mutta niiden lagjuus ja muoto saattavat vaihdella haastatte-
lusta toiseen. Haastattelijalla voi olla esimerkiks jonkinlainen tukilista kasiteltévista
adoista, muttel valttamatta valmiita kysymyksia. (Eskola & Suoranta 1998, 87.)
Hirgéarven ja Hurmeen (2000, 48) mielestéd teemahaastattelu on |ahempéna struktu-
roimatonta kuin strukturoitua haastattelua, koska se eroaa avoimesta haastattelusta

vain méaritellyn teemansa puolesta.

Hirgéarven ja Hurmeen (2000, 48) mukaan teemahaastattelu-nimi on eduks mene-
telmélle, slla se el sido sité joka kvalitatiiviseen tal kvantitatiiviseen tutkimukseen.
Se el mydskadn madrda haastattelukertojen lukuméaréd tai aiheen kasittelyn syvyyt-
ta Teemahaastattelulle on oledllista vain se, ettéa keskustelu etenee tiettyjen teemo-

jen varassa.

Teemahaastattelun kdyttd suomalaisissa tutkimuksissa on ollut yleista 1990-luvun
lopulta saakka. Suosion voi olettaa johtuvan ensinndkin sitd, ettéa teemahaastattelu
antaa haastateltavalle mahdollisuuden puhua varsin vapaamuotoisesti. Taloin keré
tyn materiaalin voidaan katsoa edustavan vastagjien puhetta itsessdan. Toiseksi
teeman mukana olon tulisi varmistaa, etta jokaisen haastateltavan kanssa puhutaan
my0Os samoista asioista. (Eskola & Suoranta 1998, 88-89.) Y htend teemahaastatte-
lua puoltava tekijand ndhddan se, etté haastattelija voi keskustelun aikana syventéa
keskustelua niin pitkalle kuin haastattelijan ja haastateltavan kiinnostus sen sallivat
(Hirgéarvi & Hurme 2000, 66-67).

6.1.4 Aineiston anaysointi
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moittelua ja Ssdllon erittelyd. Ainelston analysointitapoja ovat kasitelleet tarkem-
min muun muassa Jari Eskola ja Juha Suoranta (ks. 1998, 161-204). Teemoittelua
pidetédn suositeltavana l&hestymistapana, kun ratkaistaan jotakin kdytannollista
ongelmaa. Tdlldin haastatteluista voidaan poimia tutkimusongelman kannalta oleel-
lisiateemoja. (Eskola & Suoranta 1998, 175-182.)

Teemoittelulla tarkoitetaan sitg, etta analysointivaiheessa aineistosta tarkastellaan
sellaisia piirteitd, jotka ovat yhteisia usealle haastateltavalle (Hirgarvi & Hurme

2000, 173). Reston tapauksessa nama teemat tulevat ndkymaan jo haastattelussa,
sill& haastattelu suoritettaan teemahaastatteluna. Teemoja ovat muun muassa val-

mennustydn toimivuus sek& joukkueen valinnan onnistuminen.

Sisdllon erittelyssa kuvataan tavallisesti tekstin sisdltoa kvantitatiivisella tavalla.
Siind analysoidaan sitd, miten ja mité jostakin asiasta on puhuttu tai kirjoitettu.
Mittaus suoritettaan volyymitasolla, jotta néhddan, kuinka monta kertaa tietysta
asiasta mainitaan. Silvermanin (1985) mielestd menetelmén ideana on laadullista
aineistoa vertallemalla tehda siita kestavia yleistyksia. Aineistosta voidaan saman-
kaltaisuuksien sijaan lahted systemaattisesti etssiméan poikkeamia. (Eskola & Suo-
ranta 186-189.) Resto-joukkueen haastatteluja tulkitessani pyrin |0ytamaén yhté&-
lédisia vastauksia kysyttyihin teemapohjaisiin kysymyksiin.

6.2 Joukkueen vainta

Joukkueen valinnan onnistuminen ratkaisee pitkélti koko prosessin lopputuloksen —
joukkueen valinnan on siis pakko onnistua, jotta koko prosessista muodostuisi on-
nistunut. Onnistumisen ennakkoehtona on mielestani tiimityon perustan sisdistami-
nen. On siis ymmarrettava, mita tiimityon perusasiat (ks. Katzenbach & Smith
1998) — koko, pddmaarg, tavoitteet, taidot, toimintamalli ja vastuu — tarkoittavat

kohdallamme. Néist& tekijoistd koko, pddmaara, tavoite jataidot tulevat joukkueen
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valitsjoiden eli meidan valmentajien pohdittaviks jo joukkueen valintahetkella
Lisaks tulee pohtia, kuinka jokaisen mahdollisen jasenen henkilbkohtaiset ominai-

suudet sopivat osaks tiimid ja onko heilla tarvittavaa tiimiosaamista.

Joukkueen koon méarittaminen el tule olemaan ongelmallista, silla sen mdéraévét jo
Resto-kilpailun séédnnot: joukkueessa on oltava neljd henkil6&. Tavoitteen ja pdé-
méaran osalta vastuu on vieléd joukkuetta valittaessa vamentgjilla seka myos Mat-
kailun laitoksella. On eri asia aloittaa joukkueen valinta asenteella, etta jo kilpailus-
samukana olo riittég, kuin sillg, ettd me |8hdemme tosissamme taistelemaan voitos-

ta

Téarkein joukkueen valinnassa pohdittava tekija tulee olemaan taito. I deadlitilan-
teessa joukkue muodostuu yhdistelmésta ihmisig, joilla on tehtéavan suorittamisen
kannalta oleellisa taitoja. Taidoista oleellismpia tulevat olemaan tekniseen jatoi-

lijoiden yleiset kompetenssit (Liite 1).

6.2.1 Vuoden 2007 Resto-joukkueen valinta

Vuoden 2007 Resto-joukkueen valinnan taustalla oli, Matkailun laitoksen lehtorin,
Annamaija Tolosen (2008) mukaan gjatus mahdollismman t&ysipainoisesta jouk-
kueesta. Joukkueessa tuli siis olla toisiaan téydentévia taitoja ja osaamista seka

maan opettajien kaymien keskustelujen perusteella.

Etsinnén tuloksena loytyi viis kilpailusta kiinnostunutta ja kriteerit tayttéavaa henki-
164 Ryhma koostui kahdesta miehesta ja kolmesta naisesta. Kaikki ryhman nais-
opiskelijat olivat matkailuun suuntautuneita ja miehista toinen ravintolan johtami-
seen jatoinen hotellin johtamiseen suuntautunut. Kilpailun sééntéjen mukaan jouk-
kueeseen taytyi kuulua nelja henkilg, joten ehdokasryhmésta oli karsittava yksi

jasen pois. (Tolonen 2008.)
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Joukkueen kokoajana Annamaija Tolonen (2008) halusi saada joukkueeseen jése-
nen jokaisesta Matkailun laitoksen koulutusohjelmasta, joten yhden matkailua
opiskelevan henkilon kohtalona oli j&&da edustusjoukkueen ulkopuolelle. Vuoden
2007 Resto-joukkueen lopulliseen kokoonpanoon kuului ndin ollen yksi ravintola-
jayks hotellisuuntautunut opiskelija seké kaksi matkailun koulutusohjelman valin-
nutta henkil6a. Joukkueen sukupuolijakauma oli tall6in myo6s tasapainossa — jase-

nista seka miehia etta naisa oli kaks.

6.2.2 Vuoden 2008 Resto-joukkueen valintakriteerit

Vuoden 2007 kilpailujoukkueen kokoonpanosta on [6ydettévissa paljon hyvaa
vuoden 2008 Resto-joukkueen kokoamisen tueksi. Jasenten valinnassa tulisi kui-
tenkin keskittya vield edellisvuotta enemman kandidaattien osaamisen arviointiin,
koska oikeanlaisen osaamisen I16ytaminen joukkueeseen on Kilpailussa menestymi-
sen ehto. Mielestani on erittain jarkevag, etta joukkueessa on edustus jokaisesta

L ahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen koulutusohjelmasta, koska tal-
16in joukkueessa on osaamista jokaisesta suuntautumisvaihtoehdosta. Ei ole siis
mitdan syyta lahtea muuttamaan edellisen vuoden toimivaa konseptia radikaalisti.
Niinpa olemmekin p&éttaneet tulevaan joukkueeseen kuuluvan yhden jéasenen niin
ravintolan johtamisen koulutusohjelmasta, hotellin johtamisen koulutusohjelmasta
kuin matkailun koulutusohjelmasta. Néljas jasen voi olla minka tahansa edella mai-
nitun koulutusohjelman opiskelija, kunhan hén vaan tuo joukkueeseen tdydentévaa

osaamista.

Vuoden 2007 Resto-joukkueen tapaan my6s vuoden 2008 joukkueen on tarkoitus
yhdistéa toisen ja kolmannen vuosikurssin opiskelijoiden osaamista. Kolmannen
vuosikurssin opiskelijoita joukkueessa on tarkoitus viimevuotiseen tapaan olla
kolme ja toiselta vuosikurssilta joukkuetta taydentéa yksi henkil6. Kolmannen vuo-
den opiskdlijoilla on Resto-kilpailun aikoihin halussaan lahes kaikki restonomikou-
lutuksen tuomat opit, joten on erittéin jarkevad sisdllyttda joukkueeseen suurin osa
tdlaisa opiskelijoita. Toisen vuosikurssin opiskelijan mukana oloa puoltaa se, etta

hénella on oletettavasti kolmannen vuoden opiskelijoita paremmin muistissa toisen
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vuoden opinnot. Téallaisesta toisen vuoden opiskelijasta voi olla hy6tya myds seu-
raavan vuoden Resto-prosessissa omien kokemustensa ansiosta — itse olin vuoden

2007 joukkueessa tallainen toisen vuosikurssin restonomiopiskelija.

Viime vuoden tapaan haluamme myds, etté joukkue on niin sanottu sekgoukkue eli
se sisdltda sekéd nais- etté miesopiskelijoita. Syyna téhan on se, etta erilaiset per-
soonallisuudet ja sukupuolet tuovat mielestamme joukkueeseen erilaista gjattelua—
gjattelua, jota tarvitaan menestyvassa tiimissa. Viimevuotinen kaksi naista ja kaksi
miesta -kokoonpano oli toimiva ja tavoiteltava kokoonpano myds vuoden 2008
joukkueelle. Joukkueen tasaista sukupuolijakaumaa tarkedmpéaé on kuitenkin j&sen-
ten osaaminen ja taidot, joten jasenten valinnassa tuleekin keskittya enemman tai-

toihin kuin sukupuoleen.

Joukkueen tai tiimin konkreettinen teht&va méérda aina ensik&dessa tarvittavan
osaamisen. Ammatilliset vaatimukset riippuvat sis tehtavan luonteesta. Vuoden
2008 Resto-kilpailun teema; arvioi, kehitd, toimi antaa ndin ollen pohtimisen aihetta
(Resto 2008). Joukkueen jasenilta vaaditaan siis ainakin analyyttista otetta, inno-
vointikykya ja paatoksentekotaitoa — restonomien kompetenssien hallintaa. Taméa
on loogista, silla onhan kyseessa restonomiopiskelijoiden tietotaitokilpailu. Tiimin
jasenten valmiuksia tulisikin verrata valintaa tehtéessa néaihin yleisiin osaamiskoko-

naisuuksiin; kompetensseihin (ks. liite 1).

Poimimme yleisistd kompetensseista seké tiimityon teoriasta vuoden 2007 Resto-
kilpailun kokemusten perusteella mielestdmme tarkeimpid osaamisalueita, joita
joukkueen jasenilla tulis toisiaan tdydentavasti olla. Jokaisen jasenen el taydy siis

vakutustaidot, markkinointiosaaminen seka asiakadahtoisyyden hallinta. Kielitaito-
jen osalta joukkueesta tulisi [6ytya seka suullista ettd kirjallista ruotsin ja etenkin

englannin kielen osaamista.

Joukkueen jasenia valittaessa olis myos hyva pystya arvioimaan jasenten tiimitaito-

ja. Téma on kuitenkin tassa tilanteessa erittéin vaikeaa, jopa mahdotonta. Opettaji-
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na Annamaija Tolonen ja Pia Manninen seké opiskelijana ming, olemme ndhneet
joidenkin opiskelijoiden tekevan tiimity6td, mutta jokaisen opiskelijan tiimitaitojen
kattava arviointi vain ndiden satunnaisten tapausten perusteella on mahdotonta.
Niinp& tiimitaitojen arvioinnissa joudutaan turvautumaan hyvin pintapuoliseen tie-

toon.

Vuoden 2008 Resto-joukkueen valinnassa on huomioitava my6s Matkailun laitok-
sen asettama tavoite kilpailun suhteen. Leppavaaraan lahdetdan kirkastamaan vuo-
den 2007 neljétta Sjaa ja taistelemaan tosissaan voitosta. Niinpa taitojen ja osaami-
sen liséks tulisi pohtia my6s jasenten persoonallisuusprofiileja. Kilpailun voittoon
el tulle riittdmaan pelkk& erinomainen osaaminen, vaan myos joukkueen jasenten
kemioiden jaroolien on sovittava toisiinsa. Hyvassa tiimissa tarvitaankin seka joh-

tgjag, tekijoita etta tasapainottgjia.

6.2.3 Vadintamenettely

Joukkueen valintaan on olemassa monia mahdollisia tapoja. Joukkueen valitsemi-
seksi voidaan esimerkiks jarjestéa valintakoe, kysella mukaan halukkaita, kayttéa
joukkueen valintaan paremmin kuin toiset, muun muassa yksinkertaisuutensa ansi-

osta.

Valintakokeen jérjestdminen on paljon resurssgja ja osaamista vaativa prosess. Sita
varten taytyy osata tehda tarvittavaa osaamista oikealla tavalla selvittavia tehtavia
Tamén lisaks téytyis vastauksia osata viela tulkita oikein ja muodostaa niiden pe-
rusteella oikeanlainen joukkue. Matkailun laitoksella el ole yksinkertaisesti resurs-
sgja ndin massiivisen tilaisuuden jérjestémiseen ja tulosten arviointiin. Valintakoe
on mielestani etenkin vaatimansa gjan suhteen liian raskas menetelméa vuoden 2008

Resto-joukkueen valintaan.

Resto-kilpailusta kiinnostuneiden kartoittaminen kyselemdlla on helppo menetelma

joukkueen kasaamiseen nopeutensa ja vaivattomuutensa ansiosta, mutta el véltta
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métta anna laadullisesti vaadittavaa lopputulosta. Ehdokkaiks voivat ilmoittautua
esimerkiks henkil6t, jotka haluavat vain kokeilla Resto-kilpailua tai saada suoritet-
tua pakolliset projektiopintonsa helpolla tavalla. Néista syista tamakaan vaihtoehto

e ole midestani tilanteenmukaisin.

Vuoden 2007 Resto-joukkueen valinnassa valmentajaa kaytettiin joukkueen valitsi-
jana. Tall6in Annamaija Tolonen keskusteli opettajakollegoidensa kanssa opiskeli-
joista, joillaoli kilpailussa tarvittavia taitoja. Keskustelun tuloksena Tolonen sai
aikaiseks listan kilpailuun soveltuvista kandidaateista, joiden kiinnostus kilpailuun
osallistumiseen oli viela selvitettava. Joukkue muotoutui Siis opettajien arvioiden

seka kandidaattien halukkuuden perusteella.

Pidan vuoden 2007 valintamenetelmaa hyvana, mutta myos kehitettdvana. Opetta-
jat osaavat varmasti valita opiskelijoista henkil6t, joilla on jotain annettavaa jouk-
kueelle, mutta ndkokulma voi talléin jaéda myds hieman yksipuoliseks. Opettajat
nékevéat opiskelijoiden suoriutumistason vain omassa aineessaan, mutta opiskelija-
toveri pystyy seuraamaan joidenkin opiskelijoiden suoriutumista jokaisella kurssilla.
Niinpa pddtimme muokata vuoden 2007 valintamenetelméa ja ottaa mukaan myods

opiskelijandkdkulman — minun sellaisen.

Kaytannossa joukkueen jasenkandidaatit 10ydetdan kahden listan perusteella. An-
namaija Tolonen keskustelee muiden opettajien kanssa toisen ja kolmannen vuoden
opiskelijoistaja pohtii joukkueeseen sopivia henkil6itd vuoden 2008 Resto-
joukkueen valintakriteerien perusteella. Toinen lista muodostuu omien kokemuste-
ni perusteella. Etsin opiskelijoiden joukosta sellaisia henkil 6itd, joiden tiedan tayt-
tallemalla ja yhdisteleméll& 1ahdetdan kokoamaan vuoden 2008 menestysjoukkuet-

ta

Kandidaattilistani koostui seitsemésta kolmannen vuoden opiskelijasta ja Tolosen

puolestaan reilusta kymmenesté toisen ja kolmannen vuoden opiskelijasta. Jasenten

tyttiin toteamaan niiden suuri yhtenevéisyys kolmannen vuoden opiskelijoiden osal-
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ta. Joukkueeseen kuuluvan toisen vuoden opiskelijan valinta jai puolestaan Tolosen

listan varaan.

Ehdokkaiden nimet jaettiin seuraavaks neljaéan kategoriaan taitojen perustedlla.
Nain toimittaessa seka jokaisesta kategoriasta yhden henkilon valitsemalla, saatiin
joukkue, jolla on toisiaan t&ydentavié ja valintakriteerimme tayttavia taitoja. Jase-
nella yks on vahvakidlitaito, jonkalisaks han hallitsee my6s laskentatoimen, jasen
kaks hallitsee asiakadlahtoisyyden, jonka lisdks myds kilitaito ja laskentatoimen
hallinta ovat hyvid, jasenella kolme on vahva markkinointiosaaminen ja jasen nelja

puolestaan hallitsee vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaidot.

Lopullisen jasenten valinnan tehnyt Annamaija Tolonen muutti hieman asettami-
amme valintakriteereja opiskelijoiden vuosikurssijakauman osalta. Alkuperéisena
tarkoituksena oli valita joukkueeseen kolme kolmannen vuoden opiskelijaa ja yksi
toisen vuosikurssin opiskelija. Lopullinen joukkue koostuu kuitenkin kahdesta
kolmannen vuoden opiskelijasta, yhdesté toisen vuoden opiskelijasta ja yhdesta
aikuisopiskelijasta. Joukkueeseen kuuluva aikuisopiskelija voidaan kuitenkin laskea
I&hes kolmannen vuoden opiskelijaks, silla aikuisopiskelijoiden opiskelutahti on
nuorten koulutusohjelmaa nopeampaa. Vaikka han siis opiskeleekin yhdessé toisen
vuosikurssin opiskelijoiden kanssa, niin on han osaamistasoltaan [&hella kolmannen

opiskeluvuoden opiskelijoita.

TAULUKKO 3. Vuoden 2008 Resto-joukkueen valinta

K okoonpano Neljajasenta

Suuntautumisvaihtoehtojen jakauma:
e 1* ravintolan johtaminen
e 1* hotellin johtaminen

e 2 * matkailun koulutusohjelma

Sukupuolijakauma:
e kolme naisopiskelijaa ja yksi

miesopiskelija
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Vuosikurssien mukainen jakauma:
e kaks kolmannen vuoden opis-
kelijaa
e yksi toisen vuosikurssin opiske-
lija
o yks aikuisopiskelija (aloittanut

opinnot vuonna 2006)

25 DR [ I

TAULUKKO 3. (jatkuu)

Toisiaan taydentavad osaamista

Y leisten kompetenssien hallinta

Erityisen térkedé osaamista:
o kidlitaito (kirjalline (8tkuu)
e |askentatoimen halinta
e ongemanratkaisu- ja vuorovai-
kutustaidot
e markkinointiosaaminen

e asiakadahtdisyyden hallinta.

Tavoitteena voitto

Pohdittava myds persoonallisuusprofii-

lgjajatiimitaitoja

Valintamenete ma

Tolosen ja Keskitalon yhteistyo:
o valintakriteereihin perustuvat
listat j&senkandidaateista
e listojen vertaaminen - nimien
luokittelu kategorioihin
e Joukkueen jasenten valitseminen

kategorioista.

Taulukkoon 3 on koottu vuoden 2008 Resto-joukkueen valinnan taustatekijét.

Kokoonpano selvittagd, mink&lainen joukkueen opiskelijarakenne on. Valintakritee-

reista puolestaan selvidd joukkueen jasenten valintaperusteet. Valintamenetelma

kuvaa konkreettista joukkueen valintaa, jossa on huomioitu joukkueen kokoonpa-

no seka valintakriteerit.
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6.3 Tiimiytyminen

Joukkueeks kutsuttu, neljan hengen muodostama ryhmd, el sellaisenaan ole viela
todellinen tiimi. Katzenbach ja Smith (1998) méarittelivét tiimin tarvitsevan jouk-
jataitojen — liséks viela yhteiset tavoitteet, toimintamallin ja yhteisvastuun teht&-
vistéan. Hyva tiimivalmentaja tietda taman, joten hén antaakin joukkueensa tyos-
kennella néiden asioiden parissa hetken jos toisenkin, ennen varsinaisen vamennus-

tyon aoittamista.

Varsinainen valmennustyo voi olla hieman harhaanjohtava termi, silla kaikki val-
mentgjan toimet, joilla han pyrkii auttamaan joukkuettaan, ovat valmentamista.
Vamentamiseksi kuulee usein — virheellisesti — miellettavan vain valmentgjan jouk-
kueelleen antaman taito-, taktiikka- ja tietovalmennuksen. Joukkue tarvitsee ja saa
valmennusta kuitenkin jo ihan sen alkutaipaleelta saakka. Tall6in valmentgja tukee
joukkuettaan ja antaa télle voimaa, jotta se pdasisi Bruce Tuckermanin (Kohn &

O’ Connell 2007) esittamien muotoutumis- ja kuohuntavaiheiden yli tuloksia ai-
kaansaavaks tiimiks. Varsinaisella vamennuksella tarkoitan tassi valmentgjien
joukkueelleen antamaa tukea seka jasenten haastamista hyvélta valmentgjalta vaa-

dittavat taidot muistaen.

6.3.1 Tiimiytymisen perusedellytykset

Muotoutumis- ja kuohuntavaiheiden [gpik&ynti on tiimiytymisen perusedellytys,
koska vasta ne selvitettydan, tulee ryhmasta tiimi. N&issd vaiheissa valmentgjien
antama tuki nakyy esimerkiksi tiimiytymisharjoituksina ja jasenten kannustamisena.
Vamentgat auttavat joukkueen jasenia tutustumaan toisiinsa ja helpottavat talla
tavallatavoitteen ssdistamista ja sen omaks ottamista. Taman jalkeen joukkue
pystyy myos sopimaan yhteisesta toimintamallistaan ja ottamaan yhteisvastuun tu-
loksista (Katzenbach & Smith 1998). Vamentgjien ja joukkueen jasenten vélille

tulis muotoutua luottamukseen ja vilpittdmyyteen perustuva valmennussuhde.
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Tamé kuulostaa yksinkertaiselta, mutta el kuitenkaan valttamétta sita ole. Ensikoh-
taaminen on jokaiselle joukkueen jasenelle ja myos vamentgjille uus tilanne. Val-
mentajien on kuitenkin pystyttava ohjaamaan joukkueen jasenid, silla he tarvitsevat
muotoutumisvaiheessa eniten tukea. Vamentajien on pystyttéva myos tarvittaessa
padttamaan joukkueen tavoitteista ja toiminnasta, jos joukkue ei itse ole vield val-
mis siihen. Haastava tavoite itsessaan riittaa kuitenkin usein muodostamaan ryh-
masta tiimin, elka erillista valmentajien tukea tarvita (Katzenbach & Smith 1998).
Vamentgjien rooli vastaa muotoutumis- ja kuohuntavaiheissa — tiimiytymisessa —
enemman paimenta kuin diktaattoria. Eksynyt lammas tai lauma on tarvittaessa

ohjattava takaisin oikealle polulle.

Niinpa varsinkin ensimmaisen Resto-tapaamisen aikana tulee keskittya joukkueen
tiimiytymiseen seka tavoitteiden ja toimintamallien |18pikayntiin, jotta joukkueelle
muodostuis kuva heidan todellisesta tehtavastdan ja toiminnastaan. Naiden toi-
menpiteiden seurauksena joukkueen tulisi ottaa tehtévastdan yhteisvastuu. Tiimin
tyoskentelytavat muotoutuvat lopulliseen muotoonsa usein vasta projektin edetes-

s8, mutta esimerkiks aikatauluista olis hyva sopiajo heti alkuunsa.

Tulee muistaa myds, etté valtuuttamisella pystytéan vaikuttamaan tiimin rakentami-
seen. Se el varmasti tule kyseeseen heti tydskentelyn alkuvaiheessa, mutta jossakin
vamennuksen vaiheessa olis hyvé antaa jasenille liséa vastuuta. Valtuuttaminen on
nimittéin hyva keino motivointiin ja sitd kautta tydinnon kasvattamiseen (Kvist ym.
2004).

6.3.2 Resto-joukkueen tiimiyttdminen — tiimityon kdynnistdminen

Ensmméisen Resto-tapaamisen tarkoituksena oli kdyda Resto-kilpailun luonnetta
1&pi ja esitella valmentgjat joukkueelle. Joukkueen toiminnan kannalta kuitenkin
tarkein asia oli tiimiytymisen alkuun laittaminen. Tavoitteen esiin ottaminen ja toi-
mintamallin tydstamisen aloittaminen olivat myds tiimiytymisen kannalta tarkeita

toimenpiteita.
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Resto-prosessin taustoista ja itse kilpailusta kertominen joukkueelle oli mielestani
tarkedd, silla se avas joukkueen j&senille hieman enemman prosessin luonnetta.
K&ytanndssa Tolonen kertoi joukkueen valintaprosessista ja kilpailun rakenteesta
joukkueelle ja mina sek& Manninen lisdilimme asioita tarpeen mukaan. Alustukses-
sa pyrittiin ehdottomaan avoimuuteen, silla luottamuksen rakentaminen on yks
hyvéan valmennussuhteen edellytyksisté (Kvist ym. 2004).

Omaroolini alustuksessa keskittyi valmennusroolini selvittémiseen joukkueelle
seka omien vuoden 2007 Resto-kokemusten |8pikéymiseen. Mielesténi Reston In-
ternet-sivujen [&pikaynti ja viimevuotisen kilpailun kommentoiminen auttoivat vuo-
den 2008 Resto-joukkuetta, silla néin ollen itse kilpailutilanne avautui paremmin
jasenille. Joukkueen jasenten kiinnostus kilpailukokemustani kohtaan nékyi asioi-
den kyselyng, mika mielestéani kuvastaa hyvin heidan asennettaan kilpailua kohtaan

— mukana ollaan tosissaan.

Hyvét tulokset edellyttavéat |ahes poikkeuksetta hyvaa tiimid. Niinpd ndista neljasta
jasenesta taytyi myos alkaa rakentaa sellaista. Tiimiytymisen - tavoitteista, toimin-
tamallista ja vastuusta sopimisen — edellytyksend oli mielestdmme se, etté jasenet
tuntevat toisensa. Jasenten opiskellessa eri koulutusohjelmia he elvét ole valttamét-
tatutustuneet toisiinsa aikaisemmin. Jasenten toisiinsa tutustumista helpottaak-
semme kaytimme apuna llpo Vuorisen (2002) katsele itseds toisen silmin -mallista
muokattua apuvalinetta (liite 2). Kaytanntssa sekoitimme tiimiytymisharjoituksessa
jasenet sekaisin koulutusohjelmittain, jolloin matkailusuuntautuneista toinen tyos-
kenteli ravintolasuuntautuneen ja toinen hotellisuuntautuneen kanssa. Harjoitus oli
mielestani onnistunut, silla keskustelu oli innostunutta ja joukkueen jasenilla oli
tydskennellessddn hauskaa — tdméhan on yks hyvan tiimin tunnusmerkki; haus-
kuus. Harjoitus antoi joukkueen jasenille, ja myds meille valmentgjille, uutta tietoa
muun muassa jasenten osaamisesta. Samalla se vahvisti myds joukkueen valinta-
hetkell& pohdittujen osaamisalueiden olemassa olon; j&senilla on oikeasti niita taito-
ja, joita olimme etsineetkin. Tiimiytymisen jonkinlaista onnistumista kuvaa mieles-
tani se, etta joukkue pystyi tehtavan jalkeen keksimaan itselleen nimen — vuoden
2008 Resto-joukkue — Paula Orpana, Anne Korppinen, Sanna-Kaisa Niss ja Mika

Saranpaa — tunnetaan nyt nimella Dream Team.
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Tolonen otti harjoituksen jalkeen esille Matkailun laitoksen padtavoitteen; voittaa
kilpailu. H&n mainitsi myds, etta kisan kuluessa jokaiselle olis hyva muodostua
kuva omasta osaamisestaan ja toivoi myos, etta jokaisellaolis prosessin aikana
hauskaa. Joukkueen jasenet ottivat pédtavoitteen vastaan hyvéksyen ja léhtevét

kilpailuun voitto mielissaan.

Lisdks Tolonen kertoi, ettd tulemme teettdmaan Dream Teamilla valmennuksen
aikana erilaisia tehtavia ja toimimaan tietyn toimintamallin mukaan. Toisaalta hén
antoi joukkueelle, aina silta tuntuessa, mahdollisuuden ehdottaa parempia k&ytan-
t6ja, josjokin asia el tunnu jarkevélta. Tallatavalla saimme alustavasti muokattua
joukkueelle toimintamallin rungon, johon he voivat kuitenkin halutessaan vaikuttaa.
Vamennuksen aikataulutuksen osalta toimintamallista sovittiin joukkueen ehdoilla,

sill& heidéan ehdoillaanhan tassa prosessissa viime kédessa edet&an.

Tapaamisen lopuks aloitettiin myds joukkueen valmistaminen itse kilpailuun. An-
noimme heille luettavaks Lahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen yleiset
kompetenssit seké Laurean ammattikorkeakoulun vastaavat. Liséks annoimme
heidén pohdittavakseen vuoden 2008 Resto-kilpailun teeman — arvioi, kehitd, toimi
—glla gjatuksella, ettéd he pohtisivat seuraavaks tapaamiseks sen mahdollista

osuutta tulevissa kilpailutehtavissa.

Joukkueen tiimiytyminen jatkuu taman tapaamisen jalkeenkin muun muassa roolien
muodostumisen ja vastuun ottamisen osalta, mutta valmennustoimenpiteita kasitel-
|&én seuraavien tapaamisten osalta luvussa 6.5. Tapaamisen paétyttyaminaja To-
nustoimenpiteita. Vamennustoimenpiteet pitévéat sisalldan seka tukea, haastamista
etta palautteen antamista. Vaitsimme tehtaviks kaks vanhaa Resto-
kilpailutehtavad, toisen vuodelta 2006 ja toisen Tampereen 2007 kilpailutehtavista.
Naista tehtévista molemmat ilmentévét haastamista. Tukeminen tulee tulevissa ta-
paamisissa ndkymaan muun muassa vuoden 2008 teeman |&pikdyntina seké tehtyjen

tehtavien "arviointind’. Tehtavien arviointi on myo6s palautteen antamista.
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6.4 Joukkueen vamentaminen

Koska valmentamisen pagasiallinen tarkoitus on saada esiin kaikki valmennettavan
tal tassi tapauksessa valmennettavien voimavarat valmennustoimenpiteiden avulla,
niin vaatii itse valmennusprosess hyvaa ennakkosuunnittelua. Suunnitelmasta tu-

lisikin siis kayda ilmi tarkat toimenpiteet, joilla Resto-joukkueen kehityspotentiaali
pyritéan aktivoimaan. Siind tulis pohtia muun muassa tuen ja haastamisen tasapai-

noa seka néiden toteuttamiseen kaytettavia menetelmié

Resto-joukkuetta valmennettaessa on etsittéva koko ajan vastausta kysymykseen:
miten saan vamennettavani pystymaan siihen, mihin he parhaimmillaan pystyvéat?
Kysymykseen el ole olemassa mitéan tarkkaa vastausta, vaan aina on kyse tilanne-
kohtaisuudesta. Aina on kuitenkin pohdittava haastamisen ja tuen oikeaa tasapai-
noa, silla ne muodostavat menestyksekk&an valmennustyylin (Kansanen 1996).
Resto-joukkueen valmentaminen edellyttaa liséks, etta vamentgjilla on tiimityon

perusteet hallussaan.

Joukkueen menestyksekk&an valmentamisen edellytyksenéd on lisaks hyvalta val-

mentgjalta vaadittavien taitojen halinta ja valmentamisen sudenkuoppien vattami-
nen. Vaadittaviataitoja ovat esmerkiks kommunikointitaito ja palautteen antami-
nen ja vastaanottaminen. Sudenkuopaks mielleté&dn muun muassa vuorovaikutus-

taitojen puute. Nama asiat on egtelty tarkemmin luvuissa 5.6.1 ja 5.6.2.

6.4.1 Vuoden 2007 Resto-joukkueen valmennus

Vuoden 2007 Matkailun laitoksen Resto-joukkueen valmentgjina toimivat Anna-
maija Tolonen ja Pia Manninen, joista jalkimmé&inen osallistui valmennustapaamisiin
hieman ensmméista harvemmin. He aloittivat joukkueen varsinaiset valmennustoi-
menpiteet rellua kuukautta ennen kilpailua, hedmikuun puolen vélin aikoihin. Jouk-
kueen kanssa yhteisid valmennustapaamisia ehti ennen kilpailua olla nelja, joiden

lisdks kokoonnuimme joukkueen kesken viela kerran nelistéan.



72

Mielestani vuoden 2007 joukkueen valmennus rakentui paéasiassa tuen ja haasta-
misen varaan — viela enemman tukemisen suuntaan. Tukeminen muodostui muun
muassa vuoden 2006 Resto-kilpailun tehtavien [&pik&ynnistd, valmentagjien anta-
masta kilpailuun valmistavasta lukemisesta ja néiden materiaalien |18pikaynnista
seka vuoden 2007 kilpailun ennakkotehtéavan materiaalin — Kauppa- ja teollisuus-
ministerion matkailun toimialaraportin — arvioinnista. Haastaminen koostui asioiden
tekemisesta ilman valmentajien apua. Tall6in paneuduimme yhteen aiempien vuosi-
en kilpailutehtdvaan joukkueena, tarkoituksenamme suorittaa se niin kuin kilpailus-
sa suorittaisimme. Lisdks valmentgjien antaman materiaalin tutkiminen ilman hel-

dan apuaan oli haastamista.

Haastaminen ja tukeminen olivat molemmat mielestani tarpeellisa menetelmid kil-
pailuun valmistautumisen kannalta. Vuoden 2007 joukkueen valmentamisessa pai-
nottui tukeminen selvasti enemman. Tuntuisi kuitenkin, etté haastamisen suurempi
rooli valmennuksessa vamistais tukea paremmin itse kilpailuun. Tolonen (2008)
sanoi vuoden 2007 valmentamisen olleen hyvin intuitiopohjaista, silla kilpailun
luonne &l ollut viela talloin erityisen selked hanelle eikd Mannisellekaan. He kaytti-
vét valmennuksessa menetelmid, jotka palvelivat heidan mielestdan parhaiten jouk-

kuetta.

6.4.2 Vuoden 2008 edustusoukkueen valmennus

Vuoden 2007 Resto-joukkueen valmennus onnistui l8htokohtiinsa néhden
erinomaisesti. Joukkueemme sijoittui ensimmaisena osallistumisvuonnaan peréti
neljanneks intuitiivisella valmennuksella, ilman valmennus- ja tiimiteorioiden halin-
taa sekd ilman sen suurempia tavoitteita. Vuoden 2008 Resto-kilpailun ja valmen-
tamisen osdlta lahtokohdat ovat nyt paljon paremmat. Teorioiden hallinta antaa
meille valmentagjille ainakin teoriassa paremmat valmennusmahdollisuudet. Meilla
on liséksi myos edellisvuotta parempi tietoisuus kilpailun luonteesta ja Siiné tarvit-
tavasta osaamisesta. Toisadlta taas télle vuodelle on asetettu my6s konkreettinen

tavoite — ldhdemme taistelemaan voitosta.
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Vuoden 2008 joukkueen kanssa on muutama viikko enemman valmennusaikaa
kuin vuonna 2007 oli. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole lisété vamennuskertojen
maaraa radikaalisti, vaan neljasta kuuteen hyvin suunniteltua valmennustapaamista
riitténee hyvin. Enssimmaisen tapaamisen tarkoituksena on saada ryhméa tiimiyty-
maan. Joukkueen muotoutumisen jalkeen jasenten potentiaalia lahdetdan viimevuo-
tiseen tapaan kaivamaan esiin tuen ja haastamisen avulla. Tuen ja haastamisen suh-
de tulee mielestani kuitenkin olla hieman tasapainoisempi kuin edellisena vuonna,
ehk& jopa hieman haastamista korostava. Talldin pystyttéaisiin kilpailunomaisten
harjoitusten avulla |6ytdm&an jokaisen jasenen olemassa oleva kyvykkyys. Kansa-
sen (2004) esittamét valmentajan perustaidot — tehokas kysely, aktiivinen kuuntelu
ja palautteen antaminen — on pidettdva mielessa ja hallittava jokaisessa valmennus-
kohtaamisessa. Lisdks tulee muistaa oikea valmentamisen gjattelutapa, joka koros-
tag, etta vastuu henkilokohtaisesta kehittymisesté on aina viimekadessa valmennet-
tavalla, e vamentgalla

Vuoden 2007 valmennuksessa & ollut otettu huomioon joukkueen tiimiytymista,
mutta vuonna 2008 myds tama seikka huomioidaan. Joukkueen jasenet eivét kaikki
ole toisilleen entuudestaan tuttuja. Joten, jotta joukkue pystyis toimimaan tiimina
jaluottamaan toisiinsa, on heldan tunnettava myos toisensa. Joukkueen taytyy toi-
sadlta taas luottaa myos vamentgjiinsa eli vamentgjien ja joukkueen vdlille olisi
hyva muodostua vamennussuhde. Suhde, jossa osapuolet arvostavat toisiaan seka
luottavat toisiinsa. Tallainen suhde ei vain muodostu sanojen, vaan tekojen kautta.
Vamentgjien rehellisyys ja vilpittomyys ovat muun muassa niita tekijoita, joita
vamennettavat valmentgjiltaan odottavat. (Kvist ym. 2004.) Ké&ytannossa tama
tullee nékyméan jonkinlaisena valmentagjien mukaan heittédytymisend, ei kuitenkaan

lilan osallistuvana.

Ryhman tukeminen tulee osittain noudattelemaan vuoden 2007 tapaa; joukkueen
jasenille annetaan luettavaksi kilpailussa todenndkoisesti hyddyks olevaa materiaa-
lia. Materiaalin valinnassa tulee huomioida vuoden 2008 Resto-kilpailun teema —
arvioi, kehitg, toimi — joka tulee varmasti jollakin tapaa ndkymaan kilpailutehtavis-
s Teeman ilmenemista kilpailutehtévissa on vaikea arvioida, mutta se voi nékya

esimerkiks yrityksen toiminnan arviointina. Taldin joudutaan arvioimaan toimin-
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nan nykytasoa ja pohtimaan mahdollisia investointegja, jonka jadkeen toimitaan.
Teeman arvioiminen on myos haastamista, silla jasenet joutuvat ensin itse pohti-

maan sen mahdollista osuutta kilpailussa.

Luulen, etta vuoden 2008 joukkue saa tukea myos vuoden 2007 Resto-joukkueen
J&senen mukanaolosta. 1tse jannitin vuoden 2007 kilpailua koko valmennusjakson
gjan, koska en tiennyt, mité olis tulossa. Kun joukkueen jasenet saavat tietoa kil-
pailun luonteesta kilpailun 18piké&yneelta henkil61td, uskon heidan pystyvan keskit-

tymaan jannittamisen sijaan olennaiseen — kehittymiseen.

Kehittymisté auttaa mielesténi parhaiten kilpailua smuloivat tehtavét, koska niiden
avulla saadaan hieman esimakua tulevasta ja kaivetaan esiin kilpailussa tarvittavaa
osaamista. Haastaminen koostuu muun muassa edellisen vuoden tehtévien 18pi-
kaynnistd. Konkreettisen tehtéavan tyostaminen kuvitteellisen tehtévan sijaan on
yks tiimivalmentamisen perusasia (Wall, Sparrown 2006 mukaan). Tallaiset teht&
vét voivat kasvattaa myos tiimin jasenten kyvykkyytta oppia asioita toisiltaan ja
vastaanottaa oppia muilta. Juuri tdhan valmentamisella pyritéénkin. Tehtévien te-

kemisen aikana pystyt&an liséksi havainnoimaan jasenten joukkueessa ottamia roo-

lga

Kyseleminen on myds haastamista. V amentgjina voimme kysya joukkueelta esi-

merkiksi, mita heidan mielestéén vuoden 2008 Resto-kilpailun teema voi kdytan-
nossa tarkoittaa. Vamiiden vastausten véttaminen ja avointen kysymysten esitté-
minen pakottavat jasenet itse pohtimaan asiaa. Kyseleminen onkin tehtévien teet-
tamisen liséks toinen haastamisen keino, jota vuoden 2008 Resto-joukkueen val-

mentamisessa tullaan k&yttamaan.

6.5 Vamennustoimenpiteet

Haastaminen, tuki, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, tehokas kysely seka
aktiivinen kuuntelu olivat niité toimenpiteitd, joita kytimme joukkueen valmen-

nuksessa. Téarke&4 oli my6s muistaa olla rehellinen ja vilpitdn jokaisessa tilanteessa.
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Kuten myds hyddyntéd vuoden 2007 Resto-kokemuksia vuoden 2008 joukkueen

vamennuksessa.

6.5.1 Arvioi, kehitd, toimi

Arvioi, kehitd, toimi — vuoden 2008 Resto-kilpailun teema, oli toisen ja ensmmai-
sen "varsinaisen” valmennustapaamisen aloitusteemana. Joukkueen jasenilla oli
ollut tehtdvandan pohtia, miten kyseinen teema voisi ndkya varsinaisissa kilpailuteh-
tavissi. Dream Teamin yksi jésen el pdassyt tapaamiseen tyokiireidensa vuoks,

joten esille nous vain kolmen j&senen mielipiteet.

Y leisesti ottaen teeman katsottiin olevan vaikeasti miksik&an tietyks tehtavaks
médritettavisss, joten se vois ollaldhes mita vaan. Kyseleméalla Tolosen kanssa,
saimme jasenilta hieman tarkemman vastauksen teeman rooliin. Pohdinnoissaan he
olivat pddtyneet ssamansuuntaiseen arvaukseen kuin itsekin pdadyin. Arvioi, kehi-
t4, toimi -teema voi nékya jonkin olemassa olevan toiminnon, esmerkiks yrityksen
toiminnan, tarkasteluna ja arviointina, jonka jalkeen olemassa olevien resurssien
perusteella tehddan kehitysehdotuksia ja toteutetaan ne k&ytannossa. Teeman mah-
dolliseks ilmenemiskeinoks arvailtiin myo6s tehtvésarjaa, eréanlaista case-muotoa,
jossa ensmmadisen tehtévan aiheena olis arviointi, toisen kehittdminen ja viimeisen
toimiminen. Teeman pohdinta oli joukkueen jasenille valmentajan ndkdkulmasta
katsoen seké haastamista etté tukea, silla sitd pohdittiin yksin ja kaytiin 18pi myos
yhdessa.

Joukkue halus saada jo nyt hiukan kuvaa kilpailutehtévien todellisesta luonteesta,
joten k&vimme 18pi yhden vuoden 2007 kilpailutehtavista — tehtdvan 2. Teht&
vanannon |8pikaynnin jalkeen joukkue alkoi pohtia tehtévén ratkaisun l&hestymis-
tapaa. Mielestani oli erittain hyva, etté joukkue sai jo heti alkuvaiheessa, vaikkakin

vgaamiehitykselld, kuvan tehtévien rakenteesta. Silla harjoitus valmistaa ainavain
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paremmin itse varsinaiseen koitokseen. Tehtavan ratkaisemisen pohdinta toi esiin jo
myds joitakin roolivalintoja. Jasenisté pystyi havaitsemaan, kuka ottaa itselleen
johtgjan roolin ja miten muut roolit jakautuvat. Erityisen hienoa oli kuitenkin huo-
mata, ettéd kaikki kolme jasenté olivat pohdinnan aikana 88nessa — esittivat mielipi-
teitdan. Jaa kuitenkin vain ndhtévaksi, miten roolit muotoutuvat, kun joukkue toi-

mii todellisella kokoonpanollaan.

Koin hyvaks asiaks, ettéa joukkue hausi tietdd vuoden 2007 Resto-joukkueen 1&
hestymistavan tehtavaan ja kuulla muutenkin tehtavakokemuksesta. Taméa on nimit-
tain juuri sSité apua, jota oppilaitoksemme ainoana Resto-kavijana voin uudelle
joukkueelle antaa — kokemuksia. Kokemusten ei toisaalta ole kuitenkaan tarkoitus
olla suoranaisesti uuden joukkueen toimintamallgja, vaan vain esmerkkeja toimin-
nasta. Olikin hyva, ettd joukkue pohti jo tehtdvéan aikana, miten he tulisivat itse
kilpailussa toimimaan — alkoivat kehittéd omia toimintamallgjaan. He paéttivét
suunnitella ennen kilpailuaitselleen roolijaon tehtavien tekemista silméalla pitéen eli
he pohtivat, kuka toimii kirjurina, kuka vastausten kirjagjana ja kenell& on vastuu
asiassa pysymisestd. Tama kuvaa mielestani hyvin joukkueen positiivista asennoi-
tumista kilpailua kohtaan. Kilpailussa tarvittavaa positiivisuutta kuvaa myos yhden
jésenen esittama gjatus. " 1&hdet&8n asenteella, ettd meilld on vielé tunti ja 40 mi-
nuuttia aikaa tehtdvéan suorittamiseen eikd, ettd meilla on endé vain tunti ja 40 mi-

nuuttia alkaa tehda tehtava”

Tapaamisen lopuks kd&vimme viela 18pi Laurean ammattikorkeakoulun yleiset
taglobalisaatio, kestéva kehitys, erilaisten kulttuuritaustojen kanssa toimiminen,
itsensd johtaminen, eettisyys seka yhteisvastuu. Itse lisdisin tuohon listaan viela
verkostoitumisen ja benchmarkingin. Néiden |&pikdynnin miellan myds seké tueks
etta haastamiseksi. Padtimme tapaamisen jasenten tukemiseen. Sanoimme, etté
heidéan olisi hyva tutustua Espoon ja yleisesti paékaupunkiseudun toimintaan ja

Internet-sivuihin, silla siitd vois, kukaties, ollajonkinlaista hyotya itse Kilpailussa.

6.5.2 Haastaminen
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Haastaminen nékyi vuoden 2008 Resto-joukkueen valmennuksessa vanhojen Res-
to-kilpailutehtavien 18pikéayntind. Tehtavien 18pik&ynnin tarkoituksena oli vamistaa
joukkuetta itse kilpailuun, joten tasta syysta valitsmme tehtéviks kaks todellista
kilpailutehtavdd. Kolmannella valmennuskerralla joukkue tydskenteli vuoden 2007
tehtdvan yks parissa ja viidennella valmennuskerralla tehtévan alla oli vuoden 2006
kuluttajapalveluiden tehtéva. Ensmméisessa tehtavassa tuli esille laskentatoimen
hallinta ja tarjouskirjelmén laadinta vieraalla kielell. Toisessa tehtévassa vaadittiin

ongelmanratkaisu- ja esintymistaitoja.

Tehtévien teettdmisella halusmme antaa joukkueelle kuvan kilpailun todellisesta
luonteesta seké auttaa heitd hahmottamaan gjankéyttodan. Tehtavét teetettiin vuo-
den 2007 Resto-kilpailutilannetta mahdollisimman hyvin muistuttavassa ymparis-
t6ssa. Dream Teamille annettiin kéytt6on samat apuvéalineet kuin mellléa oli vuoden
2007 kilpailutehtavissa kaytettavisssamme. Liséks tehtavien suorittamiseen oli kay-

dollismman todentuntuinen Kilpailuymparisto.

Kilpailutehtavien suorittamisen aikana jokainen joukkueen jasen ottaa aina jonkin-

laisen roolin kantaakseen. Télaislla harjoitustehtavilla oli kisan kannalta mielestani
positiivinen vaikutus roolien osaltakin, silla ndin ollen jasenet pystyisivét 10ytamaan
oman roolinsa joukkueessa jo hyvissa gjoin ennen kilpailua. Kilpailussa pystyttaisiin
nain ollen keskittymaan itse tehtavaan, silla roolien jakamiseen e kuluisi enda aikaa

— joukkuedlla olis hallussaan jo valmiit toimintamallit.

Tehtavien suoritustilanteita havainnoidessani pyrin |6ytamaan ndma jasenten valit-
semat roolit. Halusin havainnoida roolijakoa, koska se osaltaan tois esiin joukku-
een valinnassa esill& olleet taidot. Jos esmerkiks alun perin laskentatoimen hallin-
nan takia joukkueeseen valittu jésen tyoskentelee tehtévassa laskennan parissa, niin

voidaan j&senen valinnan todeta osuneen oikeaan.

Ensmmaéisen tehtavan aikana oli jasenten roolijako viela suhteellisen epaméarainen,;
epaselva. Koko joukkue tydskenteli yhdessa saman tehtévan parissa, mutta oli kui-

tenkin osittain jakautunut suorittamaan eri tehtavaosa-alueita. Jasenten vahvuudet,
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kuten kielitaidot ja laskentatoimen hallinta nousivat kuitenkin esille. Joukkueen
johtgjan rooli oli tosin viela mielesténi jakamatta. Jasenet eivat myoskaan hallinneet
gankayttéaan, mika ndkyi tehtdvéan vajavaisena suorittamisena eli toisen tehtavéa

osion palauttamatta jattamisena.

Toisen tehtéavan osalta asiat olivat mielestani paremmin, vaikka tehtéavan tekeminen
jal sairaustapauksen takia kolmen jasenen vastuulle. Joukkueen jasenet keskusteli-
vat aluks yhdessa tehtévan lahtokohdista ja jakoivat sen jalkeen jokaiselle omat
vastuualueensa. Tarpeen tullen jasenet kuitenkin kysyivét neuvoa toisiltaan ja myos
auttoivat toisiaan — joukkue toimi tiimind. Nain toimittaessa saéstyi tehtavien te-
kemisen kannalta arvokasta aikaa, mutta samalla myos jokaisen jasenen ndkokul-
mat tulivat huomioon otetuiksi. Joukkueella el edelleenk&én ollut selkedé johtajaa,

vaan kaikki tyoskentelivéat tehtavan kanssa tasa-arvoisesti.

Y hteisen tehtévan tekemisen aikana joukkueen jasenten tulis mielesténi myos pys-
tyajakamaan omaa osaamistaan muille ja vastavuoroisesti vastaanottamaan muiden
osaamista. Nain ainakin osittain tapahtui. Y hdessa tydskennellessdan joukkueen
jésenet kaivoivat esiin omia tietojaan ja kayttivét niité koko joukkueen hyvaks.
Esmerkiksi ensimméisen tehtavan tarjouskirjelman laadinnan yhteydessa kaytettiin
jokaisen j&senen yksildllistd englannin kielen sanastoa kollektiivisena sanavarasto-

na, jostaloytyi aina tilanteeseen sopiva ilmaus.

Kyseleminen oli myds osa haastamista. Kyselemisen avulla haluttiin saada jasenet
gjattelemaan itse asioiden eri ndkdkulmia ja sité kautta luomaan omia toimintamal-
lgaan. Kyseleminen itsessdan el ollut mitenk&én vaikeaa, mutta sen onnistuminen
edellytti valmentgjilta kuitenkin myds hyvad kuuntelutaitoa ja reagointikykya —

vuorovakutustaitoja.

6.5.3 Tuki

Vuoden 2008 Resto-kilpailuteeman ja yleisten kompetenssien |8pikaynnin liséks

kuului joukkueen tukemiseen myos kaikenlaisen lukumateriaalin antaminen ja gjan-
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kohtaisteemojen |8pikaynti. Lukumateriaalin antamisesta vastas paédasiassa Manni-

nen. Ajankohtaisteemoja kaytiin puolestaan yhdessa |18pi.

Mannisen antama materiaali oli hdnen omien sanojensa mukaan " virikkeellista lu-
kemista’. Tallatarkoitettiin Stg, etta materiaalia el suinkaan ollut tarkoitus opetella
ulkoa, vaan sen oli tarkoitus heréttéé ajatuksia ja toivottavasti auttaa myos itse
kilpailutehtavissd. Materiaali kasitteli muun muassa perehdyttamistg, tydomotivaa
tiota, johtagjuutta ja muutosprosessin onnistumista. Matkailun laitoksen lehtori Mar-
jaana Salomaa antoi lisdks joukkueelle luettavaks englanninkielistd, hotellia kasit-
televdsd, materiaaia

Materiaalin antamisen liséks tukemiseen kuului myds materiaain |&pikaynti. Mate-
riadlia ja Sité her@nneita gatuksia kaytiin 18pi neljannen valmennuskerran aikana.
Lisdks tarkastelimme yhdessi padkaupunkiseutua séahkoisesti €li tutustuimme Es-
poon sekd Helsingin seutuun kaupunkien Internet-sivujen avulla. Tala pyrimme

antamaan joukkueelle kuvan seudun gankohtaisista asioista.

6.5.4 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen antamisen tarkoituksena oli ndyttéa joukkueelle, missa he olivat tehtavi-
en suhteen onnistuneet ja mita he olisivat voineet kenties tehda toisin. Palautteen
vastaanottamisella halusmme puolestamme saada selville jasenten mielipiteet teh-
taviin liittyen. Palautetta annettiin ja otettiin vastaan kahdesta kasitellysta Resto-
tehtavasta.

Ensimméisen tehtavan osalta pyysimme joukkuetta antamaan palautetta seké tehté-
vasta etta kertomaan myds omia tuntemuksiaan tehtéavan suorittamisesta. Esille
nousi muun muassa gankayton suunnittelun seka tehtéavien jakamisen vaikeus.
Nama olivat samoja ongelmia, joita havainnoin tehtévan suorittamisen aikana.

Joukkue miels myds tehtavan lagjuudeltaan haastavaksi.
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Palautteen antamisen taustalla enssimmaisen harjoitustehtdvéan osalta olivat omat
havainnointini. Havainnointini seka joukkueen palauttaman tehtéavavastauksen pe-
rusteella kokosin yhteen onnistumiset seké kehityskohteet (liite 3). Palautteen an-
tamisessa pidimme mielessid Kansasen (1996) esittaman gjatuksen, etté palautetta
tulis antaa vain asioista, joihin palautteen vastaanottaja voi itse vaikuttaa. Tasta
syysta palautetta annettiinkin vain kaytetyista toimintamalleista seka joukkueen
tehtdvavastauksesta. Palautteen antamisella toivomme olevan vaikutusta kilpailun
kannalta parempien toimintamallien luomiseen. Naméa toimintamallit syntyvét tai
ovat syntymétta viimek&dessa joukkueen oman oivaltamisen kautta — palautteen

antamisella halusimme luoda edellytykset oivaltamiselle.

Annoin joukkueelle enssmméiseen tehtavaan liittyen kuitenkin yhden konkreettisen
neuvon — saman, jonka muistan vuoden 2007 Resto-joukkueen valmennuksessa
itse saaneeni. Neuvoin heitd, tehtavanannon niin salliessa, esittamaan vaihtoehtoisia
ratkaisumallgja pyydettyjen rinnalle, jos niista vain olis jollekin tehtévan osapuolel-
le konkreettista hyotya. Saimme nimittéin vuoden 2007 joukkueen kanssa kiitosta
kilpailuvastauksestamme, jossa olimme huomioineet asiakkaalle koituvat kustan-

nussaast6t, mikdli tapahtuma olis jarjestetty toisella gjankohdalla.

Vuoden 2006 kuluttagjapalveluiden tehtavan osalta palautetta annettiin ja otettiin
vastaan heti tehtdvan suorittamisen jalkeen, joten tilanne oli valmistelemattomampi
kuin ensimmaisen tehtdvan osalta. Joukkueen mielesta heidan tydskentelynsé oli
ensmmaista tehtévaa helpompaa, koska he olivat pystyneet sen perusteellaluo-
maan itselleen jo jonkinlaisia toimintamallga — ndin myds itse havainnoin sen.
Joukkue miels tehtévan myds ensmmaéisté gjallisesti valjemmaksi eli tehtavan suo-

rittamisdle oli riittavasti aikaa.

Joukkueelle antamamme palaute koski ensimmadisen tehtavan palautteen tavoin
toimintamallgja seka tehtavavastausta. Joukkueen aikaansaama tehtévavastaus oli
mielestamme hyva ja ohjeistuksen mukainen — tiimi oli tehnyt hienoa ty6té ja otta-
nut tehtavan eri nakokannat hyvin huomioon. Nain valmentajan nékdkulmasta oli
hienoa p&astéd antamaan palautetta hyvin tehdysta tyosta seka kiittamaan joukkuet-
ta. Toimintamallit olivat kehittyneet ja roolijakoa oli my6s pohdittu edellisen teht&
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van jdkeen — joukkue oli Siis sisdistényt saamansa palautteen. Jadmme mielenkiin-

nolla odottamaan, miten Dream Team selviytyy itse kilpailusta — toiveet ovat aina

kin korkealla.

TAULUKKO 4. Vuoden 2008 Resto-joukkueen valmennus

Tiimiytyminen

Joukkueen jasenten tutustuttaminen

toisiinsa llpo Vuorisen mallista muoka-

tun harjoituksen avulla (liite 2)

Tavoitteen hyvaksyminen ja toiminta-

mallin suunnittelu

Valmennustoimenpiteet

Haastaminen:

arvioi, kehitg, toimi -teeman
pohtiminen

Vanhojen Resto-
kilpailutehtévien teettdminen
vuoden 2007 tehtava 1

vuoden 2006 kuluttajapalvelui-
den tehtava

Roolien hahmottaminen vuoden
2007 tehtavan 2 avulla

Tuki:

arvioi, kehitg, toimi -teeman 1&
piké&ynti yhdessa

Matkailun laitoksen ja Laurean
yleisten kompetenssien tutkimi-
nen

Padkaupunkitietouden kartoit-
taminen

Mannisen antama lukumateriaali
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TAULUKKO 4. (jatkuu)

Palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen:

o tehtévavastausten lapikaynti ja
palautteen antaminen niiden
pohjata - vihjeita kilpailua

varten (jatkuu)

e jasenten antama paiaute tenta

vakokemuksista

Muuta tietoa

Viis vamennustapaamista, joista en-

smmainen kasitteli tiimiytymista

Jasenilla mahdollisuus vaikuttaa val-
mennuksen luonteeseen ja toimintamal-

leihin

V amennussuhteen rakentaminen rehel-

lisyyden ja vilpittdmyyden kautta

Vuoden 2007 kilpailujoukkueen jasenen

kokemukset valmennuksen tukena

Peter Wallin viiden tiimivalmennusvih-

jeen huomioiminen toiminnassa

Taulukossa 4 on vuoden 2008 Resto-joukkueen valmennus pahkinénkuoressa. Sii-

nad on kuvattu toimenpiteet joukkueen tiimiyttamiseks sekd valmentamisen eri osa

alueet. Taulukossa on myos niin sanottua yleisté tietoa joukkueen valmennuksesta.

6.6 Resto-kilpailu 2008

Kaksl péivaa, kolme tehtavas, 15 ammattikorkeakoulua, 18 joukkuetta ja 80 kolle-

gaa, siind vuoden 2008 Resto-kilpailu numeroina. Leppavaaran Laurean jarjestama

kilpailu oli jérjestyksesséén seitsemas valtakunnallinen restonomiopiskelijoiden
tietotaitokilpailu. Sen viralliset kilpailutapahtumat j&rjestettiin ammattikorkeakou-

lun tiloissa. Téssa luvussa kerron havainnostani Dream Teamin esittamista kilpailu-
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tehtavista seka raportoin tapahtuman padétténeen Suomenlinnan gaalaillallisen tun-

nelmista.

6.6.1 Tehtavien esittaminen

Vuoden 2008 kolmesta Resto-kilpailutehtavasta esitettiin kaksi. Ensmmaisessi
tehtdvassa tarkoituksena oli rakentaa uudentyyppinen restonomikilpailutapahtuma
kansainvéliselle opiskelijakunnalle. Toisessa esitystehtavassa joukkueet saivat teh-
tavakseen palvelun laadun kehittamisen klubi- ja hyvinvointipalveluita tuottavassa
KERHO:ssa

Ensmméisessa esityksessa joukkueen tuli esitella suunnittelemansa kansainvalisen
restonomikilpailun kiteytetty toteutussuunnitelma kansainvaliselle kilpailujarjestgji-
en toimikunnalle sek& suomalaisille tapahtumaa jarjestamaan ryhtyvan projektiryh-
man jasenille. Dream Team egitti tehtdvan, mielestani taysin perustellusti, englan-
nikg, sillé olihan kohdeyleisdond kansainvalinen joukko. Esityksesta valittyi hyvin
joukkueen omaama kidlitaito, mika oli myds ollut yhtené joukkueeseen valitsemi-
sen kriteerind — talta osin valinnan voi sanoa onnistuneen. Joukkueen esitys oli ko-
konaisuudessaan hyvin vakuuttava, vaikka pienta jannitysta olikin, aivan ymmarret-
tavasti, havaittavissa; esiintyminen oli luontevaa, artikulaatio selkedd, kontaktia
yleiston otettiin seka estykseen varattu viiden minuutin aika kaytettiin tehokkaasti
hyodyksi.

Toisessa tehtavassa joukkue oli saanut tehtavakseen laatia 15 minuuttia kestavan
PowerPoint -esityksen, jossa he esittelevét asiakadéhtdisia ratkaisuja palvelutuot-
teen laadun kehittémiseks. Joukkueen esiintyminen sujui enssmmaisen tehtavan
tavoin vakuuttavasti. Esityksesté oli 16ydettavissa kaikkia arviointikohteina olleita
osa-alueita, kuten luovia ratkaisuja, asiakassuhteiden hallintaa, systemaattisuutta

seka ongelmanratkaisuosaamista. Joukkueen jasenten vahvuudet tulivat myos hie-
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nosti esille, silla alkujaan vahvoiks esiintyjiksi uskotut henkil6t ndyttivét taitonsa
ihan kaytannossa. Kokonaisuudessaan tehtévien suullinen esittéminen oli juuri niin

sujuvaa kuin toivoimmekin — hyva Dream Team.

6.6.2 Gadaillallinen Suomenlinnassa

Vuoden 2008 Gaalaillallinen jarjestettiin perjantaina 4.4. upeissa puitteissa Suo-
menlinnan Tenalji von Fersen -juhlasalissa. Se Sjaitsee Susisaaren sSsmmassa lin-
noituskehassa. Juhlasali on alun perin toiminut linnoituksen leipomon viljavarastona

jase on rakennettu vuonna 1775. (Suomenlinna 2008.)

Gaalaillalisen aikana palkittiin kolme kilpailussa parhaiten menestynytta joukkuet-
ta. Kilpailussa kolmanneks sijoittui vuoden 2007 tapaan Rovaniemen joukkue;
RAMK. Vuoden 2007 voittgakaupungin Turun joukkue — Turun Timantit - joutui
tyytyméaan nyt hopeasijaan. Kultaa puolestaan nappasi toinen kilpailun isannan,
Laurean ammattikorkeakoulun joukkueista, Meritahti, selvéla piste-erolla kahteen
seuraavaan joukkueeseen. Muut joukkueet joutuivat odottamaan tuloksia sijoituk-

sestaan viikonlopun yli.

Illan aikana nautittiin hyvasta ruoasta, juomasta ja seurasta seka tutustuttiin kolle-
goihin. lllan juontgjien, Johannes Laakion ja Anna Vilkkaan, lisdks illan ohjelmasta
vastasivat ilmiomaiset Wilhelm & Jay, jotka nostattivat illan tunnelmaa entisestéén.
Gaalan jé&dessa taakse ilta jatkui helsinkildisessa LUX Nightclubissa.

7 POHDINTA JA YHTEENVETO

Téass4 luvussa pohdin joukkueen valinnan ja valmentamisen onnistumista, kéyn |1&pi
opinnaytetyoprosessia kokonaisuudessaan seka estan johtopddtoksia ja kehityseh-

dotuksia tulevaisuutta silmalla pitéen. Tassa luvussa selvidg, kuinka Resto-prosessi



85

loppujen lopuks onnistui — minun ja Dream Teamin jasenten mielestd. Lisaks k&yn

18pi tuntemuksiani 1dhes puoli vuotta kestdneesta opinndytetydprosessista.

7.1  Joukkueen valinnan ja valmentamisen onnistumisen arviointi

Opinnéytetyoni tavoitteena oli selvittdd, kuinka oikeanlainen Resto-kilpailujoukkue
tulis valita, kuinka sitéa tulisi valmentaa ja miten siita sais aikaiseksi huipputiimin.
Opinnaytetydssani joukkueen valmennuksen ja valinnan perusteet saatiin haltuun
teorioiden kautta. Joukkuetta valittaessa pidettiin 18hes orjallisesti kiinni Katzen-
bachin ja Smithin (1998) esittamista tiimin perusasioista. Vamentaessa puolestaan
noudatimme tarkeimmiks katsomiamme osa-alueita: tiimiytymistd, valmentajan
perustaitoja; kyselyd, kuuntelua ja palautteen antamista, menestyksellista vamen-
nustyylig; tuen ja haastamisen tasapainoa, valmennussuhteen luontia rehellisyyden
javilpittdmyyden kautta, eréénlaista valtuuttamista toimintamallien muokkaamisen

kautta seka Peter Wallin viitta tiimivalmennusvihjetta

Joukkueen valinnassa onnistuimme ainakin teoriassa, silla saimme joukkueeseen
tavoitellut taidot omaavat jasenet. Mielesténi my6s valmennus onnistui suunnitel-
mien mukaisesti, koska tarkeimmiks katsomiamme osa-alueita noudatettiin. Tii-
miytyminen saatiin liikkeelle tiimiytymisharjoituksella ja rehellisesti toimien pystyt-
tiin luomaan valmennussuhde, jossa jokainen joukkueen jasen olis tarvittaessa pys-
tynyt puhumaan itselleen vaikeista asioista. Vamentgan perustaidot huomioitiin
jokaisessa valmennustapaamisessa muun muassa kyseleméalla vamennettavien mie-
lipiteita sekd kuuntelemalla heité. Tuen ja haastamisen suhde pidettiin myds alku-
suunnitelmien mukaisesti hieman haastamiseen kallellaan, jotta joukkue pdésisi pa-

remmin kiinni kilpailuintensiteettiin.

Peter Wadllin viis vihjetta tiimin valmennukseen on oikeastaan vuoden 2008 Resto-
joukkueen valmennuksen yhteenveto (ks. luku 5.5). Tuen ja haastamisen tasapai-
non seka rehellisyyden lisdks esitetyt kolme vihjetta tulivat esille tehtévien suorit-
tamisen yhteydessi. Kaikki joukkueella teetetyt tehtavét olivat todellisesta el@més-
t4, eivatka keksittyja. Niiden tekemisen aikana valmentagjat pysyivét etéédlla, jotta
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simpana huomion kohteena oli jasenten tasa-arvoinen kohtelu — kaikki jasenet oli-

vat tiimille yht& arvokkaita.

Vaikka joukkueen valinta onnistui omasta valmentagjan ndkokulmastani katsoen
suunnitelmien mukaisesti, niin el se silti takaa onnistunutta prosessin lopputulosta.
Kilpailun lopputulos oli viime kédessa se tekijd, joka naytti, oliko prosessi onnistu-
nut val ei. Lopputuloksen perusteella pystyttiin myos arvioimaan oliko Dream
Team huipputiimi vai e? Huipputiimi kun e vain ole valmentamisen lopputulosta,
vaan se syntyy itsestdan (Nurmi 1996; Katzenbach & Smith 1998). Myds joukku-
een jasenten mielipiteet ratkaisivat lopuksi, onnistuiko joukkueen valintaja val-

mennus.

Joukkueen valinnan ja valmentamisen onnistumista on arvioitu kahdella tapaa. En-
simmainen on taysin tuloksiin perustuva i prosessin onnistumista arvioidaan jouk-
kueen lopullisen kilpailusijoituksen perusteella. Arvioinnissa on otettu huomioon
my6s joukkueen toiminta Kilpailutehtavien esitystilaisuuksissa. Toiseks joukkueen
jésenet ovat esitténeet omia mielipiteitéén valinnan ja valmennuksen onnistumises-

ta Jasenten midlipiteitd on kartoitettu teemahaastattelun avulla.

7.1.1 Kilpailun lopputulos

Kilpailun lopputulos eli Dream Teamin lopullinen sijoitus kilpailussa antaa suoran
vastauksen Matkailun laitoksen péétavoitteeseen kilpailun suhteen — voittiko jouk-
kue vai e? Se @ kuitenkaan huomioi muita prosessille asetettuja tavoitteita (ks.
luku 4.3.1). Niinpé lopputulos onkin vain osatotuus — erittéin térkeé sellainen —

koko prosessin menestyksellisyydesta.

Maanantaina 7.4.2008 kello 9.00 Resto-kilpailun viralisille Internet-sivuille ilmes-
tyl kauan odotettu tulosluettelo. Lahden ammattikorkeakoulun Matkailun laitoksen
Dream Team oli sijoittunut kilpailussa seitsemanneksi. Eroa voittajgjoukkueeseen

oli liki kolmekymment& pistetta.
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Kun prosessin onnistumista arvioi pelk&stéén taman lopputuloksen perusteella, niin
el sen voida sanoa onnistuneen. Seitsemas Sija el ole nimittéin verrattavissa voit-
toon, vaikka sitd miten katselisi. Onneks menestyksellisyyteen vaikuttavat kuiten-
kin myds muut tekijdt — muut joukkueelle ja prosessille asetetut tavoitteet.

7.1.2 Jasenten mielipiteet

Haastattelin joukkueen ja&senid — Mika Saranpéétd, Anne Korppista, Paula Orpanaa
ja Sanna-Kaisa Nissia — lauantaina 5.4.2008 — gaalaillan jélkeisena paivana. Taloin
oli tiedossa, ettel Dream Team sijoittunut kolmen parhaan joukkueen joukkoon.
Tasta huolimatta jasenet olivat kuitenkin tyytyvaisia prosessiin kokonaisuudessaan

— hauskaa oli ainakin ollut.

Jasenet olivat keskendan yhta mielté joukkueen valinnan onnistumisesta ja joukku-
een kokoamistavan toimivuudesta; se onnistui. Heidan mielestéén joukkueen valin-
takriteerit olivat oikein asetettu, mika mahdollisti sen, ettd joukkueessa oli toisiaan
taydentévaa ja erilaista osaamista. Erittain tarkedks tekijéks haastattelujen perus-
teellanous sosiaalisuus, joka katsottiin yhdeks toimivan tiimin tarkeimméksi teki-

jaksi: " Epésosiaalinen henkilo ei tallaisessa kilpailussa parjéd.”

Haastattelujen perusteella selvis myos, etta jasenet kokivat hyvin pitkélti tuoneensa
joukkueeseen juuri sitd osaamista, mita odotimme heidan joukkueeseen tuovan:
kirjallista osaamista, kielitaitoa, innovatiivisuutta, tiimityo- ja vuorovaikutustaitoja,
asioiden hahmottamiskykya sek& kokemusta tydelamén kautta. Eréan jasenen
kommentti kiteyttda valinnan onnistumisen mielesténi hyvin: ”Hemmetin hyva po-
rukkatuli.” Jasenet kuvailivat tiimiaén rennoksi, erittain hauskaks, osaavaks, yh-
teistyokykyiseks, toimivaks, tehokkaaks, luovaks seké erittdin sosiaaliseks. Tii-
mill& koettiin olevan my6s synergiavoimaa, sillé ainakin yhden jasenen mielesta
yhdessa he saivat aikaiseks jotain kaikkien voimavarat ylittévaa — huipputiimin

tunnusmerkkejd?
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Toisadta toisen jasenen toteamus on myds miettimisen arvoinen: "Koska e voitet-
tu, niin varmaan jotain puuttui.” Tallaista puuttuvaa osaamista e kuitenkaan osattu
méarittda kovin tarkasti. Y hden jasenen mielesta joukkueessa olis ehka tarvittu
teoreettista |8hestymistapaa omaavaa henkil6a Toinen puolestaan gjatteli, ettd ayt-

toman itsevarmasta esiintyjasta olis ollut hydtya tehtévien esittémisessi.

Koko tiimi piti hyvana vuoden 2008 Resto-joukkueen kokoamiseen kaytettya ta-
paa, jossa oli huomioitu seka opettajien etta opiskelijan nakdkulmat. " Nakokulmat
taydentavét toisiaan, silla molemmat osapuolet tarkastelevat opiskelijoita eri néko-
kulmista’, sanoi yks jasenisté. Jasenet eivéat nahneet kokoamistavassa mitéan kehi-
tettdvad, vaan suosittelivat sitd kaytettavan myos tulevaisuudessa. Jasenten vuosi-
kurssijakauma oli tiimin mielesta onnistunut: ” Erittain hyvaoli, etté oli aina kaks,
jotkatunsivat entuudestaan toisensa. Se helpotti rynmaytymistad.” Toisaaltataas se,

ettel ryhmé ollut aina kerralla koossa, tuntui vaikeuttavan ryhmaytymista.

Aiemmin kilpailussa itse mukana olleen henkilon osallistuminen joukkueen valmen-
tamiseen sal myos kiitosta. Hyodylliseks se miellettiin siité syysta, etté téllainen
opiskelija on oikeasti ainut, joka osaa kertoa itse kilpailutilanteesta: "V oi kysdlla
mitd tahansa ja jotain vastauksia aina saa.” Né&in ollen jasenet kokivat kilpailutilan-

teeseen valmistautumisen helpottuvan, koska tietévat mité on odotettavissa.

K okonaisuudessaan valmennus miellettiin suhteellisen onnistuneeks, mutta samalla
my0s haastavaks toteuttaa: ” Aina voi tullajotain sellaista, johon e voi vamistau-
tua.” Jasenet toivoivat tulevaisuuteen lisda tukemista. Kaytanndssa tama tarkoittai-
S Sitd, etta tehtaviaja materiaalia kaytéisin 1&pi ja analysoitaisiin enemmén yhdessa
vamentgjien kanssa: " Ryhmassa puhutaan, etta mita vois tehda.” Taloin sis kay-
daén valmentgjien ja joukkueen kanssa yhdessa |18pi eri toimintamalleja ja mahdolli-
sia lahestymistapoja tehtavien tekemiseen seké jaetaan materiaalista esinnoussaita

gatuksia.

Joukkueen kesken tehdyilla tehtévilla miellettiin kuitenkin olevan térkeé osansa
vamennusprosessissa. Niiden avulla joukkue pystyi muun muassa hahmottamaan

gankayttoaan, tarkastelemaan ryhman toimintaa ja huomaamaan kirjoittgjan roolin
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tarkeyden. Erityisen hyvaks yks jasenistd koki englanninkielisen tehtéavan tekemi-
sen, silla siind joutui muistelemaan jo ennen kilpailua alan sanastoa. Toisaaltataas
tehtavien tekemiseen motivoituminen koettiin vaikeaks, silla kyseessa el ollut niin

sanottu todellinen tilanne — kilpailussa motivoituminen oli kuulemma helpompaa.

Mielipiteet tehtévien médran suhteen vaihtelivat hieman jasenten valilla. Yks jase-
nista oli sitd mielta, etta tehtavia vois tulevaisuudessa tehda jopa enemman kuin
kaks. Kahden jasenen mielesta tehtavia oli puolestaan juuri sopivasti. Yks jasenis-
taoli sta mieltd, etta yhden tehtévan tekeminen riittais. Kaikkien mielesté niita
kannattaa siis kuitenkin tulevaisuudessakin sisdllyttéd osaksi valmennusta, koska
niiden avulla pystytaan harjoittelemaan gjankéyttoa ja néhdadan myos, etta mita voi

olla edessa itse kilpailussa.

Joukkueslle jaettu opiskelumateriaali koettiin ainakin osittain hyodylliseks, silla
osasta artikkelgla oli suoranaista hyotya tehtavien tekemisessa. Tulevaisuudessa
yks jasen haluais myos jaettavan artikkelgja sek& muuta pientd materiaalia ” Kay-
tannonldheisig, lyhyita juttuja.” Monisivuisen materiaalin gpikéynti tuntui puoles-

taan raskaalta, joten ainakin yhdelté jasenisté se jai kokonaan tekemétta.

Vaikka joukkue ei saavuttanutkaan Matkailun laitoksen p&étavoitetta kilpailun suh-
teen, niin jasenet mielsivat prosessin onnistuneen suhteellisen hyvin. Eika syytta,
silla muut prosessille asetetut tavoitteet tayttyivat erittain hyvin. Lahes kaikki koki-
vat oppineensa prosessin aikana jotain uutta: stressin sietokykya, nopeiden ratkai-
sujen tekemistg, ryhmaytymistg, prosessmaista toimintaa, esintymistd, rynmétaito-
ja seka oppimista tehtévien kautta. Y ks jasenista sanoi oppineensa hyddyntamaan
toisten ammattitaitoa: "Kakesta el tarvitse itse tietédd, té& maailma on niin taynna

osaamista.”

Dream Teamin jasenet sanoivat myos pystyneensa osittain verkostoitumaan kilpai-
lun aikana, vaikkakin tapahtuman luonteen ja jérjestelyjen takia se oli vaikeaa.
Kaikki kokivat saaneensa kilpailusta myds uudenlaisen kokemuksen. Jokainen jasen
kertoi vuorollaan Reston hauskuudesta: " Meilla on ollut ihan hirvittévan hauskaa.”

Joukkueen jasenet pystyivét ainakin osittain huomaamaan oman osaamistasonsa
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kilpailun aikana: " Ton niinkun tiedan, en oo ihan turhaan koulussa ollut.” Toisllla

taas kilpailu vahvista aiempia késityksid omasta osaamisesta.

7.2 OpinndytetyOprosessin arviointi

Koska olen ammattikorkeakouluopinnoissani suuntautunut ravintolan johtamiseen,
niin e vuoden 2007 Resto-joukkuetoverin, Sareka Sehgalin, antama idea Resto-
kilpailuun liittyvan opinndytetydn suorittamisesta tuntunut viela kevaélla 2007 jér-
kevdta vaihtoehdolta. VVuoden 2007 loppukevaan ja alkusyksyn aikana annoin ide-
an kuitenkin hautua. Resto-prosessin liittéminen omaan koulutusohjelmaani tuntui
kuitenkin hankalalta siihen saakka, kunnes matkailuyrityksen toiminnan johtaminen
-kurssi tuli opinnoissani gjankohtaiseksi. Kurssin alkana ymméarsin, etté jos joskus
tyoskentelen esimiestehtdvissa ravintola-alalla, niin tulen tarvitsemaan samanlaista
osaamista kuin opinnaytetyoténi suorittaessani tarvitsisin, Oikeanlaisen joukkueen
valinnan ja sen valmentamisen harjoitteleminen opinndytteen muodossa palveli siis
tulevaa tyouraani, silla tydelamassakin toimivan tiimin [6ytéminen ja sen parhaiden

puolien esiin kaivaminen on yksi menestymisen lahtokohdista.

Opinndytetydprosessin aluksi minulta puuttui selkea kasitys tyon suunnasta, en
oikein osannut 1ahted rgjaamaan ja suunnittelemaan tyoténi. Tahan osasyyna on
mielestani se, etta sain toimeksiantgjaltani hyvin vapaat kadet tyon suorittamiseks.
Luulisin, etté tyon alkusuunnittelu olis sujunut jollakin tapaa helpommin, jos olisin
saanut tarkat ohjeet halutusta lopputuloksesta. Tutkimussuunnitelman tekeminen
auttoi kuitenkin hahmottamaan edess olevaa prosessia ja myds padsemaéan alkuun.
Tutkimussuunnitelman esittaminen, siité saadut kommentit sek& ensmméinen opin-

ndytetydohjaus helpottivat tyoténi entisestdan — huomasin olevani oikelllaraitellla.

Jo tutkimussuunnitelmaa tehdessani jouduin paneutumaan tietoperustan lahdeai-
neistoon. Huomasin, ettatiimi- ja tiimityoteoriaa on |0ydettéavissa vaikka kuinka
paljon, eika sen suhteen tullutkaan ongelmia varsinaisen tietoperustan kokoamisen
aikana. Suoritugohtamista seka valmentamista ja coachaamista kasitteleva kirjalli-

suus oli puolestaan tyoni pulman kannalta ongelmallista, silla se késitteli [&hes
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poikkeuksetta yritysmaailmaa seka valmentamisen osalta myds urhelluvalmentamis-
ta. Koska en onnistunut [6ytaméaan kirjallisuutta vain jotakin tiettya tehtavaa varten
kootun joukkueen valmentamiseen, niin jouduin tekemaan tietoperustan sisallon
suhteen kompromissgja. Mutta, vaikka jouduinkin kasittelemaan suoritugohtamista
yritystason ja valmentamista urheilun ja yritysten ndkokulmasta, niin onnistuin mie-
lestani [6ytamaan niista Resto-joukkueeseen sovellettavissa olevat osa-alueet. Ku-
ten olen teoriaosiossa kirjoittanut, niin valmentamisen perusasiat eivét ole erilaiset
urheilun ja Resto-kilpailun suhteen — molemmissa toimivat samat osapuolet; val-

mentgjat ja valmennettavat.

Tietoperustan kokoaminen oli mielestani kokonaisuudessaan ylléttavan helppoa,
lukuun ottamatta tyoni tavoitteeseen sopivaa suoritugohtamista ja valmentamista
kasittelevad kirjallisuutta. Helpointa oli 10yt&a tiimityota kasittelevad peruskirjali-
suutta, joka oli kuitenkin gjalisesti jo vuosikymmenen takaa. En katsonut téta kui-
tenkaan mink&anlaiseks ongelmaks, silla eivét perustaltaan hyvét teoriat viela
tuossa gjassa vanhene. Pyrin kuitenkin 16ytamaan tietoperustaan mahdollismman
kattavia miclipiteitd, joten kdytin myds uudempaa kirjallisuutta seké gjankohtaisinta
tietoa edittelevid artikkelgja. Tasta syysta myos opinndytetyoni |8hdeluettelosta on

muodostunut suhteellisen pitkéa

Olen kayttanyt tydssani myos jonkin verran Internet-lahteita. I nternet-lahteet eivét
ole yleisesti gateltuna kaikkein luotettavimpia, mutta niistd on helposti 16ydettavis-
sd gjankohtaista tietoa. Parhaimman mahdollisen luotettavuuden taatakseni olen

kayttanyt mahdollissimman paljon yleisesti tunnettujen organisaatioiden, kuten kor-
keakoulujen Internet-sivustoja. Mielestani k&yttamieni |8hteilden osalta el ole esiin-

tynyt mitéén sellaista, joka kyseenalaistais niiden todenperaisyyden.

Tyb6ssani olen pyrkinyt kiinnittdmaan erityistd huomiota tekstin helppolukuisuu-
teen, selkeyteen ja ymmarrettavyyteen. Tyoni saaminen rakenteeltaan yhtendiseks
jasakedks, johdonmukaiseks kokonaisuudeks oli kuitenkin yksi prosessin vai-
keimmista tehtévista. Mahdollismman selkedn tietoperustan taustalla ovat mieles-

tani selkeasti méaritellyt k&sitteet, joten mérittelin jokaisen teoriaosan aluks kasit-
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teet mahdollismman selvasanaisesti. Tala pyrin helpottamaan asian sisaistettévyyt-

taja samalla luomaan pohjan kunkin teorian syvélisesmmélle késittelylle.

Pa&tin jo tyoni alussa, ettéa kirjoitan teorian seké toiminnallisen osan taysin omina
osa-alueinaan. Teoriatuntui kuitenkin jd8van tala tavalla hieman irralliseksi osaks
kaytannon rinnalla, joten péétin ohjagjani neuvojen avustuksella muokata ndkokul-
maani. Otin k&yttdon osittaisen vetoketjumallin, jossa kirjoitin valitsemieni teo-
riakappaleiden perddn asian yhteydesta Resto-prosessiin. Samalla siirsin osia teori-
asta k&ytannon raportointiosaan. Néin sain teorian seka toiminnallisen osan keskus-
telemaan keskendén ja tehtya tydstani yhtendisemman kokonaisuuden. Luulen, etta

ratkaisuni saa lukijankin paremmin nakeméan yhteyden teorian ja kdytannon valilla.

Pohdin pitk&an tyoni toiminnallisen osan raportointimallia. Keskustelin siitd ohjaa-
jani kanssakin, joka oli kanssani hieman eri mieltd késittelyn tarkkuudesta. Myon-
nan, ettateemoittain rakennettu raportointi olisi voinut ollalukijan kannalta hel-
pommin ymmarrettaviss, mutta se olis voinut myos samalla jattéa joitakin tulevai-
suuden suunnittelutyon kannalta tarkeitd asioita raportoinnin ulkopuolelle. Tasta
johtuen olen kuvaillut joukkueen valinta- ja valmennusprosesseja suhteellisen tar-
kasti — antaen mahdollismman paljon tietoa tulevaisuutta varten. Koska opinnéyte-
tyoni yhtena paétavoitteena oli tyoni hyddynnettavyys tulevaisuuden Resto-

prosesseissa, pidan ratkaisuani oikeana.

Seka ssdlys- etté lahdeluettelo muuttivat hyvin paljon muotoaan prosessin edetes-
si. Halusin tehdd molemmista mahdollismman helppolukuiset ja selkedt ja onnis-
tuinkin siind mielestani hyvin. Taméa nékyy muun muassa siten, etta pitka perintei-
nen aakkosellinen 18hdeluettelo on korvattu Idhteen tyypin mukaan luokitellulla
luettelolla

En saanut toimeksiantgjaltani mydskaén aikataulun suhteen tyolleni minkdanlaisa
vaatimuksia. Olin kuitenkin asettanut itselleni tavoitteeks, etté tyoni valmistuu
kevadn 2008 aikana, 18.4.2008 jarjestettdvaan opinndytetydseminaariin — niin se
my6s valmistui. Omalta osaltaan aikataulussa pysymisté helpotti Resto-kilpailun
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gjoittuminen gallisesti 1ahelle seminaarigjankohtaa. Tama oikeastaan pakotti minut

tyostamaan tietoperustan ja raportointiosan valmiiksi ennen kilpailua.

Prosessin [&pivieminen oli er&anlainen ajankayton oppikoulu. Jotta kaikki opinnéy-
tetyOvaiheet ehti suorittaa aikataulujen mukaisesti, niin vaati se omalta osaltani
hyvaa ennakkosuunnittelua. Tasta syysta goitinkin paljon aikaa vaativan tietope-
rustan kirjoittamisen joululomalle seka aikaan, jolloin kontaktiopetusta oli muu-
toinkin vahan. Liséks vahensin tydssakaynnin minimiin, jotta pystyisin keskitty-
maan sataprosenttisesti opinnaytetyon tydstamiseen. Tama oli jakikéteen gjateltuna
oikearatkaisu, sillaitseni tuntien tiedan, etten pysty panostamaan taysilla moneen

samanaikai seen tehtavaan.

Toisadtataas liian intendivinen opinnaytetyon tekeminen teki minusta aika gjoin
sokean omalle tekstilleni. En pystynyt tekeméén jarkevia ratkaisuja tyoni suhteen.
Naihin lukkotiloihin ja jumien avaamiseen |10ytyi ratkaisu lenkkeilystd, jota tuli
opinnaytetyoprosessin aikana harrastettua viel& normaaliakin enemman. Lenkilla
sain aikaa gjatella rauhassa ja sain aina myds uusia ideoita tekstini parantamiseksi.
Huomasin myos, etta sanelukone olis ollut tarpeellinen valine lenkkitakin taskussa,
slla hyvét ideat saattoivat myds havitd mielestani yhtéa nopeasti kuin ne olivat syn-
tyneetkin. Toisena henkireikédna minulla toimivat ravit, joissa opinndyteyon pystyi
aina sopivaks gjaks unohtamaan mielestéan. Etéisyyden ottaminen vélilla oli tyoni
lopputuloksen kannalta térke&d, silla asioiden hauduttua oli helppo palata tyon &
reen jatarkastella sit uusista nakokulmista seké korjata mahdollisia virheitd ja

puutteita.

K okonaisuudessaan opinndytetydprosessi kesti marraskuusta huhtikuun puolen
valin paikkeille. Sen eri osa-alueisiin kayttamaani aikaa on kuitenkin vaikea arvioi-
da, sllatyon intengiteetti oli vaihtelevaa. Tietoperustan kasaaminen ja sen muok-
kaaminen sujuivat gallisesti ylléttavan nopeasti, mutta vaativat toisaalta myos erit-
tain pitkid tyopaivid. Raportointiosa rakentui puolestaan pidemmalla aikavdilla ja

lyhyempien tydjaksojen seurauksena.
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Opinndytetyoni ohjagjalla oli mielestani tarkeé rooli koko opinnaytetydprosessissa.
Han antoi minulle neuvoja tydon muokkaamiseksi, mutta samalla korosti, etté neu-
vot ovat todellakin vain neuvojaja lopullisen p&dtoksen tyon muodosta tekee viime
kadessd opiskelijaitse. Luulen, etta télla tavalla hdn halus olla liikaa vaikuttamatta
tyon etenemisprosessiin ja antaa samalla tilaa omalle gjatuksen kululleni. Hanelta ja
muilta Matkailun laitoksen opettgjilta saamani vinkit auttoivat minua kuitenkin

valintojen tekemisessa ja tyoni etenemisessa.

Huomasin opinnaytetytn olevan nimensa veroinen. Itse ainakin jouduin kaivamaan
prosessin aikana muististani kaiken Matkailun laitoksella, ja myos aikaisemmissa
opinnoissani oppimani — tiedon hankinnan, tutkivan ja raportoivan kirjoittamisen,
kielioppiasiat, pohdinnan, tiimityon, kuuntelun, kyselyn ja kaiken muun mahdolli-
sen. Opinndytetyod oli osaltani kaiken opitun tuomista kirjalliseen muotoon. Toi-
saalta opinnaytetyoprosessin aikana oppi my6s paljon uutta omasta aiheestaan.
Tasta syysta se on mielestani juuri oikeanlainen tapa kaiken opitun osoittamiseen

seka myds oivallinen ” opettga’.

7.3 Johtopd&tokset ja kehitysehdotukset

Oma osaamiseni tiimitydn ja valmentamisen saralla oli ennen opinnaytetytprosessia
hyvin minimaalista. Tydssa k&yttdmani vahvan teoriapohjan avulla olen mielestani
kuitenkin oppinut aiheesta jonkin verran di saanut kuvan joukkueen valintaan ja
valmentamiseen liittyvista tekijoistd. Olenkin pohjannut kaikki prosessin aikana
tekemani johtop&dtokset tiukasti juuri teorioihin. Niita noudattaen olen mielestani
pystynyt olemaan suhteellisen objektiivinen — séilyttamaan ratkaisujeni uskottavuu-

den.

Pelkké& johdonmukainen toiminta el kuitenkaan aina riitd takaamaan onnistunutta
lopputulosta ja huipputiimin syntyd. Esmerkiksi téllaiseen Resto-joukkueen kaltai-
seen tiimiin vaikuttavat niin monet tilannetekijét, joihin i itse pysty tysin vaikut-
tamaan. Jasenten motivaatiotaso voi vaihdella prosessin aikana rgjusti, yllattavat

sairaustapaukset voivat vaikeuttaa joukkueen tiimiytymista ja yhteistoimintaa, tii-
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miin sitoutuminen vaihtelee aina j&senkohtaisesti ja voivatpa teoreettisesti tarkastel-
len ihanteelliset tiimit ajautua kemioiden yhteentormayksiin — vain muutaman tilan-
netekijan mainitakseni. Mielestani joukkueen valitsjat ja vamentgjat voivat luoda
huipputiimille vain hyvan kasvuympériston eli antaa [éhtékohdat huipputiimiks
kasvamiseen (ks. tarkemmin luku 3.5) ja kaikki muu jé& tuurin varaan — nyt se tuuri

el taysin kaynyt.

Joukkueen jasenten haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin huomata, etta
toiminnan hauskuus, jasenilta 10ytynyt luovuus, keskinéginen vuorovaikutus seka
sosiaalisuus. Joukkue saavutti myds osan sille asetetuista tavoitteista— jéasenet op-
pivat prosessin aikana uutta, osittain verkostoituivat, tarkkailivat tapahtuman jar-
jestamistd ja saivat kasityksen omasta osaamistasostaan — muttei kuitenkaan pééta-
voitteena ollutta voittoa; joukkue joutui tyytymaan seitsemanteen sijaan.. Voidaan-
kin mielestani todeta, ettd Dream Team oli hyvin toimiva tiimi, muttei kuitenkaan

aivan huipputiimi.

Vaikka Dream Team ei ollutkaan huipputiimi, niin voidaan vuoden 2008 Resto-
prosessia mielestani pitda kohtalaisen onnistuneena. Nyt Matkailun laitoksellaon
tulevaisuutta varten valmiit toimintamallit Resto-prosessista vastuun saavien henki-
|6iden kaytettaviksi — osittain pienin muokkauksin. Tulevaisuudessa joukkueen
valintaprosessissa e mielesténi kannata tehdd muutoksia. Dream Team katsoi j&
senten valintakriteerien ja joukkueen kokoamistavan olevan toimivia. Vamennus-
tyylid tulisi kuitenkin muokata hieman vuonna 2008 kaytetysta eli tuoda aikaisem-
paa enemman tukea haastamisen rinnalle. Vuoden 2008 edustusoukkue kokonai-
suudessaan olisi nimittéin kaivannut enemman asioiden |18pikaymista yhdess, jol-
loin " oikeiden” toimintamallien hahmottaminen helpottuisi. Ké&ytannossa tapaami-
sissa tehtyja harjoitustehtavia tulis siis analysoida enemman yhdessa valmentgjien

kanssa.

Tulevaisuudessa tulisi jo myos valintahetkella miettia, pystyvatko kaikki jasenet
sitoutumaan 100 prosenttisesti joukkueen toimintaan. Paljon toita tekeva ja muu-

tenkin kiireinen opiskelija el valttamétta pysty tdhén. Tané vuonna kavi osittain
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ndin — tyot menivét tiimin edelle. Se varmasti ogittain vaikeutti tiimiytymistd, mutta
en usko sillé olleen kovinkaan suurta merkitysta lopputuloksen suhteen. Dream
Team teki tilanteeseen ndhden parhaimpansa, elka miltéén joukkueelta voi mieles-

tani vaatia sen enempad. Joukkueella oli kuitenkin hauskaa — se on padasia.

Mielestani tasta aiheesta ei ole endd, ainakaan Matkailun laitoksella, mielekasta
tehda toista opinndytety6td, koska téman tyon teoriaosuus on hyddynnettavissa
tulevaisuudessa. Taman opinnaytetyon aikana syntyneita toimintamallgja voisi kui-
tenkin jatkossa parannella esiinnousseita kehitysehdotuksia hyodyntéen. Kaytén-
nOssa tasta voisi muodostua vuosittainen projekti, jonka suorittaa edellisvuonna
Resto-joukkueessa mukana ollut opiskelija. Projektin suorittgja olisi mukana jouk-
kueen valinnassa ja valmennuksessa ja raportoisi prosessin aikana syntyneet uudet
ja parannetut toimintamallit seuraavaa vuotta varten. Taloin joukkueen valinta- ja
valmennusprosessgja pystytaan kehittamaan jatkuvasti aina vuosittaisten kehityseh-
dotusten perusteella.
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LITTEET LITE V1

LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULU
Matkailun laitos

KOULUTUSOHJELMAN OSAAMISKOKONAISUUDET

Opiskelijan ammatillisen kasvun vaiheita on méaritelty Matkailun laitoksella opin-
tosuunnitelman osaamiskokonaisuuksien eli kompetenssien kautta. Kompetenssit
ovat lagjoja osaamiskokonaisuuksia— opiskelijan tietojen, taitojen ja asenteiden
yhdistelmi& Kompetenss kuvaa pétevyyttd, suorituspotentiaalia ja kykya suoriutua
ammattiin kuuluvista tyotehtavista.

Oppimisen mielekkyys ja opetussuunnitelman ymmarrettavyys paranevat lagjempi-
en tyoelamalahtoisten kokonaisuuksien myota. Samalla koko koulutusohjelma ra
kentuu loogisesti etenevéks jatkumoksi, joka antaa valmiudet tydeléméén ja perus-
tan asiantuntijuuden kehittymiselle. Tutkinnon osaamisvaatimuksien kokonaisuutta
kuvaava kompetenssien yhdistelma on osaamisprofiili (professiona profile). Am-
matillinen erikoisosaaminen muodostaa asiantuntijuuden seka koulutusohjelman
identiteetin ja olemassaolon perustan.

Y leiset tyoeldméavalmiudet ovat eri anmateille yhteisé osaamisalueita, mutta niiden
erityispiirteet jatérkeys voivat vaihdella eri ammateissa ja tyotehtévissa. Y leiset
tyoeldmavalmiudet luovat perustan tydelamassa toimimiselle, yhteistyolle ja asian-
tuntijuuden kehittymiselle.

Kompetenssaista neljd on yleisia tydelamavalmiuksia (generic competences) javiis
restonomin koulutusohjelmakohtaista erikoisosaamista (subject spesific competen-
ces). Jokainen koulutusohjelmansuuntautumisvaihtoehto luo restonomeille erikois-
osaamista. Nain kukin opiskelija voi luoda oman henkilokohtaisen osaamiskokonai-
suutensa.
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HOTELLI-JA RAVINTOLA-ALAN KOULUTUSOHJELMAN
OSAAMISKOKONAISUUDET
ELI KOMPETENSSIT

Innovatiivisuus ja muu-

Kommunikointitaito
toksenhallinta
Palveluiden tuottami-
ympaéristdn tuntemus
/kumppanuusosaamine
péivittaigohtaminen
Majoitus- / Ravintola-
sektorin erikoisosaam.

Ihmisten jatehtavien
nen

Elaménhallinta
johtaminen
MARATA-toiminta-
Verkosto-
MARATA-

Y hteiset perusopinnot

1.OPISKELUVUOS

Oppimisvalmiudet °

Markkinointi- ja palve-
luosaaminen

Talousosaaminen .

Matkailuosaaminen ° ° °

Majoitus- jaravintolaosaa-
minen

Matkailuviegtinta 1 .

2 OPISKEL UVUOS! Matkailutuote ° °

Majoitustoimintatai Ravinto-
latoiminta

Matkailuviegtinta 2 .

Asiakkuuksien hallinta . .

Perusharjoittelu . ° °

Talviharjoittelu . . ° °

Vapaasti valittavat opinnot ° ° °

Strateginen ja talousjohtami-
3.0PISKELUVUOS | nen

Operatiivinen johtaminen ° ° °

Tutkimusosaaminen . °

Vapaasti valittavat opinnot ° ° °

Syventéva harjoittelu ° . ° ° °

4.0PISKELUVUOS | OPinnaytetyd o | e .

Y hteensé 20 op Vapaasti valittavat opinnot . . .

Opinnot
yhteensd 210 op

Nelja ensmmaista osaamiskokonaisuutta kuuluvat tydelamén yleisiin valmiuksiin.
Naissa on sovellettu Ruohotien mallia. Viisi seuraavaa kokonaisuutta ovat res-
tonomin ammatillisen ominaisia osaamiskokonaisuuksia. Naiden sisalla oman eri-
tyisosaamisen rakentuminen mahdollistuu.
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Elamanhallinnan osaamiskokonaisuus sisdltéé taitoja, jotka ovat kaikille térkeita
Namataidot kuuluvat yleisin tydeldman vaatimiin taitoihin. Eléméanhallinnan taitoi-
hin kuuluvat oppimisen taito seka kyky organisoida ja hallita gjankaytt6a. Ongel-
manratkaisutaito ja analyyttisyys kuuluvat myds eldmanhallintaan samoin eettinen
vastuu ja monikulttuurisuusosaaminen.

Kommunikointitaidot kuuluvat yleisiin tydelamén vaatimiin taitoihin ja ne auttavat
kaikissa tyotehtavissd. Kommunikaatiotaitoihin kuuluvat vuorovaikutustaito, kuun-
telutaito, suullinen ja kirjallinen viestintétaito seké medialukutaito.

Ihmisten ja tehtavien johtaminen ovat yleisia tydelaman vaimiuksia, jotka auttavat
selviytymaén tyotehtavissa. |hmisten ja tehtavien johtaminen vaatii koordinointiky-
ky&, paatoksentekotaitoja seka johtamistaitoa. Liséks téhén osaamiskokonaisuu-
teen kuuluvat taito hallita konflikteja seka suunnittelu- ja organisointitaito.

Innovatiivisuus ja muutosten hallinnan taidot ovat korostuneet tydelamavamiuk-
sissa viime vuosina. Néihin kuuluvat hahmottamiskyky, luovuus, innovatiivisuus,
muutosherkkyys seka riskinotto- ja visiointikyky.

Restonomin tydtehtavissa korostuu kyky palvel ujen tuottamiseen. Tama on yks
osaamiskokonaisuus ja se sisdltéd palveluosaamisen ja tuotetuntemuksen. Lisaksi
prosessi- ja tuotteistamisosaaminen seka alan lainsdadanto ja kannattavuuden hal-
linta ovat keskeisid osaamisen aueita.

Alan toimintaympariston ja toimijoiden tuntemus kuuluvat osaamiskokonaisuu-
teen, johon kuuluvat myds kyky kehittda alueellisa vahvuuksia ja parantaa alueel-
lista vaikuttavuutta toimialalla. Liséks kyky kansainvaliseen toimintaan ja ennakoi-
van tiedon kayttod parantavat osaamista restonomin tyotehtévissa. Sahkoinen liike-
toiminta kuuluu osaamiskokonaisuuteen.

Ver kosto-osaamisen osaamiskokonaisuuteen kuuluvat sidosryhmasuhteet, suhde-
markkinointi seka kyky monipuolisten verkostojen yllgpitoon. Asiakkuuksien mo-
nipuolinen johtaminen ja asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen, analysointi ja hyo-
dyntéaminen korostuvat palvelukehityksessa.

MARATA-alan péivittaisjohtamisen osaamiseen liittyvét asiakokonaisuudet ovat
paveluyrityksen liiketoiminnan ymmarrys, yrittgjyysperiaatteet tyossa. Lisdks ko-
konaisuuteen kuuluvat turvallisuusosaaminen, alan lainsdadantd, yhteiskuntavastuu,
l&hiesimiestoiminta. Kehittédmistoimenpiteiden toteutus, stressin halinta ja tyoyhtei-
son hyvinvointi ovat mukana téssé kokonaisuudessa.

Matkailu- / Majoitus- ja ravintolasektorin erikoisosaaminen koostuu ymmarryk-
sesta vieraanvaraisuuden (hospitality) aalla seka esteettisten ja eettisten nakokul-
mien huomioimisesta palvelutoiminnassa. Kansallisen kulttuurin ominaispiirteiden
hy6dyntéaminen on osana osaamiskokonaisuutta.
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K oulutusohjelmakohtaiset kompetenssit
Matkailun koulutusohjelma
Hotelli- jaravintola-alan koulutusohjelma

Osaamisalueen kuvaus
* noudattavat Pekka Ruohotien Y leis a tydel améava miuskriteereita.

Eldmanhallinta *

- oppimisen taito

- kyky organisoida ja hallita ajankaytt6a
- ongelmanratkai sutaito ja analyyttisyys
- eettinen vastuu

- monikulttuurisuusosaaminen

Kommunikointitaito *

- vuorovaikutustaito

- kuuntdutaito

- suullinen viedtintétaito
- kirjallinen viedtintétaito
- medialukutaito

Ihmisten ja tehtavien johtaminen *

- koordinointikyky

- padtoksentekotaito

- johtamigtaito

- taito hallita konflikteja

- suunnittelu- ja organisointitaito

Innovatiivisuusja muutosten hallinta*

- hahmottamiskyky

- luovuus, innovatiivisuus, muutosherkkyys
- riskinottokyky

- visointikyky

Palvelujen tuottaminen

- palveluosaaminen — myynti- & osto-osaaminen

- palvelu- /tuotetuntemus

- prosess 0saaminen — tuotantovélineet & - menete mét, logi stiset ja laatujérjestel mét

- tuottei stamisosaaminen — tuotekehitys, katteet - osaa suunnitella, tuottaa ja kehittéa palveluja toimin-
taympériston vaatimusten mukaan, osaa kuvata, ohjata ja arvioida pal vel uprosessgja (tuotesuunnittel u,
toiminnan kannattavuus, tyn organisointi, ohjaus ja kehittdminen), osaa kehittéé palvel uja tuotekehi-
tyksen jatuotteistamisen keinoin

- alan lains&édénto

- kannattavuuden hallinta - osaa ennakoida vai htoehtoi sten toi mintatapojen vaikutuksia taloudel liseen
tulokseen ja kilpailukykyyn

- osaa tuottaa tervedlisia, turvallisiaja taloudellisesti kannattavia palvel uja edistéméén asiakkaiden
hyvinvointia

- 0saa huomioida esteettiset ja eettiset ndkokulmat palvel utoiminnassa (tilat ja palvelutuotteet, viestintd)

MARATA-alan toimintaympériston tunte-

mus

- toimijoiden tuntemus

- dluevaikuttavuus - osaa kehittéd aluedlisia vahvuuksa ja parantaa al ued lista vaikuttavuutta matkai-

luntoimialalla

- valmiudet aan kansainvaliseen toimintaan - ymmartaé kansainvalisyyden, globalisaation ja erilaisten

kulttuurien merkityksen palvel ukulttuurille jaaan kehitykselle, osaa toimia erilaisissa kansainvalisissa
toimintaympéristoissa

- séhkdinen liiketoiminta

- ennakoivan tiedon kayttd

Ver kosto/kumppanuusosaaminen

- Sdosryhmaésuhteet

- suhdemarkkinainti, many-to-many

- monipuolisten verkostojen yl1&pito - osaa toimia erilaisissa verkostoi ssa seka hyodyntéa ja kehittaé niita
- ad akkaiden tarpeiden tunnistaminen — segmentit, nichet - osaa analysoida asiakkuuksia palveluliike-
toiminnan kehittdmisen nékdkulmasta, tuntee kuluttajakéyttéytymisen periaatteet ja osaa hyddyntaa niita
palvel ukehityksessa

-CRM

MARATA-alan péivittaig ohtaminen

- palveluyrityksen liiketoiminnan ymmérrys - ymmartéa liiketoiminnan keskeiset kasitteet ja omaa
liiketaloudellisen ajattelun perusteet, tuntee jaymmartéa yrityksen strategiat ja osaa hyddyntaa niita
pal vel utoi minnan ohjauksen ty6valineend

- yrittdjyysperiaatteet omaan tyohon - osaa soveltaa yrittd)yysperiaatteita yrittéjéné ja tyontekijana

- turvallisuusosaaminen — tuntee omaan toimialaansa liittyvét turvallisuusvaatimukset ja osaa soveltaa
niité tyossdan

- alan lains&édénto

- yhteiskuntavastuu

- |&hies miestoiminta - osaa suunnitella, toteuttaa ja arvioida oman ja yksikon péivittéista [&hijohtamista,
0saa organisoida tydyhtei sbn toimintaa ja hyddyntaa yksil6iden, tiimien ja yhtei stjen osaamista

- kehittémi stoimenpitei den toteutus/ideointi

- dressin hallinta

- tydyhteisbn hyvinvointi

Matkailu- / Majoitus- ja ravintolasektorin

erikoisosaaminen

- ymmartad vieraanvaraisuuden (hospitality) alan keskeisend arvona ja menestystekijana
- 0saa huomioida esteettiset ja eettiset ndkokulmat palvel utoiminnassa (tilat ja palvelutuotteet, viestintd)
- 0saa hyddyntéa kansallisen kulttuurin ominai spiirteité matkailun kehittémisessa
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KUKA OLET, MISTA TULET, MITA HALUAT TIETAA
TOISISTA JOUKKUEEN JASENISTA (JA KERTOA
ITSESTASI HEILLE) ?

Tehtava:
Haastattele pariasi ja kysele hanelta asioita, jotka kiinnostavat
sinua ja joiden uskot kiinnostavan muitakin joukkueen jasenia.
Valmistaudu samalla kertomaan haastateltavastasi muille. Voit
kayttaa alla olevia avoimia lauseita apuna.

Han on ihminen, joka tykkaa.....
Sen sijaan han ei valita.....

Han arvostaa kovasti...

Minusta hanesséa on parasta...
Jonain paivana han haluaisi....
Se ei merkitse, etta....

Itse hdn mieluiten....
Tyotovereissaan han arvostaa....
Vaikeuksiin han joutuu, kun....

Toisinaan hanta arsyttaa....

Jos han saisi valita aivan uuden ammatin...

Joskus han ihmettelee...
Han haluaisi kehittya.....

Parhaimmillaan hanesta voisi tulla....

Sitten on muuan seikka, jota toiset eivat...

Kaiken kaikkiaan han haluaisi elamassaan....

LIITE3



PALAUTETTA 18.2. RESTO-TAPAAMISESTA (TEHTAVA 1/2007)
Huomioita tydskentelysta:

Tehtévassa oli kaytettavissa vain yks tietokone, joten olis hyva jakautua tyopa-
reiks jalahted heti alkuun tekeméaén jotain tietokoneella.
- edm. Mika & Paula; laskenta, Anne & Sanna-Kaisa; tarjous
ehdotus. ennen kilpailua olis hyva miettia jokaisen rooli valmiiksi
e Kkirjoittgja
e "tyOparit” vahvuuksien perusteella
¢ henkild, joka pité& huolen aitheessa pysymisesta
e jne
- sdastéd aikaaitse kilpailussa

Huomio teht&van arviointiperusteisiin:
e tarjouksesta max. 16 p.
e hinnanmuodostus max. 24 p.

Koska koko tiimi tydskenteli yhdessa yhden tehtévaosa-alueen parissa, niin syntyi
ongelmia gjankdyt0ssa - aika e yksinkertaisesti riittanyt. Nain lagjan tehtéavan
suorittamisen edellytyksena on mielestani tehtévien jakaminen.

Tehtavassa el myoskadn kannata jumittua yhteen osaan liian tarkasti, vaan kaikki
osat on otettava huomioon.

Tarjous.

Huomio asetteluun, asiakirjastandardi.

Peking = Beljing

Kieli kokonaisuudessaan selkeda

Tarkeimmét asiat on otettu huomioon

Hotellin taustatiedoista olis voinut mainita?

Palvelun laatua ja edullista hintaa olis voinut korostaa jotenkin
Tarkemmat yhteystiedot tarjoukseen (esim. yhteyshenkilon nimi ja myynti-
palvelun s-posti)

¢ Hintavastatarjouksen loppuosaan, ettei hyppada heti ensmméiseks silmille
- pisteet: 11-13



RESTO 2008 KILPAILUTULOKSET
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Ammattikorkeakoulu Joukkue Pisteet
Laurea-ammattikorkeakoulu Meritahti 98
Turun ammattikorkeakoulu Turun timantit 86
Rovaniemen ammattikorkeakoulu RAMK 84
Laurea-ammattikorkeakoulu Navigaattori 82
Helsingin Stadia amattikorkeakoulu Stadiaattorit 73
Kajaanin ammattikorkeakoulu Kajak 71
Lahden ammattikorkeakoulu Dream Team 69
Etela-Karjalan ammattikorkeakoulu Marakatit 67
Pirkanmaan ammattikorkeakoulu Tonys Angels 66
Arcada ARCcu 62
Etela-Karjalan ammattikorkeakoulu SAIMA 62
Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu COU Jeppis 60
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu Haaga Treat 60
Alle 60 pistetté seuraavilla

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu Jyvéasky- | Pirates of Jyvaskyla

lan ammattikorkeakoulu Stujut

Mikkelin ammattikorkeakoulu Marskin restonomit
Savonia-ammattikorkeakoulu SABU

Seinajoen ammattikorkeakoulu So6parin komiat




