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Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia esteettisten lajien kilpaurheilijoiden valmentajien koet-
tua tyOhyvinvointia ja motivaatiota seka kehittaa urheiluseurojen johdon kayttoon erilaisia
toimintamalleja, joiden avulla valmentajien koettua hyvinvointia ja motivaatiota olisi mah-
dollista tukea ja edistaa. Tutkimus toimii ennen kaikkea tydkaluna urheiluseurojen johdolle.
Tarkoitus oli myds kannustaa seurajohtoa kiinnittdmaan entistd enemman huomiota val-
mentajien hyvinvointiin, silld seuran tuottavuuden liséksi sen voidaan olettaa vaikuttavan
lopulta my6s urheilijoiden sitoutumiseen ja menestykseen. Tutkimus rajattiin koskemaan
urheiluseurojen kilpajoukkueiden valmentajia. Tydssa otettiin huomioon erilaiset kuormitus-
tekijat osana valmentajien hyvinvointia ja tutkittiin johtamisen merkitysta. Tyd tehtiin toi-
meksiantona Suomen Valmentajat Ry:lle.

Opinnaytetyo aloitettiin tekemalla kirjallisuuskatsaus motivaatiopsykologiaan ja hyvinvointi-
teorioihin, joihin tutkimustuloksia peilattiin. Tutkimuksen keskeisin viitekehys oli Ryan ja
Decin itsemaaraamisteoria, mutta tydhon yhdistetiin myos muita motivaatiopsykologian na-
kokulmia. Tydhyvinvointia Iahestyttiin tydn imun kokemisen nakdkulmasta, joka on suhteel-
lisen uusi tydhyvinvoinnin kasite. Tyon imu liittyy vahvasti itsemaaraamisteorian kolmeen
perustarpeeseen, eli autonomiaan, patevyyteen ja yhteisollisyyteen, jotka edelleen liittyvat
sisaiseen motivaatioon. Tydon imua ja sisaistd motivaatiota kokeva tyontekija kokee tyonsa
voimavarana ja parhaimmillaan levittdd hyvaa oloa ymparilleen.

Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeilla ja haastatteluilla, joiden tavoitteena oli saada kasi-
tys valmentajien koetun hyvinvoinnin nykyisesta tilasta. Taman jalkeen luotiin hyvinvointia
tukevia toimintamalleja seurojen kayttéon. Tarkoituksena oli I16ytaa keinoja, joiden avulla
pystytaan lisddmaan valmentajien tunteita autonomiasta, yhteenkuuluvuudesta ja kyvyk-
kyydesta. Nama keinot perustuvat tydntekijan voimavaratekijéiden huomioimiseen ja ihmi-
sen kolmeen psykologiseen perustarpeeseen liittyvien positiivisten tunteiden vahvistami-
seen.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta tydn voimavaratekijdihin ja tydn ymparistédn huomiota
kiinnittdmalla voidaan parantaa valmentajien tyohyvinvointia. Esimerkiksi harjoitusymparis-
ton puutteelliset tilat ja melu mainittiin valmentajien keskuudessa kuormittaviksi tekijoiksi.
Voimavaratekijdiden osalta nayttaa talla hetkelld silta, ettd tutkimukseen osallistuneissa ur-
heiluseuroissa ei kiinnitetd voimavaratekijoihin riittdvasti huomiota, jolloin valmentajien hy-
vinvointi saattaa karsia. Kyselyyn osallistuneet valmentajat kokivat tyotehtavansa paaasi-
assa mielekkaiksi, mutta samaan aikaan tyonsa stressaavaksi. Tama johtuu tutkimuksen
perusteella osakseen siita, ettd valmentajien tydhdn liittyy valmennuksen lisdksi monia
muita tehtavia, jotka vievat valmentajien aikaa ja lisdavat kuormitusta. Sen sijaan tyon ar-
vostuksella ja sen esiin tuomisella nayttaisi olevan positiivinen vaikutus valmentajien hyvin-
vointiin nahden.
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1 Johdanto

Urheilijoiden hyvinvoinnista, motivaatiosta ja psyykkisesta valmennuksesta on tehty lukui-
sia tutkimuksia. Valmentajien hyvinvointiin liittyvaa materiaalia on sen sijaan julkaistu hy-
vin vahan ottaen huomioon, kuinka merkittava tekija valmentaja on urheilijan kehittymi-
sessa. Asiaa voidaan lahestya myds siltd kannalta, ettd Suomessa valmentajien koulut-
tautumiseen on kuluneiden vuosien aikana alettu panostamaan melko paljon. Monissa ur-
heiluseuroissa tyoskentelee liikunnan alalle kouluttautuneita ihmisia, ja lisaksi valmenta-
jilta vaaditaan lajikohtaisia koulutuksia. Yliopisto- ja ammattikorkeakoulututkintojen lisaksi
Suomessa on mahdollista suorittaa esimerkiksi valmentajan ammattitutkinto ja valmenta-

jan erikoisammattitutkinto.

Valmentajilla saattaa myos olla useita rooleja yhden ryhman/joukkueen parissa, joita voi-
vat olla esimerkiksi fyysinen valmentaminen seka psyykkinen valmentaminen ja tunne- ja
vuorovaikutustaitojen seka ravintoon ja palautumiseen liittyvien asioiden opettaminen.
Valmentamiseen liittyvat paineet eivat liity pelkastaan urheilijan menestykseen, vaan val-
mentajan on pystyttdva toimimaan yhteistydssa urheilijan lisdksi myds muun verkoston

kanssa. Tassa tyossa verkosto kasittaa esimerkiksi urheiluseuran ja huoltajat.

Esteettiset taitolajit, joihin voidaan laskea esimerkiksi voimistelu, taitosluistelu ja cheer-
leading, ovat urheilijan lisaksi vaativia myos valmentajille. Harjoitustunteja kertyy viikossa
useita, mutta valmentajan tyd on paljon muutakin kuin pelkkaa treenien lapivientia. Suun-
nittelu, viestinta ja palaverit haukkaavat ison osan valmentajan tyajasta, joka on viela kai-
ken lisdksi monella valmentajalla melko katkonainen ja epasaanndllinen. Harjoituksissa
valmentajan on pystyttava huolehtimaan urheilijan turvallisuuden lisaksi omasta tyoturval-
lisuudesta seka ergonomiasta ja usein valmentajat joutuvat keskittymaan useampiin asioi-

hin samanaikaisesti.

Tyon tavoitteena on ollut tutkia esteettisten lajien kilpaurheilijoiden valmentajien koettua
hyvinvointia ja selvittdd mitka tekijat siihen vaikuttavat. Tutkimuksen pohjalta ja tydhyvin-
vointiin vaikuttavien tekijdiden avulla on ollut tarkoitus kehittda urheiluseurojen johdon
kayttoon erilaisia toimintamalleja, joiden avulla valmentajien hyvinvointia ja motivaatiota

voitaisiin tukea ja edistaa.

Hyvinvointi k3sittaa tassa tydssa seka fyysisen, psyykkisen, ettd sosiaalisen hyvinvoinnin
ja sitd lahestytaan erilaisin motivaatiopsykologian keinoin seka tutkitaan valmentajiin koh-

distuvia kuormitus- ja voimavaratekijoita. Yksilon hyvinvointiin liittyy oleellisesti itsemaa-



radmisteorian mukaiset psykologiset perustarpeet, joita ovat autonomia, kyvykkyys ja yh-
teisollisyys. Naiden perustarpeiden tayttyminen lisaa tyon imun kokemusta, joka tarkoittaa
tyosta innostumista. Tyon imua ja perustarpeiden tayttymista voidaan tukea kiinnittamalla
huomiota tyon voimavaratekijoihin. Tyon voimavaratekijat jakautuvat tyohon liittyviin, ra-
kenteellisiin, sosiaalisiin ja organisaatioon liittyviin voimavaroihin. Vastaavasti tyon liialliset

kuormitustekijat heikentavat tyon imua ja tydhyvinvointia.

Urheiluseurojen tulisi olla tietoisia siita, millaiset tydolot he valmentajille tarjoavat. Seura-
johdon tulisi pysahtya miettimaan mita valmentajilta vaaditaan ja onko organisaatiossa riit-
tavasti rakenteellisia ja sosiaalisia voimavaroja valmentajien hyddynnettavaksi. Tyohyvin-
vointiin tehty panostus maksaa varmasti itsensa takaisin. Tyontekijoiden hyvinvointi edis-
taa tyossa jaksamista ja siihen sitoutumista. Vasynyt tai tydnsa lopettava valmentaja ei ole
eduksi urheiluseuralle eika varsinkaan urheilijalle. Tuottavuutta ei urheiluseurassa usein-
kaan voida mitata rahassa, mutta innostunut ja omalla tavoitealueellaan menestynyt val-

mentaja pysyy todennakdisemmin seuran toiminnassa mukana.



2 Motivaatiopsykologia

Nurmeen ja Salmela-Aroon viitaten, motivaatiopsykologia pyrkii selittdmaan, ettd miksi ih-
miset toimivat tai ajattelevat jollakin tietylla tavalla. Motivaatiopsykologiaan liittyy erilaisia
kasitteita, joita ovat esimerkiksi motivaatioselitys ja motiivirakenteet. My6s tarpeet ja arvot
nahdaan motivaatioon liittyvina tekijdina. Motivaatioselitys liittyy siihen, etta puhuttaessa
motivaatiosta ihmiselld on oltava vaihtoehtoja (vai vaihtoehtoisia motiiveja). Motiivien voi-
daan nahda liittyvan tarpeisiin, jotka voivat olla perusluontoisia tai jopa fysiologisperaisia.
Motiivirakenteet ovat tietoisia ja johonkin asiaan kohdistuvia, ja niiden avulla voidaan selit-
taa ihmisen tavoitteita ja pddmaaria. Edella lueteltujen asioiden lisdksi myds arvot voidaan
Nurmen ja Salmela-Aron mukaan laskea lahelle motivaatiota tulevaksi kasitteeksi. (Nurmi
ja Salmela-Aro 2002, 10.)

2.1 Motivaatiopsykologian historia

Motivaatiopsykologian voidaan nahda lahteneen alun perin liikkeelle pyrkimyksesta selit-
taa ihmisten perustavanlaatuisten tarpeiden tyydyttamista. Yksi varhainen klassisen moti-
vaatiopsykologian nakodkulma perustui sellaiseen ajatukseen, ettd ihmisen motiiveja, tar-
peita ja vietteja maarittaa fysiologinen saatelyjarjestelma. Kyseisessa teoriassa naiden
nahtiin olevan ihmisen sisadisid ominaisuuksia ja niiden oletettiin kumpuavan ihmisen eli-
mistOsta ja aivoista. Myds psykoanalyyttinen teoria liittyi varhaisina aikoinaan fysiologiaan,
sillda ihmisen toiminnan ajateltiin perustuvan muun muassa mielihyvaan, joka liittyi fysiolo-
gisiin tarpeisiin. Naista poikkeava klassinen teoria on nimeltaan behaviorismi, joka kuvaa
motivationaalisia ilmi6ita. Sen perusajatuksena on, etta palkinto johtaa todennakdisesti
toiminnan jatkumiseen mika tarkoittaa motivaation lisdantymista. Taman teorian kritiikista
on noussut pintaan sisasyntyista motivaatiota korostava lahestymistapa. (Nurmi & Sal-
mela-Aro 2002, 11-12.)

Modernin motivaatioteorian syntyyn johtaneita ajattelutavan piirteita on ollut havaittavissa
jo 1950- ja 1960-luvuilla, ja naihin aikoihin motiivikasite laajentui fysiologisten tarpeiden
ulkopuolelle esimerkiksi Harlowin apinakokeiden my6ta. Niilla han osoitti sosiaalisten ar-
sykkeiden motivoivan usein voimakkaammin kuin fysiologisten tarpeiden tyydyttamisen.
Maslow korosti muun muassa itsensa toteuttamista ylemman tason tarpeena. Motivaatio-
psykologian historiassa esiteltiin 1960-luvun alkupuolella belgialaisen Joseph R. Nuttin re-
lationaalisen motivaatioteorian perusajatukset. Nuttin teoriaan kuuluvat relaatiot, kognitiivi-

set merkitykset, motivaation toteuttaminen seka erilaiset perustarpeet. Nuttin maaritti mo-



tiivin yksilon sisaisen tarpeen ja sen ulkoisen kohteen vaéliseksi suhteeksi. Han sanoi yksi-
I6n maarittavan tarpeensa ulkoisen maailman kohteilla. Tarpeen han maaritteli yksilon si-
saiseksi ominaisuudeksi. Nuttin nimesi erilaisia perustarpeita, jotka olivat seka fysiologisia
ettd kognitiivisia. Kognitiivisiksi perustarpeiksi han maaritti muun muassa uteliaisuuden ja
sosiaalisuuden. Motivaatiopsykologiaan on 1950- ja 1960-luvuilla saatu vaikutteita myés
Neuvostoliitosta. Kun Maslowin tarvehierarkia-kasite koostuu kaikille yksiloille samanlai-
sista fysiologisista seka turvallisuuteen, rakkauteen, kunnioitukseen ja itsensa toteuttami-
seen liittyvista tarpeista, niin neuvostoliittolainen Leontjev korosti tarvehierarkioiden yksi-
[6llisyytta ja tuli siihen tulokseen, ettd motiivien tarkeysjarjestys on yksildllista. Leontjevin
1950-1960-luvuilla kehitteleman toiminnanteorian mukaan yksilon toiminta rakentuu hie-
rarkkiseksi jarjestelmaksi, jota maarittaa motiivijarjestelma. Han ajatteli myos, etta motiivi-
hierarkiat muodostavat pohjan yksilollisen persoonallisuuden ymmartamiselle. (Nurmi &
Salmela-Aro 2002, 12-15.)

Myos Yhdysvalloissa luotiin 1950—1960-luvuilla pohjaa modernille motivaatioteorialle.
Naista Salmela-Aro ja Nurmi mainitsevat muun muassa Decin ja Ryanin sisasyntyisen
motivaatioteorian. Edward Decin sisasyntyisen motivaation teoria on lahtenyt alun perin
liikkeelle hanen kritisoidessaan behaviorismia siita, ettd ihmisen toiminnan paamotiivit
syntyisivat padasiassa ulkoisten palkintojen my6ta. Deci oli sitd mielta, ettd ihminen toimii
padasiassa sen vuoksi, etta toiminta on hanelle jo sinallaan palkitsevaa. Ulkoisesti maa-
raytyvaa toimintaa Deci kutsui kontrolloiduksi ja ihmisen sisaltd kumpuavaa eli sellaista,
johon ihminen voi itse vaikuttaa, Deci kutsui autonomiseksi toiminnaksi. Decin teorian mu-
kaan kontrolloitu toiminta voi muuttua autonomiseksi kolmen erilaisen vaiheen myéta, ja
niitd ovat ulkoinen saately, sisaistetty saately ja tunnistettu sdately. Kaikista voimakkaim-
min itsemaarattya on kuitenkin sisasyntyinen eli yhtendinen saately. Decin ja Ryanin itse-
maaraamisteoriassa motivaation maarittda kolme universaalia psyykkista tarvetta, joita
ovat autonomia, kompetenssi (patevyys) ja yhteisollisyys. He ovat myds kehittaneet me-
netelman, jota pystyy hyodyntamaan itsenaisesti omien tavoitteiden tarkasteluun. Mene-
telmassa arvioidaan sita, minka vuoksi haluaa toteuttaa jonkin asian. Tekeekd asiaa sen
vuoksi, ettd joku toinen haluaa tai tilanne vaatii sita, siksi, etta asia tuottaa mielihyvaa ja
ihminen on itse kiinnostunut siita, siksi, etta ihminen kokisi hapeaa, syyllisyytta tai ahdis-
tusta jos ei toteuttaisi sita vai toimiiko han jollakin tietylla tavalla siksi, etta uskoo asian
olevan tarkea. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 15-17.)

1980-luvulla motivaatiota koskeva tutkimus vilkastui. Silloin motivaatiota lahestyttiin ylei-
sesti yksildn raportoitujen tavoitteiden avulla, joita tarkasteltiin tyypillisesti siten, etta ihmi-

set kirjasivat yl6s omia tavoitteitaan ja arvioivat sen jalkeen naiden tavoitteiden herattamia



tunteita ja ajatuksia. Amerikkalaisessa motivaatiotutkimuksessa keskityttiin pitkalti tavoit-
teiden, niiden arvioinnin ja hyvinvoinnin kuvaamiseen, kun taas eurooppalainen motivaa-
tiotutkimus oli kiinnostunut ihmisen elamankaaresta ja motivaation kehityksesta. Esimer-
kiksi 1980-luvulla vaikuttaneen amerikkalaisen Robert Emmonsin motivaatiota kuvaa-
vassa teoriassa lahdetaan liikkeelle henkilokohtaisten pyrkimysten kasitteelld. Tama tar-
koittaa Emmonsin mukaan sita, mita ihminen pyrkii luonteenomaisesti tekemaan elamas-
saan. Han oli Yhdysvalloissa ensimmaisia tutkijoita, joka toi esiin esimerkiksi motivaation
ja tavoitteiden hierarkkisen rakenteen. Amerikkalaisissa tutkimuksissa motivaation yh-
teytta on pohdittu myds persoonallisuuden piirteisiin ja minakasitykseen liittyen. Esimer-
kiksi Dan McAdamsin kolmikerroksinen “persoonallisuuden talo” on naista yksi esimerkki.
Talon ensimmainen kerros koostuu persoonallisuuden rakenteesta, kuten persoonallisuu-
den piirteista ja temperamentista. Toinen kerros koostuu henkildkohtaisista konstrukti-
oista, kuten tavoitteista ja strategioista. Kolmas kerros kuvastaa ihmisen identiteettia. Mo-
tivaatioon liittyvat asiat kuuluvat paaosin talon toiseen kerrokseen, joka on myos vuorovai-

kutuksellinen ympariston kanssa. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 20-21, 23.)

Eurooppalaiset Nurmi ja Salmela-Aro ovat tutkineet seka tavoitteiden ja hyvinvoinnin yh-
teyksia ettd motivaation roolia ihmisen eldamankaaressa. Nurmi kehitteli 1980-luvulla teo-
rian yksildn oman eldman ohjauksesta. Teorian perusajatus on se, ettd ihminen ohjaa ela-
maansa tavoitteita asettamalla, kehittdmalla suunnitelmia ja strategioita niiden toteutu-
miseksi seka arvioimalla niiden tuloksellisuutta. Naiden kolmen Nurmi ajattelee olevan yh-
teydessa ihmisen eldamankaaren haasteisiin, mahdollisuuksiin ja rajoitteisiin. Ihminen ni-
mittain asettaa tavoitteita vertaamalla omia motiiveja ymparistén suomiin mahdollisuuksiin
ja rajoitteisiin. Arviointiin sen sijaan vaikuttaa myds kulttuurin asettamat mallit ja standar-
dit. (Nurmi ja Salmela-Aro 2002, 22.)

Modernissa motivaatioteoriassa ihmisten kertomat tavoitteet ovat toimineet motivaatiota
maarittdvana tekijana. Tutkimus on edennyt ihmisten kertomista tavoitteista siihen, millai-
siksi ihmiset arvioivat mahdollisuutensa niiden toteuttamiseen ja missa maarin he pystyvat
vaikuttamaan niihin ja kuinka tarkeiksi he tavoitteensa arvioivat seka millaisia tunteita he
niihin liittavat. Taman tutkimusmenetelman avulla tutkijat ovat pystyneet selvittamaan ih-
misen motivaation yhteytta taman hyvinvointiin, terveyteen, elamantyytyvaisyyteen ja me-
nestykseen elaman eri osa-alueilla. Salmela-Aro ja Nurmi kirjoittavat, ettd moderni moti-
vaatioteoria sisaltaa kasitteita ja valineitd motivaation tutkimiseen, mutta he I0ytavat aihe-
alueen tutkimuksesta kolme rajoittavaa tekijaa. Ensimmainen on heidan mielestaan se,
etta kaytdssa olleet tutkimusmenetelmat eivat ole antaneet mahdollisuutta tutkia yksilolli-

sia motiivihierarkioita tai motivaatioon liittyvien tunteiden merkitysta. Toinen tekija on se,



ettd motivaatiota on tutkittu tietoisen motivaation kautta, vaikka suurta osaa ihmisten toi-
minnasta ohjaa tiedostamattomat asiat. Kirjoittajat nakisivat aiheellisena sellaisten uusien
tutkimusmenetelmien kehittamisen, joiden myo6ta aukeaisi mahdollisuus taman tiedosta-
mattoman motivaation tutkimukseen. Kolmantena tekijana kirjoittajat mainitsevat sen, etta
motivaation tutkimuksessa ei ole keskitytty sen ja muiden psykologisten aihealueiden yh-
teyksiin. Tulevaisuuden tutkimuksissa kirjoittajat nakevat kolme uutta suuntaa. Tutkijat
ovat heidan mukaansa alkaneet tutkimaan muun muassa ihmisten menneisyytta kuten
sita, ettd mitd he elamassaan katuvat. Tavoitteita on sen sijaan alettu tutkimaan ihmisten
arvojen ja motiivien kautta. Kolmantena uudenaikaisena teemana on alettu tutkimaan jaet-

tuja, eli ihmisten kesken yhteisia arvoja. (Nurmi ja Salmela-Aro 2002, 23-25.)

2.2 Itsemaaraamisteoria

Ryanin ja Decin kehitteleman itsemaaraamisteorian mukaan ihmisella on kolme perustar-
vetta, jotka ovat mahdollisuus valita ja vaikuttaa omaan elamaans3, tunne omasta osaa-
misesta ja patevyydesta seka tarve kuulua ryhmaan ja tulla siina hyvaksytyksi (Vasalampi
2017, 59). Ryanin ja Decin mukaan ihmisilla on synnynnainen taipumus pyrkia kohti niita
tavoitteita ja toimintamalleja, jotka tukevat heidan psykologisten perustarpeiden taytty-
mista. Toimintaympariston olosuhteet voivat joko edesauttaa tai estda naiden perustarpei-
den tyydyttymista ja siten myds vaikuttaa yksilon toiminnan tehokkuuteen ja johdonmukai-

suuteen seka psyykkiseen hyvinvointiin. (Ryan & Deci 2000, 229-330.)

MyGs sosiaalinen ymparistd, jossa yksild elad, vaikuttaa hanen kokemukseensa perustar-
peiden tayttymisesta. Jos ymparisto tukee yksilon perustarpeiden tyydyttymista, se tukee
my0s yksilon sisdista motivaatiota. Ymparisto, jossa psykologisia perustarpeita ei huomi-
oida, lisda ulkoisen motivaation maaraa. Yksildon motivaatioon vaikuttaa alussa mainittujen
perustarpeiden tayttymisen seka sosiaalisen ympariston lisdksi myds yksilén oma tapa ko-
kea ja kasitelld asioita. Joku ndkee asiat positiivisessa valossa ja elaman taynna valinto-
jen mahdollisuuksia, kun toinen taas nakee vaikutusmahdollisuuksien olevan varsin vahai-

set ja kolmas ndkee ympariston tdynna esteita (Vasalampi 2017, 59-62).

Erityisesti autonomian tunne eli mahdollisuus valita ja vaikuttaa omaan kayttaytymiseen
on merkittava tekija motivaation kehittymisen kannalta (Liukkonen & Jaakkola 2017, 133).
Psykologi Susanna Anglén tulkinnan mukaan autonomia ei tarkoita, etta ihmisella olisi asi-
oista taysi paatosvalta, vaan tarkeintad taman kokemuksen saavuttamisessa on se, etta ih-
minen kokee ymmartavansa toiminnan tarkoituksen ja “omistavansa” toiminnan. Nain ol-
len ihmisen paattamiseen, osaamiseen ja kelpaamiseen liittyvien tunteiden voidaan olet-

taa vaikuttavan merkittavan positiivisesti hdnen motivaationsa laatuun, jonka sanotaan



olevan motivaation maaraan verrattuna tarkedmpi motivaatiota maarittava tekija. (Hanko-
nen 2019, 17.)

On myds otettava huomioon, miten ihmiset voivat itse vaikuttaa omaan motivaation syn-
tyyn seka kayttaytymiseensa. ltsemaaraamisteorian mukaan autonomiaa tukeva vuorovai-
kutus auttaa motivaation sisaistymisessa. Motivoivan vuorovaikutuksen tavoitteena on
saada ihminen kokemaan, ettd hanella on mahdollisuus tehda itse omat valintansa ja nain
vaikuttaa omaan toimintaansa. Tama saa aikaan tunteen yksilon arvostuksesta ja kunnioi-
tuksesta. (Hankonen 2017, 211-212).

2.2.1 Itsemaaraamisteorian alateoriat

Kognitiivisen arvioinnin teoriaa on kaytetty Ryanin ja Decin maaritteleman itsemaaraamis-
teorian alateoriana. Taman alateorian tavoitteena on selittaa sisaisen motivaation vaihte-
lua eri tilanteissa. Teoria kasittelee sosiaalisia- ja ymparistotekijoita, jotka vahvistavat tai
heikentavat sisaista motivaatiota. Teoria keskittyy osaamisen kokemusten ja autonomian
tunteiden perustarpeisiin. Kognitiivisen arvioinnin teorian mukaan sosiaaliset tilanteet,
joissa pystytaan tukemaan yksilon onnistumisen kokemuksia seka autonomian tunnetta,
johtavat lisdantyneeseen sisaiseen motivaatioon kyseista toimintoa suoritettaessa. (Ryan
& Deci 2000, 70-71).

Toinen itsemaaraamisteoriaan liittyva alateoria on organismin integraatioteoria, joka kasit-
telee motivaation vaihtelua sen eri alamuotojen valilla. Motivaation alamuodot voidaan
maaritella kulkevan ulkoisesti sdannellystad motivaatiosta sisaisesti sdanneltyyn motivaati-
oon. Organismin integraatioteorian avulla voidaan kayda lapi niita tekijoita, jotka voivat
joko edistaa tai estda ulkoisen motivaation muuttumista sisaiseksi motivaatioksi. (Ryan &
Deci 2000, 72).

Ulkoisesti sdannelty motivaatio on kaikista kontrolloiduin motivaation muoto, jossa toi-
minta suoritetaan ulkoisten tekijéiden kuten erilaisten palkkioiden tai uhkakuvien vuoksi.
Toinen ulkoinen motivaatiotyyppi on introjisoitu saately, joka on edelleen vahvasti ulkois-
ten tekijoiden saatelemaa, mutta jossa toiminto suoritetaan helpottamaan esimerkiksi
omaa syyllisyytta tai ponkittamalla omaa egoa. Kolmas ulkoisen motivaation muoto on jo
osittain muuttunut sisaiseksi motivaatioksi. Tassa vaiheessa yksilo hyvaksyy kohteena
olevan toiminnon periaatteet tai toiminnolla on yksilon itsensa kannalta tarkea lopputulos.
Ulkoisen motivaation sellainen muoto, joka on kaikista lahimpana sisaistad motivaatiota, on

integroitu saately, jolloin toiminta voidaan rinnastaa lahes sisdisen motivaation tasolle.



Tassa vaiheessa toiminto on muotoutunut vastaamaan yksilén omia henkildkohtaisia ar-
voja ja tarpeita. Edella kuvattu prosessi tapahtuu vaiheittain ja mita [lAhemmas sisaista
motivaatiota yksilé paasee, sitd enemman han kokee pystyvansa itse vaikuttamaan

omaan toimintaansa. (Ryan & Deci 2000, 72-73).

2.2.2 Itsemaaraamisteoria tyoyhteisossa

Itsemaaraamisteoriassa maariteltyjen perustarpeiden avulla voidaan vaikuttaa tydyhteiso-
jen suorituskykyyn. Kehittamalla tyooloja ja -ymparistéd suuntaan, joka mahdollistaa tyon-
tekijdiden perustarpeiden tayttymisen, voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijdiden hyvin-
vointiin, tyytyvaisyyteen sekad motivaatioon. Edelld mainitut tekijat johtavat usein tehok-
kaampaan tyéskentelyyn ja menestyvdmpaan organisaatioon. Tydolosuhteisiin ja moti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi palkkausjarjestelma ja johtamistyyli. (Deci
ym. 2017, 20).

Itsemaaraamisteorian valossa on pystytty todistamaan, etta tyontekijoiden sisainen moti-
vaatio lisaa tyontekijoiden laadukasta suorituskykya seka hyvinvointia. Sen sijaan kontrol-
loitu, ulkoinen motivaatio tuottaa painvastaisia tuloksia. Nain ollen itsemaaraamisteorian
avulla pystytaan saavuttamaan organisaatiopsykologian perinteinen tavoite, jossa tavoitel-
laan seka tuottavuutta etta tyontekijoiden hyvinvointia. Itsemaaraamisteoria osana tydmo-
tivaatioteoriaa keskittyy tyontekijoiden kannalta tarpeellisten olosuhteiden kehittamiseen,
joiden avulla tyontekijat pystyvat kokemaan enemman sisaista motivaatiota. Optimaaliset
tydolosuhteet vaativat osakseen oikeanlaisen johtamistyylin ja palkkausjarjestelman. Esi-
merkiksi tasapuolinen, tuloksesta riippumaton palkka nayttaa pitkalla aikavalilla lisdavan
hyvinvointia seka tuottavan korkealaatuisempaa suorituskykya kuin tulospalkkausjarjes-
telma. (Deci ym. 2017, 36, 38-39.)

Sisaisesti motivoituneet tyontekijat kokevat tydnsa mielekkaaksi ja saavat palkintonsa
tydstaan erilaisina onnistumisen kokemuksina. Ulkoisesti motivoituneet tydntekijat sen si-
jaan suorittavat tyétaan mekaanisesti esimerkiksi aineellisten palkkioiden tai uhkakuvien
motivoimana. Sisaisesti motivoituneiden tydntekijoiden tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen
tyéhdn on korkeampaa kuin ulkoisesti motivoituneilla tydntekijoilla. Sisaisesti motivoitu-
neet tyontekijat kokevat myos vahemman uupumusta ja heidan suorituskykynsa on pa-
rempi. (Deci ym. 2017, 21, 25).

Tyota voi Hakasen mukaan tehda seka ulkoisesti etta sisaisesti motivoituneena tai jopa

kokonaan ilman motivaatiota. Ulkoisesti motivoituneet tydntekijat odottavat saavansa tyos-



tadan jonkin konkreettisen palkkion, kun taas sisaisesti motivoituneet tydntekijat tydskente-
levat onnistumisen kokemusten vuoksi. Itsemaaradmisteorian mukaan sisdinen motivaatio
on mahdollista saavuttaa henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin kautta, joka edellyttda psy-
kologisten perustarpeiden tayttymista. Sisaisesti motivoitunut tydntekija kokee tyénsa mie-

lekkdana ja innostavana. (Hakanen 2011, 30-31.)

Autonomian kokemus syntyy, kun ihminen voi saadella omaa toimintaansa. Hakasen mu-
kaan tdma kuvaa tyo6ta, jossa tydntekija padsee hyddyntdmaan henkildkohtaisia vahvuuk-
siaan, kayttamaan omaa harkintaansa ja tekemaan itsenaisesti erilaisia tydhonsa liittyvia
paatoksia. Ihmisella on luontainen tarve kuulua johonkin ryhmittymaan. Tydyhteisdssa yh-
teenkuuluvuutta lisaa tydntekijoiden keskinainen luottamus ja arvostus. Hyvinvoivassa
tyoyhteisdssa muiden onnistumiset huomioidaan, tyontekijat tukevat toinen toisiaan ja
tyoskentelevat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tunne kyvykkyyden perustarpeen
tayttymisesta syntyy, kun onnistuu tyéssaan ja nakee sen konkreettiset tulokset. Tama li-

saa uskoa uusista haasteista selviytymiseen. (Hakanen 2011, 31-32.)

2.3 Motivaatio tydoyhteisossa

Sage (1977, teoksessa Weinberg & Gould 2015) maarittelee motivaation suunnaksi ja vai-
vannaon intensiteetiksi. Motivaation suunnalla Weinberg ja Gould tarkoittavat halua lahes-
tya tiettya tilannetta ja mielenkiinnon tai vetovoiman tuntemista tiettya tilannetta kohtaan.
Valmentaja voi esimerkiksi olla motivoitunut osallistumaan johonkin tiettyyn koulutukseen.
Vaivannaon intensiteetin kirjoittajat puolestaan maarittavat liittyvan motivaatioon siten,
ettd vaivannadn maara kertoo, etta paljonko ihminen on valmis panostamaan tiettyyn ti-
lanteeseen. Joskus liiallinen vaivannakd voi myds heikentda suoritusta. Motivaation
suunta ja vaivannaon intensiteetti liittyvat |&heisesti toisiinsa. Myds Forssellin mukaan mo-
tivaatiolla on aina jokin suunta ja intensiteetti. Motivaation suunta voi Forssellin mukaan
olla yhta hyvin kohti jotakin padmaaraa, kuin siita poispain. Esimerkiksi tiedostaessa ison
ja pelottavan riskin, voi motivaatioksi muodostua tasta tilanteesta poispaasy. Taman li-
saksi Forssell viittaa erilaisiin motivaation taustalla oleviin tunteisiin. Esimerkiksi negatii-
visten tunteiden valttely voi joskus toimia motiivina toiminnalle. (Weinberg & Gould 2015,
127-128; Forssell 2014, 199.)

Motivaatio voidaan Weinbergin ja Gouldin mukaan jakaa kolmeen eri nakdkulmaan. Naita
ovat “trait-centered view”, eli ominaisuuksiin liittyva, “situation-centered view”, eli tilantei-
siin liittyva ja “interactional view” eli vuorovaikutukseen liittyva nakokulma. Ensimmaisen

nakokulman mukaan motivaatio kumpuaa henkilén luonteenpiirteista. Nain ollen motivaa-



10

tiokayttaytymisen maarittajiksi nahdaan persoonallisuus, tarpeet ja tavoitteet. Tahan nako-
kulmaan liittyen kirjoittajat kuitenkin painottavat, ettd ymparistd vaikuttaa motivaatioon erit-
tain suuresti. Tilanteisiin liittyva nakokulma on kirjoittajien mielesta vastakohta ominai-
suuksiin liittyvalle ndkokulmalle, silla sen mukaan motivaatio maaraytyy ensisijaisesti tilan-
teen mukaan, johon liittyy johtajan tyyli, toiminnan houkuttelevuus ja ryhman tai joukkueen
voitto-havio tilanne. Tatakaan nakokulmaa ei kuitenkaan, varsinkaan urheilussa, suositella
hallitsevaksi motivaation nakdkulmaksi. Talla hetkella kaikista suosituin nakékulma moti-
vaatioon on urheilu- ja liikuntapsykologiassa vuorovaikutukseen liittyva nakokulma. Siina
huomioidaan kahden ensimmaisen nakdkulman keskinainen vuorovaikutus. (Weinberg &
Gould 2015, 128-130.)

Motivaatiota voidaan rakentaa viiden ohjeen avulla. Tama Weinbergin ja Gouldin esitte-
lema vuorovaikutukselliseen nakdkulmaan liittyva motivaatiomalli on kayttokelpoinen ohje-
nuora esimerkiksi johtajille. Ensimmainen ohje on huomioida seka tilanteet etta henkilon
ominaisuudet. Kirjoittajat nimittain kertovat, etta usein niukka osallistumisen motivaatio liit-
tyy seka persoonallisiin etta tilanteisiin liittyviin tekijoihin. Ympariston sanotaan olevan sel-
lainen tekija, jota on kaikista helpointa lahtea muuttamaan, ja tarkeinta on ottaa huomioon
persoonallisuuden ja tilanteiden yhteisvaikutus henkiléén. Motivaation sanotaan olevan
myo6s muuttuvaa, joten johtajan tulee olla tarkka ja havainnoida saannollisesti esimerkiksi
tydntekijdidensa motivaatiota. Toinen ohje on ymmartaa ihmisten erilaisia osallistumisen
motiiveja. Tassa yhteydessa kirjoittajat ottavat esiin Ryan ja Decin (1985, 2000) itsemaa-
raamisteorian ja kertovat, etta ihmisen kolme perustarvetta ovat kokemus autonomiasta,
kokemus patevyydesta ja kokemus yhteenkuuluvuudesta. Kirjoittajat toteavat, ettd mita
paremmin johtaja pystyy tarjoamaan osallistujille, kuten tyontekijéille, ndiden osa-alueiden
kokemuksia, niin sitd suurempi osallistujien motivaatio tulee olemaan. Valmentajien esi-
mies voi myds avoimesti selvittda heiltd kysymalla, ettd mista he tydssaan pitavat ja mista
eivat, seka miten he kokevat noiden kolmen osa-alueen toteutuvan tydossaan. Tama antaa
hyvia vinkkeja esimiehelle liittyen siihen, miten han pystyy vaikuttamaan suotuisasti tyon-
tekijoidensa motivaatioon. Lisaksi on tarkeaa ottaa esille myos valmentajien muuta ela-
maa koskevat kiinnostuksen kohteet ja selvittaa, etta aiheuttaako tyo ristiriitoja naille asi-
oille tai esimerkiksi valmentajan arvoille. Valmentaja saattaa esimerkiksi pitaa tyota itsel-
leen tarkeana, mutta arvostaa samaan aikaan myos perhe-aikaa. Jos tydn maaran vuoksi
valmentaja kokee, ettei hanella riita tarpeeksi aikaa perheelleen, tai jos tyo kuormittaa ha-
nen ajatuksiaan vapaa-ajalla niin paljon, ettei han pysty mielestaan osoittamaan tarpeesi
kiinnostusta perhettdan kohtaan ja/tai olemaan heidan elamassaan tarpeeksi lasna, niin

tama voi olla hanen tyémotivaatiotaan heikentava tekija. Esimiehen on hyva pyrkia selvit-
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tamaan taman kaltaisia asioita, jotta he voivat valmentajan kanssa 16ytaa toimivia ratkai-
sukeinoja. Kolmantena ohjeena kerrotaan, etta ymparisto pitda muuttaa motivaatiota nos-
tattavaksi. Myds kilpailullisessa ymparistdssa on muistettava hauskuus ja yhteistyon
voima. Neljas ohje on vaikuttaa motivaatioon. Tassa kohdassa on huomioitava, etta joh-
taja vaikuttaa johdettaviinsa kaikella toiminnallaan. Joskus tama vaikutus on myo6s epa-
suora ja saattaa tapahtua jopa johtajalta huomaamatta. Viidentena eli vimeisena ohjeena
on yrittdd mukauttaa kaytosta epasuotuisten motiivien muuttamiseksi tai heikon motivaa-
tion nostattamiseksi. Talla tarkoitetaan sita, etta niin valmentaja kuin johtajakin pystyy
muuttamaan osallistujan motiiveja liittyen juuri toimintaan osallistumiseen. (Weinberg &
Gould 2015, 132-134, 137-138, 141-142.)

Motivaatio voi olla myds suoritukseen tai kilpailuhenkisyyteen liittyvaa. Murray (1938, te-
oksessa Weinberg & Gould 2015, 145) maarittaa suoritukseen liittyvan motivaation sel-
laiseksi, etta miten paljon vaivaa henkild nakee suorittaessaan tehtavaa, pyrkiessaan erin-
omaisuuteen tai suoriutumaan paremmin kuin muut, seka kasitellessaan vastoinkaymisia
tai ylpeillessaan taidoistaan. Kilpailuhenkisyyden Martens (1976, teoksessa Weinberg &
Gould 2015, 146) maarittelee kilpailullisessa ymparistdssa tapahtuvaksi suoritukseen liitty-
vaksi kayttaytymiseksi, jossa sosiaalinen vertailu on tarkea tekija. Henkild voi suunnata
kilpailuhenkisyytensad myos itseensa, jonka sanotaan kirjoittajien mukaan olevan osa suo-
ritukseen liittyvaa motivaatiota. Kun kilpailuhenkisyys liittyy nimenomaan itsensa tai oman
suorituksensa vertaamiseen muihin tai muiden suorituksiin, puhutaan Kirjoittajien mukaan
kilpailuhenkisestd motivaatiosta. Kilpailuhenkisyys ja suoritukseen liittyva motivaatio vai-
kuttavat henkilén kayttaytymiseen, ajatuksiin ja tunteisiin. (Weinberg & Gould 2015, 145—
146.)

Psykologi Susan Harter (1988, teoksessa Weinberg & Gould 2015, 160) on kehittanyt pa-
tevyyden tunteeseen liittyvan motivaatioteorian. Teorian mukaan ihmiset ovat motivoitu-
neita tuntemaan itsensa arvokkaiksi ja pateviksi ja nama tunteet ovat ensisijaisen tarkeita
littyen heidan motivaatioonsa. Kontrolli oppimisesta ja taitojen mukaisesta suoriutumi-
sesta toimii yndessa heidan omanarvontunteensa ja patevyyden kokemustensa kanssa,
vaikuttaen myoskin motivaatioon. Nama tunteet eivat kuitenkaan vaikuta suoraan moti-
vaatioon, vaan henkildn tuntemusten kautta, joita ovat esimerkiksi nautinto, ahdistunei-
suus, ylpeys tai hapea. Patevyyden tunteet liittyvat myos siihen, etta ovatko kyseessa
akateemiset, fyysiset vaiko sosiaaliset suoritusvaatimukset. Kaiken kaikkiaan Weissin
(1993, teoksessa Weinberg & Gould 2015, 160) seka Weissin ja Amborsen (2008, teok-
sessa Weinberg & Gould 2015, 160) tutkimuksissa on havaittu linkki patevyyden tunteen

ja motivaation yhteydessa. Kirjoittajat lisdavat, etta esimerkiksi palautteen avulla voidaan
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vaikuttaa ihmisen itsetunnon, patevyyden ja kontrollin tunteisiin. (Weinberg & Gould 2015,
160.)
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3 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin tuomat positiiviset tunnekokemukset vaikuttavat tydntekijan tyéhén suh-
tautumiseen ja tyon tuloksellisuuteen. Myds Manka ja Manka ovat havainneet tyéhyvin-
voinnin lisdavan tydén mielekkyytta ja tuloksellisuutta seka tydhon sitoutumista. Lisaksi he
ovat havainneet tydhyvinvoinnin lisdavan tydyhteisdn sosiaalista padomaa, joka vaikuttaa
positiivisesti tydyhteisotaitoihin. Hakasen mukaan tyéhyvinvointia ei voida tarkastella tay-
sin mustavalkoisesti. Ty6 voi samaan aikaan tuntua mielekkaalle ja innostavalle seka
kuormittaa ja vieda kohtuuttomasti voimavaroja. Koettu tyéhyvinvoinnin tila voi jopa lyhy-
ella aikavalilla vaihdella, mutta pitkalla aikavalilla tarkasteluna se on Hakasen mukaan py-
syvampi tila. (Hakanen 2011, 23-24, 106—-107; Manka & Manka 2016, 55).

Vasynyt tyontekija ei ole organisaatiolle eduksi eika vasynyt valmentaja urheiluseuralle tai
urheilijalle. Hyvinvoiva valmentaja on innostunut ja innostava. Tallainen valmentaja pystyy
antamaan urheilijalle kaiken sen tuen, jota urheilija tarvitsee matkallaan huipulle. (Kaski,
137). Tydsopimuslaki antaa hyvan pohjan tydntekijéiden hyvinvoinnista huolehtimiseen.

Siind sanotaan Surakan (2018, 26) mukaan muun muassa nain:

“Tydnantajan on kaikin puolin edistettdva suhteitaan tydntekijdihin samoin kuin tyon-
tekijoiden keskinaisia suhteita. Tyénantajan on huolehdittava siita, etta tyéntekija voi
suoriutua tydstaan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tydbmenetelmia muu-
tettaessa ja kehitettdessa. TyOnantajan on pyrittava edistamaan tyéntekijan mahdol-

lisuuksia kehittyd kykyjensa mukaan tyéurallaan etenemiseksi.”

Mankan ja Mankan (2016, 55) mukaan pohja tyéhyvinvoinnille luodaan tyéssa itsessaan.
Se edellyttda organisaatiolta turvallisuutta ja terveytta edistavia toimintamalleja, jousta-
vuutta ja oikeanlaista johtamista. Johtamisen malleja on monia, mutta Manka ja Manka
nostavat esiin tasapuolisen, joustavan, osallistavan ja kehittavan johtajuuden piirteita.
Myo6s Surakka kirjoittaa, ettd esimiehen on aina kohdeltava tydntekijoitdan tasapuolisesti.
Han ei saa kohdella ketaan eriarvoisesti esimerkiksi ikdan, sukupuoleen tai kansalaisuu-
teen perustuen. Lisdksi esimiehelld on salassapitovelvollisuus liittyen tyontekijan sairauk-
siin ja henkildkohtaisiin asioihin. Tyénantajan vastuulla on myds tyéntekijan fyysinen ja
henkinen turvallisuus t6ité tehdessa. Esimerkiksi tydntekijan fyysiset ja henkiset edellytyk-
set on huomioitava jo tyon suunnittelussa. Lisaksi esimiehella on velvollisuus puuttua tyo-
paikkakiusaamiseen tai muuhun tyéntekijan terveytta haittaavaan kohteluun. (Surakka
2018, 26-27.)
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Manka ja Manka muistuttavat, ettei vastuu tyohyvinvoinnista lepaa pelkastaan tyénantajan
harteilla. Tydntekija voi itse vaikuttaa omaan tydhyvinvointiinsa esimerkiksi positiivisella
asenteella. ltsensa johtamisen taito ja oman toiminnan sekd osaamisen kehittdminen ovat
hyvia keinoja edistdd omaa hyvinvointiaan. Myos tyon ulkopuoliset elamantapataidot ja
niistéa huolehtiminen vaikuttavat yksilon omaan hyvinvointiin ja riittdvaan palautumiseen
seka sita kautta tyohyvinvointiin. (Manka & Manka 2016, 57).

3.1 Tyo6nimu

Tyon imua voidaan Mankan ja Mankan (2016, 70) mukaan kuvata tyon ilona. Hakasen
mukaan tyén imua voidaan kuvata kolmella eri ulottuvuudella, joita ovat tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuutta kokeva tyéntekija on sinnikas ja jaksaa
panostaa tydhénsa myos vaikeissa tilanteissa. Omistautuminen pitaa sisallaan tunteita in-
spiraatiosta ja ylpeydesta tyota kohtaan. Uppoutuminen ilmenee tydhon keskittymisena,
jolloin tydsta irrottautuminen on vaikeaa ja aika kuluu kuin siivilla. Tarmokkuus ja omistau-
tuminen ovat yleensa helpommin saavutettavia ulottuvuuksia, silla toistuvat keskeytykset

hairitsevat usein tydhon uppoutumista. (Hakanen 2011, 38—40.)

Tyon imussa ei Hakasen mielesta ole kyse siita, etta tyopaikalla tapahtuisi pelkdstaan hy-
valta tuntuvia asioita. Hyvanolon tunne voi myos syntya esimerkiksi erilaisista onnistumi-
sien kokemuksista haastavien tilanteiden seurauksena (Hakanen 2011, 19). My6s Kasken
(2013, 10) mukaan riittdvan haasteelliset tydtehtavat lisdavat tydon imua. Tyontekijan ei siis
tarvitse kokea tydn imua jatkuvasti tai edes paivittain. Jotta tydntekija pystyy hyddynta-
maan tyon imun positiiviset vaikutukset, on hanen kuitenkin koettava tyon imua viikoittain.
(Hakanen 2011, 39.)

Tyon imua kokevat tydntekijat ovat Hakasen mukaan muun muassa aikaansaavia, tuotta-
via, oma-aloitteisia, uudistushakuisia ja sitoutuneita, he auttavat tydkavereitaan vapaaeh-
toisesti ja levittavat tydn imua eteenpain tydyhteisdssa, he ovat tyytyvaisempia rooleihinsa
tydssa ja sen ulkopuolella sekd kokevat itsensa kokonaisuudessaan onnellisimmiksi. Tyo-
hon sitoutuneet ja tyopaikassaan viihtyvat tyontekijat eivat myoskaan koe tarvetta tyopai-
kan vaihdolle (Kaski 2013, 9-10). Tydn imulla on positiivinen yhteys myos tyontekijan ter-
veyteen. Tyon imun vaikutukset ukottuvat siis tydorganisaation lisaksi myos muuhun ela-
maan. Tyon imun mukanaan tuomat positiiviset tunteet kuten ilo, innostus ja ylpeys vah-
vistavat tyontekijan psyykkisia, fyysisia ja sosiaalisia voimavaroja. (Hakanen 2011, 41—
42.))
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Tyontekija pystyy kokemaan tyon imua, kun han tietda tulevansa kuulluksi ja hdnen aja-
tuksiaan arvostetaan, tyotehtavien vastuut ja valtuudet on rajattu riittdvan selkeasti, tyon-
tekija saa palkkion tydstaan siina valuutassa mita han itse arvostaa ja kun vuorovaikutus
tydyhteisdssa toimii. Tyon imun edellytys on myds turvallinen tyoilmapiiri, jossa tyontekija
paasee tuomaan omat ajatuksensa esiin ja vaikeistakin asioista voidaan puhua avoimesti.
My®s organisaation johdon tulee olla mahdollistamassa tyén imua. Esimiehet toimivat
omalla esimerkillaan roolimalleina tyontekijoilleen. Heidan tehtavanaan on kunnioittaa
tyontekijoita, antaa heille tilaa ja vastuuta seka vahvistaa yhteisollisyytta ja yhteishenkea.
Organisaatiorakenteella, johtamistyylilla ja yhteisilla pelisdanndilla on siis valia, kun tavoi-
tellaan kokemusta tyon imusta. (Hakanen 2011, 44—-47.)

3.1.1 Tyon voimavarat

Tyon imu on parhaimmillaan tila, joka leviaa ja tuottaa voimavaroja niin tydyhteisoon kuin
tyontekijoiden henkildkohtaiseen elamaan. Tyon imu ruokkii itse itseaan, silla se antaa
tyontekijalle lisda voimavaroja, jotka edelleen parantavat tydhyvinvointia. Hakanen puhuu
tyon voimavaroista kertoen, etta tyon voimavarat ovat niita tekijoita, jotka auttavat tyonte-
kijoita saavuttamaan tavoitteitaan ja vahentamaan kokemusta tyon kuormittavuudesta. Ne
tekevat tyostad mielekdsta ja innostavaa seka energisoivat tyontekijoita tydssa ja sen ulko-
puolella. (Hakanen 2011, 49-50).

Tybn voimavarat ovat fyysisia, sosiaalisia ja psykologisia tekijoita, jotka liittyvat yksilédn
itseensa, tyOyhteisdon tai organisaation rakenteisiin. Nama tekijat ruokkivat tyontekijan ul-
koista ja sisaista motivaatiota seka auttavat yllapitdmaan ja lisaamaan tyon imua. Tyon
voimavarat ovat tilannekohtaisia ja ne voivat muuttua tai vaihdella ajan kuluessa. Tyon
voimavarat voidaan jakaa neljaan eri tasoon, joita ovat ty6tehtaviin, tydn jarjestamiseen,
vuorovaikutukseen ja organisaatiorakenteeseen liittyvat tekijat. (Hakanen 2011, 50-52,

Manka & Manka 2016, 71.) Tyon voimavarat on esitetty taulukossa 1.



16

Taulukko 1. Tydn voimavarat (mukaillen Hakanen 2011)

Tehtavakohtaiset Tyon jarjestelya koskevat Tyon sosiaaliset Organisaatioon liittyvat
voimavarat voimavarat voimavarat voimavarat
Tyotehtavien monipuolisuus | Tydroolien ja tavoitteiden
y . o P ¥ ! TyOyhteison ja esimiehen tuki| Havaittu organisaation tuki
ja kehittavyys selkeys
Osallistuminen tyota
Itsendisyys e ¥ Oikeudenmukaisuus Psykologinen sopimus
koskevaan paatoksentekoon
Viliton palaute . Tyopaikan myonteinen
. ) Joustavuus tydajoissa Luottamus . L
tyosuorituksesta ilmapiiri
Ty6paikan rekrytointi- ja
Tehtavan merkityksellisyys Palaute ja arvostus yop v !

perehdytyskaytannot

Arkinen huomavaisuus ja

Asiakastyon palkitsevuus .
ystavallisyys

Kehityskeskustelut

Palkka, palkitseminen ja

Tyon imun tarttuvuus - «
uranakymat

Tyon yhteisolliset voimavarat | Perhemyonteinen tyékultuuri

Ty6n varmuus ja
psykologinen turvallisuus

Teknologia

Yhteistyo organisaation eri
toimijoiden valilla

Tyon voimavaratekijat ovat Hakasen mukaan usein huonosti hydédynnettyja. Yleensa orga-
nisaatioissa puututaan ongelmiin, kun huomataan jonkun asian olevan pielessa. Tehok-
kaampaa olisikin 10ytaa myos ne tekijat, jotka vahvistavat ja energisoivat tydyhteisoa.
Myos Manka ja Manka pitavat tydn voimavaroja voimaannuttavina. Merkityksellisimpia
voimavaroja ovat heidan mukaansa esimiehelta saatu sosiaalinen tuki, innovatiivinen il-
mapiiri, tydn hallinta ja vaikuttamisen mahdollisuus, ennustettavuus ja roolin selkeys.
Naita tekijoita vahvistamalla voidaan lisata tydyhteisén yhteenkuuluvuuden ja autonomian
tunnetta ja nain auttaa tydyhteisda selviamaan myods vaikeista ajoista. (Hakanen 2011, 50;
Manka & Manka 2016, 71.)

Hakanen jaottelee voimavarat olemassa oleviin, uinuviin, kokonaan puuttuviin ja kielteisiin
voimavaroihin. Olemassa olevista voimavaroista tulisi pitda kiinni hyvina ja huonoina ai-
koina. Uinuvat voimavarat ovat olemassa olevia taitoja, mutta niita ei ole viela tydyhtei-
sossa hyodynnetty. Puuttuvat voimavarat ovat niita, joita tyoyhteisossa tarvittaisiin, mutta
niita ei ole pystytty jarjestamaan. Kielteiset voimavarat taas ovat sellaisia, jotka ovat ole-

massa, mutta ne alkavat kaantya itsedan vastaan. (Hakanen 2011, 73-74.)

Tyon voimavaratekijoiden lisaksi on huomioitava myos tyontekijoiden yksilolliset voimava-
rat. Yhdessa tyon voimavaratekijoiden kanssa ne vaikuttavat siihen, miten tyontekija ko-

kee tydnsa ja tydolonsa. Yksildllisiin voimavaratekijoihin kuuluu sekad Hakasen, etta Man-
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kan ja Mankan (2016, 71) mukaan luotto omaan tulvaisuuteen ja omaan arvoon tyonteki-
jana, mydnteinen kasitys omasta osaamisesta ja ammattitaidosta, sinnikkyys, tehokkuus
seka kyky toimia jarkevasti erilaisissa tilanteissa. Yksildlliset voimavarat ovat parhaimmil-
laan voimaannuttavia ja vahvistavat tydn imua. Toisaalta tydn menetyksen yhteydessa, ne

voivat suojata ja kannatella tyontekijaa. (Hakanen 2011, 71-72.)

3.1.2 Tyo6n imun lisddaminen

Tyon imun on todettu lisdavan tyon mielekkyytta, tyontekijan innostuneisuutta ja energi-
syytta. Se motivoi tydntekijaa aktiiviseen, omistautuneeseen seka pitkajanteiseen toimin-
taan. Hakasen (2011,82) mukaan tydn imuun sukeltaminen vaatii tydntekijalta paitsi avoi-
muutta ja ratkaisukeskeisyytta, niin myds taitoa nahda omat kehitysmahdollisuutensa.
Mankan ja Mankan (2016, 109) mukaan tyon imu ei ole yhteydessa pelkastaan tyohyvin-
vointiin, vaan sen voidaan nahda vaikuttavat hyvinvointiin myos tyén ulkopuolella vapaa-
ajalla, parisuhteessa ja vanhemmuudessa. (Hakanen 2011, 82; Manka & Manka 2016,
109.)

Tyon imua voidaan lisata entisestaan tyon yksildllisella muokkaamisella eli tyon tuunaami-
sella ja riittdvalla palautumisella. Tyon tuunaaminen on tyohon liittyvien toimintojen muok-
kaamista itselleen ja omille voimavaroille sopivammiksi ja innostavammiksi. Erotuksena
muihin oma-aloitteisuuden kasitteisiin, tyon tuunaaminen tarkoittaa nimenomaan oman
tydn mielekkyytta lisdavia toimia. Tavoitteensa on entistad mielekkdampi ja merkitykselli-
sempi tydkokemus, vahva ammatillinen identiteetti, palkitseva vuorovaikutus, tavoitteiden
saavuttaminen ja tyon epakohtien poistaminen. Tydta tuunaamalla tyontekija lisda omaa
tydén imuaan ja vahentaa riskeja kokea tydhon leipaantymista tai loppuun palamista. Ty6ta
voi tuunata lisddmalla tyéssa tarvittavia voimavaroja ja voimaannuttavia vaatimuksia seka
vahentamalla tydn haitallisia vaatimuksia. Tydn tuunaamisen avulla tydntekija paasee Ha-
kasen 2011, 91) mukaan kayttdmaan monipuolisemmin omia vahvuuksiaan tyétehtavissa
ja hanen tydskentelynsa on joustavampaa ja mielekkdampaa. Positiivisiin vaikutuksiin lu-
keutuu myds suurempi omistautuminen tydlle. Tyoéntekijan hyvinvointi ja tydn imu tuovat
tuloksia tyontekijan tydpanoksen kautta myos organisaatiolle. (Hakanen 2011, 85-86, 91;
Manka & Manka 2016, 112.)

TyOssa tarvittavia voimavaroja voidaan lisata tyon rakenteellisia voimavaroja muokkaa-

malla eli esimerkiksi opettelemalla uusia taitoja ja pitamalla huolta omasta kehittymisesta.
Tyotavat voi muokata itselleen sopiviksi ja omia taitoja hyodyntaviksi. Tuen ja inspiraation
hakeminen seka palautteen pyytaminen ovat niité keinoja, joilla tyossa tarvittavia sosiaali-

sia voimavaroja voidaan lisata. Voimaannuttavien vaatimusten lisaaminen tarkoittaa niita
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keinoja, joilla tyotehtavista saadaan mielekkaita ja innostavia. Uusien tyoroolien ja -tehta-
vien omaksuminen tai uudenlaiset tyotavat tuovat mielekkyytta tyohon. Vaatimusten li-
saantyessa on kuitenkin otettava huomioon, ettei tyd muutu liian kuormittavaksi, jolloin
voimaantumisen ajatus kdantyy itsedan vastaan. Tyon haitallisia vaatimuksia tulisikin
mahdollisuuksien mukaan vahentaa ja keskittya ydintydhon ja niihin tyotehtaviin, jotka ei-
vat ole tydntekijalle lilan kuormittavia. (Hakanen 2011, 86—87; Manka & Manka 2016,
112.)

Tyon tuunaamista voidaan helpottaa selkeilla vastuualueilla ja rajoilla. Kun edellda mainitut
tekijat ovat tyontekijalle ja tyonantajalle selvia, voi tyontekija muokata tyotapojaan itselleen
parhaiten sopiviksi naiden rajojen puitteissa. Oman tyén muokkaamista itselleen sopivaksi
edesauttaa paitsi tyontekijan arvostus omaa tyota kohtaan, niin myos tydnantajan ja tyo-
yhteison arvostus ja luottamus tyontekijaa ja taman ammattitaitoa kohtaan. Tydnantajan
tehtava on siis antaa toiminnalle oikea suunta, mutta sen jalkeen tulisi luottaa tydntekijan

omaan harkintakykyyn ja ratkaisuihin. (Hakanen 2011, 87-88.)

Kuten aiemmin tuotiin esiin, niin tyon tuunaamisen lisaksi myos palautumisella on yhteys
tydén imuun. Manka ja Manka (2016, 181) kiteyttavat palautumisen sisaltdvan seka uusien
voimavarojen hankkimisen, olemassa olevien voimavarojen turvaamisen sekad menetetty-
jen voimavarojen palauttamisen. Hakasen (2011, 98) mukaan palautumisen tarkoitus on-

kin palauttaa tydntekijan stressitasot tydpaivaa edeltaneelle tasolle.

Tyon ollessa itsendisempaa vastuu riittdvasta palautumisesta ja lepohetkista jaa usein
tydntekijalle itselleen, vaikka raameista olisikin sovittu yhdessa tydénantajan kanssa. Pa-
lautumisesta huolehtiminen on erityisen tarkeaa silloin, kun tyéntekija kokee tydn imua,
silld tydn imua kokiessaan on tydntekijalla riski ottaa vastuulleen myds muiden tehtavia ja
se, ettei han osaa lopettaa tyOntekoa riittavan ajoissa. Jo pienet palautumishetken tyon
lomassa edistavat palautumista. Tyontekijan ei ole siis tarkoitus kokea tyon imun tuomaa
tehokkuutta aamusta iltaan, silla tyo vie myo6s voimia. (Hakanen 2011, 98; Manka &
Manka 2016, 181-182).

Tyontekijan on tarkeaa arvioida omaa palautumistaan, silla varhaisiin merkkeihin reagoi-
malla voidaan tehokkaasti ehkaista tyduupumusta. Merkkeja riittamattomasta palautumi-
sesta ovat kyvyttomyys rentoutua, keskittymisvaikeudet ja lisdantynyt vasymys tyopaivan
jalkeen. Mikali tyontekija alkaa tuntea edella mainittuja tai niiden kaltaisia tunnetiloja, tulisi
palautumiseen keskittdd enemman voimavaroja. Tyontekijoiden palautumiskeinot ovat yk-

sil6llisia, mutta yleisesti ottaen silloin tulisi pystya henkisesti itaantumaan tyésta. Tama
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tarkoittaa sita, etta ajatusten ei pitaisi olla vapaa-ajalla tydasioissa. Henkinen irtautuminen
tydsta on Hakasen mukaan tehokkain palautumisen keino. Muita palautumisen keinoja
ovat rentoutuminen, itsensd haastaminen ja omien taitojen kartuttaminen seka mahdolli-
suus paattada omaan vapaa-aikaan liittyvista asioista. Jos tyontekija 16ytaa itselleen hyvan
keinon palautua, kannattaa siitd Hakasen mukaan tehda itselleen rutiini ja pitaa tasta rutii-

nissa kiinni haastavinakin aikoina. (Hakanen 2011, 100-101.)

3.1.3 Tyo6n imusta toiseen aaripaahan

Menestyakseen organisaation johdon tulisi huomioida myés tydpahoinvoinnin erilaiset ti-
lat. Tyéhon leipaantymista voidaan pitada tydn imun vastakohtana ja nain ollen eraanlai-
sena tyopahoinvoinnin tilana. Myds tydholismia voidaan pitaa tydpahoinvoinnin tilana, silla
tyoholistit altistavat itsensa stressille ja kuormittuvat herkasti vahaisen palautumisen
vuoksi. (Hakanen 2011, 103.)

Tyon voimavaratekijat auttavat tyontekijaa kohtaamaan tyon vaatimukset. Yhdessa nama
edella mainitut tekijat muodostavat tydolot, jotka tydyhteisdssa vallitsevat. Tyon voimava-
ratekijat tuovat mukanaan monia positiivisia vaikutuksia ja parhaimmillaan lisdavat tyon
imua. Tyon vaatimukset sen sijaan kuluttavat voimavaroja. Korkeat tyon vaatimukset li-
saavat tyontekijoiden fyysista ja psyykkista ponnistelua ja altistavat yhdessa liian vahaisen
palautumisen kanssa tyontekijat tyduupumusoireilulle. (Hakanen 2011, 104.) Organisaa-
tion johdon tulisikin kiinnittda huomiota kohtuullisiin tydn vaatimuksiin, jotta tasapaino tyén

voimavarojen ja kuormitustekijoiden valilla pysyy hyvana. (Manka & Manka 2016, 71).

Tydn vaatimusten ja voimavarojen suhde maarittelee sen, millaisena tyontekija kokee tyo-
hyvinvointinsa. lhanteellisessa tilanteessa tydon vaatimukset ovat sen verran korkeat, etta
tyd tuntuu mielekkaaltd, mutta ei kuormittavalta. Samoin voimavaroja olisi ihannetilan-
teessa monipuolisesti kaytettavissa ja ne veisivat tydntekijaa kohti tydn imua. Tydhyvin-
vointi ei kuitenkaan ole mustavalkoinen asetelma. Ty voi tuntua innostavalta ja mielen-
kiintoiselta samalla kun se aiheuttaa kuormittuneisuutta ja stressia. Nain ollen ty6n vaati-
mukset voivat samanaikaisesti lisata innostusta ja olla kuormittavia. Hakasen mukaan
haastavat ja vastuuta antavat tyotehtavat lisaavaat tyon mielekkyytta, silla vastuun anta-
minen osoittaa johdon luottamusta tydntekijaan. Samaan aikaan se kuitenkin kuormittaa
tyontekijaa, silla suurempi vastuu vaatii suurempaa panostusta. Toisaalta usein negatiivi-
sena pidetty Kiire ja stressi ei ole Mankan ja Mankan mukaan pelkastaan negatiivinen
asia, vaan se voi synnyttaa myos positiivisesti virittyneen olotilan, joka lisaa tyon imun tun-
netta. (Hakanen 2011, 106—107; Manka & Manka 2016, 110)
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Tyontekijoiden kokemukset tydoloista voivat vaihdella, vaikka he tekisivat samaa ty6ta sa-
malla nimikkeelld. Tama johtuu jokaisen tyontekijan yksildllisitd tuntemuksista ja erilaisista
kaytettavissa olevista yksildllisista voimavaroista. Organisaation johtamisessa onkin pys-
tyttdva huomioimaan ja arvioimaan tydoloja seka tydyhteiso-, etta yksilotasolla ja varmis-
tettava tyon vaatimusten ja voimavarojen oikeanlainen suhde. Kaikkiin tyon vaatimuksiin
ei organisaatiossa kuitenkaan voida vaikuttaa tyon luonteen vuoksi, mutta silloin tulisi pa-
nostaa tyén voimavaratekijdiden lisddmiseen. Yleisesti ottaen kaikenlaiset muutokset li-
saavat kokemusta tyon vaativuudesta, joten erityisesti muutosten alla voimavaroja tulisi
kohdentaa oikeaan paikkaan. Vastuu ty6oloista ei mydskaan voi olla yksin tyontekijalla,
vaan tyon vaatimusten ja voimavarojen suhde tulee huomioida myos organisaation puo-
lella. (Hakanen 2011, 107-109.)

Pitkaan jatkunut kiire tai liian korkeat vaatimukset johtavat helposti liian vahaiseen palau-
tumiseen ja virheisiin tydssa. Vasynyt tyontekijat ei enaa valttamatta hahmota mitka tehta-
vat ovat tydon kannalta olennaisimpia vaan alkaa ylisuorittamaan tehtavia. Tama johtaa en-
nen pitkaa tyduupumukseen, silla vasynyt ja kuormittunut ihminen ei saa tyéstaan nautin-
toa. Tybuupumus on tila, jolle on ominaista kokonaisvaltainen vasymys, kyynisyys, muut-
tunut asenne tydhon ja tydtovereihin seka heikentynyt ammatillinen itsetunto. (Manka &
Manka 2016, 110)

Tyoholismi ja tydn imu muistuttavat toisiaan, mutta tydholisti kuormittaa itsedan enemman
kuin miten paljon hanella on pitkalla tdhtaimelld voimavaroja kaytettavissaan. Tydholistit
suhtautuvat tyéhoén pakkomielteisesti, eivatka osaa irtautua siita, toisin kuin tyén imua ko-
kevat. Vaikka tydholisti kuormittaa itseddn enemman kuin mitd organisaatio vaatii, niin
myos tydn imua kokeva hakeutuu usein uusiin haasteisiin. Ero nadiden kahden valilla on
niissa motiiveissa, jotka ajavat tyontekijan toimimaan niin kuin han toimii. Tydholisti tyos-
kentelee sisaisen pakon sanelemana eika saa tydsta nautintoa. Tyon imua kokeva sen si-
jaan kokee tyonsa palkitsevana, vaikka panostaisi siihen hetkellisesti normaalia enem-
man. Tyoholisti ei osaa myoskaan hyodyntaa tyon voimavaratekijoita toisin kuin tyon imua
kokeva. Tyoholistille tyo on kaikista tarkeinta elamassa, kun taas tyon imua kokeva nauttii
myo6s muusta elamasta. Hakanen (2011, 116) kiteyttda eron tydholistin ja tydn imua koke-
van valilla siihen, ettad ndiden eroa ei kuvaa se, kuinka lujasti ty6ta tehdaan, vaan se, etta
miksi ja miten sita tehdaan. (Hakanen 2011, 112-113, 116.)

Kuten aiemmin on tuotu ilmi, niin autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden koke-
mukset tydssa lisdavat tyon imua. Sen sijaan ndiden kokemusten puute johtaa tyohon lei-

paantymiseen. Lyhytkestoinen tylsistyminen tydssa voi Hakasen mukaan toisinaan olla
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hyvakin asia, silla se voi johtaa tydn tuunaamiseen eli uudenlaisiin toimintatapoihin tai tyo-
tehtaviin, jotka voivat lisata tyéon mielekkyytta. Pidempaan jatkunut tylsistyminen johtaa
kuitenkin rutinoitumiseen eika tyolla tunnu olevan selkeaa tarkoitusta. Ennen pitkaa tama
johtaa turhautumiseen, tydhon leipaantymiseen ja tydmotivaation laskuun. (Hakanen
2011, 118.)

Hakasen mukaan myds monipuoliset ja mielekkaat tyotehtavat voivat johtaa leipaantymi-
seen, jos tyontekijalla on tunne, ettei hanen tyotaan arvosteta. Tama vahentaa tyontekijan
tyétehoa ja tyd alkaa tuntua mitattémalta. Myos organisaation toimintamallien huono
suunnittelu, jaykat toimintamallit seka epatasa-arvoinen ja yksipuolinen johtaminen hanka-
loittavat tydn tuunaamista. Tama lisaa tyontekijan valinpitamattomyytta ja sita kautta lei-
paantymista tydssa. Huonon johtamisen ja toimintamallien lisdksi tydyhteison kielteinen
ilmapiiri ja toimimaton vuorovaikutus vievat tyonteolta mielekkyytta. Tydhon leipaantymista
voidaan ehkaista ja helpottaa tydta tuunaamalla. Tyon voimavaratekijoita lisaamalla lei-

paantyminen voi ajan kanssa muuttua tyon imuksi. (Hakanen 2011, 119-120)

Tyontekijoissa on myos yksildllisia eroja. Toiset sietavat paremmin tylsiakin hetkia tyos-
saan, ilman leipaantymisen tunteita. Toisilla tydntekijilld on myos taito tuunata tyéta mie-
lekkddmmaksi niilla resursseilla mita kaytettavissa on, kun taas toiset tarvitsevat ulkoisia
arsykkeita. Toisaalta on hyva kuitenkin muistaa, ettei tyoé voi koostua pelkastadan miellytta-
vista asioista, vaan useimpiin tdihin kuuluu myds arkisempia tuntemuksia ja tehtavia. (Ha-
kanen 2011, 121.)

Hakasen mukaan ty6hdnsa leipaantyneet ja epamotivoituneet tyéntekijat ovat merkittava
hukkaan heitettyjen voimavarojen Iahde organisaatioissa. Motivoituneet, tydn imua koke-
vat tyontekijat ovat tavoitteellisia ja tydoskentelevat tehokkaasti. Aiemmin on korostettu
sita, ettei kenkaan tulisi pitaa itsedaan korvaamattomana. Hakasen mukaan tarkeampaa
olisi kuitenkin, ettei tyontekija koe olevansa korvattavissa. Parhaassa tapauksessa tyonte-

kija kokee olevansa arvostettu ja hyvaksytty. (Hakanen 2011, 121.)

3.1.4 Tyo6n imun leviaminen tyoyhteisdssa

Tyon imu ja sen tuomat positiiviset vaikutukset voivat levita tyOyhteisossa tyontekijalta toi-
selle. Positiiviset vaikutukset heijastuvat myos tyontekijoiden muuhun elamaan. Hakasen
mukaan positiiviset tunteet vahvistavat ihmisen henkilokohtaisia voimavaroja, joiden yh-
teytta tyon imuun on jo kasitelty aiemmin. Myos tyon imu ja tyon voimavarat ruokkivat toi-

nen toisiaan seka yksilétasolla, ettéd koko tydyhteisdn sisalla. (Hakanen 2011, 124; Manka
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& Manka 2016, 110.) Tyoterveyslaitoksella tehdyn tutkimuksen mukaan tyon voimavarate-
kijat edistivat tyon imua, joka johti aloitteellisempaan toimintaan ja innovatiivisempaan tyo-
yhteis66n. Vastaavasti aloitteellinen toiminta lisasi tyon imua ja tyon imu lisasi edelleen

tydn voimavaratekijoiden maaraa. (Hakanen 2011, 125.) Edella kuvattu jatkumo on Haka-
sen (2011,128) mielesta arvokas ominaisuus paitsi hyvinad aikoina, niin myds huonoina ai-

koina, silla se auttaa organisaatiota selvidamaan paremmin kriisitilanteissa.

Tyon imun tarttuminen tydntekijasta toiseen mahdollistuu ihmisen luontaisella taipumuk-
sella jaljitella toisiaan. Erityisesti tydyhteisdissa, joissa vallitsee mydnteinen ilmapiiri ja so-
siaalinen vuorovaikutus on intensiivista, ollaan alttiimpia tyon imun leviamiselle. Vastaa-
vasti tydyhteisdssa, joissa tyotehtavat ovat pitkalle toisista tyontekijoista riippumattomia,
tyon imu leviamista ei ole samalla tavalla havaittu. Pienilla teoilla on tydyhteisdssa iso
merkitys. Muulta tydyhteisolta apua saaneet tydntekijat jakavat mielellaan omaa apuaan
eteenpain muulle tydyhteisolle. Huomaavaisuus ja kiitollisuus synnyttavat tiiviin siteen

tyontekijoiden valille ja lisaavat tydn mielekkyytta. (Hakanen 2011, 132-135.)

3.2 Hyvinvointi tyoyhteis6ssa

Surakan mukaan tyOyhteisdissa voidaan vaikuttaa monella tapaa ihmisen hyvinvointiin ja
tydssa jaksamiseen esimerkiksi huolehtimalla siita, ettei tyontekija kuormitu liilan laajoista
ty6tehtavista. Kokonaisvaltaisesti ajateltuna ihmisen hyvinvointi koostuu viidesta osa-alu-
eesta, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa. Naitd osa-alueet ovat henkinen, fyysinen, sosiaali-
nen ja taloudellinen hyvinvointi seka naihin osa-alueisiin liittyva osaaminen. (Surakka
2018, 68.)

Tybelamaan liittyen kyseiset osa-alueet nayttaytyvat siten, ettd ihmisen henkisen hyvin-
voinnin kannalta voidaan pohtia, ettd onko tyd tarpeeksi haasteellista ja mielekasta seka
sita, ettd onko tydmaara sopiva. Tarkasteltaessa naita viittd hyvinvoinnin osa-aluetta voi-
daan fyysisen hyvinvoinnin osalta kysya, etta onko ty turvallista ja ergonomista, seka
edistaako tydpaikka tyontekijdidensa fyysista terveytta. Sosiaaliseen hyvinvointiin liittyy
niin tyoyhteison johtaminen kuin tyontekijoiden valinen seka yhteistyokumppaneiden kes-
ken vallitseva yhteistyon laatu. TyOyhteison jokaisen tyontekijan tulisi tuntea itsensa hy-
vaksytyksi ja arvostetuksi. Tyon mahdollistama taloudellinen hyvinvointi syntyy tyosta saa-
tavan palkan, palkkioiden ja erilaisten etujen my6ta, kunhan palkansaajan tulot ja menot

ovat tasapainossa keskenaan. (Surakka 2018, 68-69.)
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Vaikka sisdinen motivaatio ja aineettomat voimavarat ovat tydon imun kokemisen kannalta
merkityksellisimmat tekijat, myds ulkoisilla palkkioilla on merkitysta. On kuitenkin huomioi-
tava, etta ulkoisilla palkkioilla ei kuitenkaan voi korvata aineettomia voimavaroja. Oikeu-
denmukainen palkitseminen toimii myds palautteena oikeansuuntaisesta toiminnasta tai
hyvasta suorituksesta, kun taas palkitsematta jattdminen voidaan kokea arvostuksen
puutteena. Palkitsemisen kriteerit ovat tarkea olla kaikkien tiedossa, ja palkitsemisen tulisi

aina perustua naihin kriteereihin. (Hakanen 2011, 66—67)

Henkisen hyvinvoinnin perustan luovat itsetuntemus ja itsetunto. ltsetuntemus on Surakan
mukaan sita, etta ihminen tunnistaa omat henkiset ja fyysiset voimavaransa. Hyva itse-
tunto on puolestaan sita, etta inminen tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Kun
tyontekija voi hyvin tydssaan, han on tyytyvainen. Han nakee tyollaan merkityksen, sitou-
tuu tydhodnsa, on kiinnostunut tydhonsa liittyvista asioista ja saa aikaan tulosta. Han kokee
olevansa tyohonsa pateva ja osallistuu mielellaan yhteisiin asioihin. Tydmotivaatio liittyy
tyontekijan henkiseen hyvinvointiin. Mita suurempi motivaatio hanella on, sitd suuremmat
henkiset voimavarat hanella ovat kaytéssaan. Vaikka fyysinen hyvinvointi on pitkalti ihmi-
sesta itsestaan kiinni, tydnantajalla on vastuu sen yllapitamisessa ja edistamisessa. Tyo-
asentojen, toistoliikkeiden, nostamisen ja kantamisen seka tydn nopeatempoisuuden ja
aikapaineiden lisaksi tydymparistdn ratkaisut liittyen esimerkiksi valaistukseen, meluun ja
lampdotilaan vaikuttavat seka tydntekijdiden fyysiseen etta heidan henkiseen hyvinvoin-
tiinsa. Tydnantajan kuuluu huolehtia siita, ettéd tydymparistd on turvallinen ja etta sielld on
mahdollista tydskennelld ergonomisesti oikealla tavalla. Tydpaikalla vallitsevan yhteistyon
laatu on keskeista tydntekijdiden sosiaalisen hyvinvoinnin kannalta. Aihetta voidaan

Surakan mukaan tarkastella muun muassa seuraavien kysymysten avulla:

Miten selkeita vastuut ovat?

Kuinka toisia autetaan ja tuetaan?

Miten avoimesti kommunikoidaan ja annetaan palautetta?
Miten sujuvaa yhteistyd on?

Tyopaikalla valta ja vastuu, oikeudenmukainen tyonjako ja toimiva vuorovaikutus auttavat
tyontekijoita jaksamaan. Hyvan esimiestyon on myos todettu vaikuttavan myonteisesti tyo-
yhteison sosiaaliseen hyvinvointiin. Taloudellinen hyvinvointi on sita, etta ihnminen ansait-
see riittavasti hallitakseen omaa eldamaansa ilman jatkuvaa huolta toimeentulosta. Su-
rakka kirjoittaa, etta jatkuva huoli rahan riittdvyydesta aiheuttaa kuormitusta, kun taas ta-
loudellinen hyvinvointi vapauttaa ihmisen resursseja. Taloudellisen hyvinvoinnin my6ta ih-
misen ei tarvitse murehtia raha-asioita, vaan hanelle avautuu mahdollisuus esimerkiksi
harrastaa, mika puolestaan edesauttaa mahdollisuuksia pitda huolta omasta fyysisesta ja
psyykkisesta terveydesta. (Surakka 2018, 69-73.)
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Hakasen mukaan tyontekijoihin kohdistuu yhd enemman vaatimuksia ja odotuksia tyoela-
massa. Monissa tyopaikoissa koetaan kiiretta, turhautumista, kyllastymista ja tyota teh-
daan vapaa-ajan sekd oman hyvinvoinnin kustannuksella. Toisaalta samaan aikaan toi-
sissa tyOpaikoissa suoriudutaan haasteista, koetaan onnistumisia ja mielihyvaa seka aute-
taan tybkavereita. (Hakanen 2011, 16.) Kasken mukaan paatoimiset valmentajat kokevat
enemman tydénimua kuin oman toimen ohella toimivat (oto)valmentajat. Toisaalta sama
jakauma on nakyvissad myos tyduupumusta tarkastellessa ja paatoimiset valmentajat ra-
portoivatkin tydnsa sisaltdvan enemman tyon vaatimuksia ja vahemman voimavaroja, kuin
oto-valmentajat. (Kaski 2013,10.) Hakasen mukaan uupunut tydntekija ei ole eduksi kelle-
kaan, joten tyohyvinvointiin ja sen lisdamiseen tulisi Hakasen mielesta keskittaa resurs-
seja. Hakasen mielesta tydohyvinvoinnin lahtokohtana voidaan pitaa sita, etta keskitetaan
huomio vaatimusten ja odotusten sijaan niihin aisoihin, jotka ovat tyépaikalla hyvin. (Haka-
nen 2011, 16-17.)

Hakanen kayttaa termia tunnepohjainen hyvinvointi, joka voidaan jakaa neljaan ulottuvuu-
teen. Naita ulottuvuuksia voidaan mitata mielipahan- ja hyvan kokemuksilla seka aktivaa-
tiotasolla. Matalaan aktivaatiotasoon liittyvat mielipahan kokemukset voivat kertoa tydhon
leipdantymisesta tai tybuupumuksesta, joka laskee tydntekijan voimavaroja, tyétehoa ja
innovatiivisuutta. Korkean aktivaatiotason ja mielipahan yhdistelmat kertovat tyostressista
ja tydhon liittyvasta ahdistuksesta. Tydntekija voi olla hyvin aikaansaava tydssaan, mutta
kuormituksen jatkuessa ja innostuksen puuttuessa voi ahdistua ja uupua ty6taakkansa
alle. Matalaan aktivaatiotasoon liittyvat mielihyvan kokemukset kertovat tyontekijan viihty-
van tydssaan, mutta han ei jaksa erityisemmin innostua siité. Talldin han suoriutuu tyoteh-
tavistaan eika koe niitéd kuormittavina, mutta ei myéskaan panosta tydtehtaviinsa pakol-
lista maaraa enempaa Sen sijaan korkean aktivaatiotason ja mielihyvan yhdistelma kertoo
innostuksesta ja tyon imusta. Tyon imua kokeva tyontekija on innostunut ja aloitteellinen
ja haluaa itsensa lisaksi tukea myos muuta tyoyhteis6a saavuttamaan tavoitteet. Hakasen
mukaan tyohyvinvointi ei ole taysin stabiili tila, vaan tyontekija voi kokea lyhyen ajan si-
salla pienia muutoksia suuntaan tai toiseen. Pitkalla aikavalilla tarkasteltuna tyohyvinvointi
on kuitenkin suhteellisen pysyva tila, joka vaikuttaa tyontekijan tuloksellisuuteen. Hakanen
muistuttaa, etta jokaisen on kuitenkin toisinaan hyva vetaa hiukan henkea ja antaa itsel-
leen aikaa palautua ennen seuraavaa ty6tehtavaa, jotta voimavarat eivat ehdy. (Hakanen
2011, 21-23.)
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Hakasen mukaan tydohon suhtautumisella ja tyon mielekkyydella on yhteys toisiinsa. Tyon-
tekijat, jotka tekevat tyota toimeentulon vuoksi, eivat niinkaan koe tyon sisaltda arvok-
kaana, vaan he hakevat ty0std materialistista palkkiota. Tydsta uraa itselleen luovat tyon-
tekijat haluavat toimeentulon liséksi saavuttaa paremman sosiaalisen aseman ja vaikutus-
mahdollisuuksia tydssaan. Tyonsa kutsumuksena kokevat tyontekijat eivat tee tyota niin-
kaan toimeentulon tai uran takia, vaan he kokevat tyon itsessaan palkitsevana ja mielek-
kdana. Hakasen mukaan myos tydymparistd voi vaikuttaa tydhoén suhtautumiseen. Epa-
suotuisissa olosuhteissa tydntekija kokee helpommin tydnsa valttdmattémana pahana,
kun taas suotuisissa olosuhteissa sama tyd voidaan kokea mielekkaana ja innostavana
(Hakanen 2011, 27.) Kasken mukaan suuremmat tyon vaatimuksiin liittyvat tuntemukset
lisdavat tyduupumusta. Erityisesti suuri uupumisriski on ylisitoutuneilla valmentajilla, joilla
tyon voimavaroja on vain vahan. Tyduupumus taas edelleen lisaa tyontekijan aikeita vaih-
taa tyopaikkaa. (Kaski 2011, 10.) Hakasen (2011,43) mukaan tydntekija sitoutuu todenna-
koisesti tyoskentelemaan parhaansa mukaan, mikali tydolot ja tydhon suhtautuminen eivat

ole ristiriidassa keskenaan.

Organisaatiossa luodaan suuntaviivat pitkan tahtaimen tavoitteille miettimalla sita, mika
tuo tydpaikalle turvaa ja kehitysta. Kun strateginen suunnittelu kuului ennen paaasiassa
johdolle, niin nykyaan strategisen ajattelun ajatellaan kuuluvan koko tydyhteisélle. Tata
varten tarvitaan kuitenkin yhteinen tahtotila, jonka perusta on visio. Jotta tallaisen ihan-
teellisen tilanteen on mahdollista toteutua, niin johdon ja muun henkiléstén valilla on ol-
tava toimivaa vuorovaikutusta ja kyky tehda organisaation toimintaan liittyvia nopeita paa-
toksia. Esimiehen vastuulla on tuoda strategian sisallét ja strategian kaytannot tydnteki-
joille tutuiksi. Strategisten tavoitteiden toteutumisen vuoksi on tarkeda maaritella tavoitteet
konkreettisesti ja asettaa naille tavoitteille konkreettiset mittarit tai tavat, joiden avulla to-
teutumista seurataan. Nama asiat huomioon ottavaan toimintasuunnitelmaan on jarkevaa
miettia valitavoitteet seka vastuuhenkilot ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteet
ja niiden seuranta liittyvat organisaation tulevaisuuteen ja kehitykseen. Naiden turvaa-
miseksi on tarkeaa seurata tyon etenemista ja laatua seka niihin vaikuttavia asioita. Seu-
ranta tuo myoOs orastavat ongelmat esiin jo varhaisessa vaiheessa, jolloin niihin on hel-
pompi puuttua. (Surakka 2018, 82—-83, 85.)

TyOyhteison pelisaannot antavat evaita yhteistyon sujuvuudelle, ja tama on otettava huo-
mioon myos etatyoskentelyssa siten, etta etatyoskentelyn erilaisen luonteen vuoksi sille
on luotava erilliset pelisaannaot. Jotta inmiset pystyvat ymmartamaan toisiaan, on heidan
osattava kuunnella aidosti. Tyénantaja hyotyy aidosta kuuntelusta siten, etta sen avulla

han saa tarvitsemaansa tietoa ja saa mahdollisuuden tukea ja auttaa tyontekijaansa.
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Kuulluksi tullessaan tydntekija voi saada vahvistusta ndkemyksilleen ja ajatuksilleen seka
hanelle voi tarjoutua mahdollisuus erilaisten vaihtoehtojen 16ytymiseen ja tunteiden tuulet-
tamiseen. Avoimessa kuuntelussa unohdetaan ennakkokasitykset ja kuunnellaan arvotta-
matta toisen puheita. Tavoitteena on ymmartaa mita toinen sanoo ja mihin han silla pyrkii.
Tarkeaa on pyrkia tulkitsemaan myos puhujan sanatonta viestintda. Kuuntelemisen lisaksi
johtajalta tarvitaan palautetta, silld sen avulla tyontekija saa tietaa, etta mita han tekee hy-
vin ja mitd han voisi tehda vield paremmin. Antamalla palautetta johtaja voi joko vahvistaa
toivomaansa toimintaa tai pyrkia parantamaan ei-toivottua toimintaa. Huomionarvoista on
erityisesti se, etta palautteen vastaanottaja kuuntelee palautteen antajaa parhaiten silloin
kun uskoo siihen, etta palautteen antaja tahtoo hanelle hyvaa. Esimiehet toimivat tyonteki-
joilleen esimerkkina monissa tilanteissa, myds palautteen antamisessa ja sen vastaanot-
tamisessa. Oman esimerkkinsa avulla esimies voi tuoda tydyhteis66n kehittavaa ilmapii-
rid, jossa palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat luonteva toimintatapa myos
tyontekijoiden keskuudessa. Rakentavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen luo
tyoyhteis66n luottamusta siihen, etta vaikeistakin asioista pystytaan keskustelemaan. Pa-
lautetta voi myos pyytaa, niin esimiehelta kuin muilta tyontekijoilta. (Surakka 2018, 88, 90,
119-121, 123-124.)

Kaikilla ihmisilld on omia arvoja, mielipiteita, tarpeita ja tavoitteita, ja joskus kun ndma
asiat eivat kohtaa, niin seurauksena saattaa olla erimielisyyksia ja jopa riitoja. Surakka kir-
joittaa, etta toimivassa tydyhteiséssa riidellaan rakentavasti. Esimiehen asema on naissa
tilanteissa neuvottelua ja ratkaisujen etsimista. Surakka suosittelee, ettéd hankaliin tilantei-
siin puututaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, silla ongelmien pitkittyessa ratkai-
suvaihtoehdot vahenevat. Asioiden puheeksi ottamisen periaatteita ovat hdnen mukaansa
muun muassa avoimuus, arvostus ja valittdminen. Valittdmiseen liittyen han kirjoittaa, etta
esimiehen on tarkeaa olla kiinnostunut tydntekijéidensa tavoitteista ja motiiveista, seka
kyeta osoittamaan heille hyvaa tahtoa. Valmentajakin voi osoittaa valittamista esimerkiksi
urheilijoilleen osoittamalla kiinnostusta heita kohtaan kyselemalla ja kuuntelemalla. Valitta-
minen tarjoaa Surakan mukaan mahdollisuuden luottamuksen rakentamiseen. Vaikeissa
tilanteissa tyontekijoiden on hanen mielestaan tarkeaa ottaa vastuuta tyoyhteisosta. Ta-
han liittyy esimerkiksi kiusaaminen ja muu epaasiallinen kayttaytyminen tyopaikalla, mille
pitaisi olla koko tydyhteisdssa nollatoleranssi. Surakan mukaan epaasialliseksi kayttayty-
miseksi lasketaan voimakkaat tunteenpurkaukset ja mielenilmaukset, asiaton kielenkaytto,
seksuaalinen hairinta, komentelu ja tytehtavien laiminlyonti. Esimiehen tehtavana Su-
rakka pitaa yhteisonsa tilanteen seuraamista, palautteen keraamista ja reagointia seka
puuttumista havaitsemiinsa ongelmiin. (Surakka 2018, 109, 150, 154—-155.)
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Erimielisyyksiin ja niiden ratkaisemiseen liittyen, Aarresola maarittelee konfliktin tilan-
teeksi, jossa useampi ihminen vastustaa toisten pyrkimyksia saavuttaa tuloksia. Van Bus-
seliin ja Dohertyyn (2015, teoksessa Aarresola 2020, 28) kuvailevat konfliktien syntyvan
joko tarkoituksella tai tarkoittamatta. Lisaksi heihin viitaten Aarresola kertoo, etta konflik-
tien lopputuloksen on nahty olevan joko hajottava tai rakentava. Konfliktit voidaan Aarre-
solan mukaan jakaa tehtavakonflikteihin ja suhdekonflikteihin. Tehtavakonflikti tarkoittaa
ristiriitaa joko toiminnan siséalléissa tai sen tavoitteissa ja joka voi ratketessaan edistaa toi-
mintaa. Suhdekonflikti sen sijaan tarkoittaa hankaluuksia ihmissuhteissa ja sen vaikutus
on toiminnan kannalta useimmiten negatiivinen. Aarresolan mukaan voidaan nahda, etta
on olemassa myds ryhman tyoskentelyyn liittyvia prosessikonflikteja. Aarresola kertoo,
etta urheilujohtamisen yhteydessa on tutkittu esimerkiksi konfliktien vaikutusta toimintaan,
mutta ei niinkaan konflikteja prosesseina, mika tarjoaisi tietoa esimerkiksi siitd, miten kon-

flikteja olisi mahdollista johtaa kohti hyvaa lopputulosta. (Aarresola 2020, 28.)

Van Busseli ja Doherty ovat kehitelleet (2015, teoksessa Aarresola 2020 28) urheiluseuro-
jen hallituksen konfliktitydskentelyyn soveltuvan mallin, jossa he hyddynsivat Robbinsin
(1997, teoksessa Aarresola 2020, 28) konfliktiprosessin mallia. Aarresola kertoo, etta Bus-
selin ja Dohertyn vuoden 2015 malli on viisivaiheinen sen vuoksi, etta tutkijat lisasivat al-
kuperaiseen malliin viela yhden vaiheen. Mallin ensimmainen vaihe liittyy Aarresolan
(2015, 29) mukaan konfliktia edeltaviin olosuhteisiin, eli vuorovaikutukseen, sisdiseen
viestintdan, organisaation rakenteisiin eli tehtavienjakoon ja resursseihin seka henkildkoh-
taisiin tekijoihin, kuten ristiriitaisiin arvoihin tai persoonallisuuksiin. Mallin toinen vaihe liit-
tyy hetkeen, jolloin konfliktin osapuolet tulevat vaikutusten olemassaolosta tietoisiksi. Rob-
binsonin (1997, teoksessa Aarresola 2020, 29) mallissa tdma vaihe on jaettu kahteen
osaan, nimittdin havaittuun konfliktiin ja tunnetilakonfliktiin. Mallin kolmas vaihe liittyy sii-
hen, kun konfliktia aletaan ratkaisemaan. Kenneth W. Thomasin (1992, teoksessa Aarre-
sola 2020, 29) tutkimusten my6ta syntyi viisi erilaista strategiaa konfliktien ratkaise-

miseksi. Kyseiset viisi strategiaa ovat Aarresolan (2020, 29) mukaan seuraavat:

Kilpailustrategia (pyrkimys voittoon omasta nakdkulmasta)
Yhteistydstrategia (eri vaihtoehtojen tyéstaminen)
Kompromissistrategia (nopeat ratkaisut)

Mukautumisstrategia (luopuminen omasta edusta ratkaisun hyvaksi)
Valttamisstrategia (vetaytyminen)

agbhwh=

Ensimmaisesta strategiasta seuraa Aarresolan mukaan tilanne, jossa joku voittaa ja joku
haviaa. Haviadjan nakokulmasta konflikti ei ratkea ollenkaan. Yhteistydstrategiassa tyoste-
taan erilaisia vaihtoehtoja, joista valitaan yhdessa paras. Aarresola kuvaa, ettad tdmantyyp-

pinen strategia saattaa vaikuttaa suotuisasti jasenten sitoutumiseen mutta vie aikaa.
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Kompromissistrategiassa toimitaan nopeasti ja se saattaa lisatd ryhman keskinaista luot-
tamusta. Siina kuitenkin nopeus saattaa voittaa laadun, jolloin ratkaisut eivat valttamatta
ole hyvia. Mukautumisstrategiassa luovutaan omasta edusta ratkaisun hyvaksi, ja silla
saatetaan saada turvattua ryhman tydskentely, mutta riskina on katkeruuden syntyminen
mukautuvalla osapuolella. Valttamisstrategiassa yksi tai useampi osapuoli vetaytyy tilan-
teesta, jolloin tyd saa mahdollisuuden jatkua ilman ristiriitoja. Ratkaisemattomalla konflik-
tilla on kuitenkin riski pahentumiseen. Konfliktin neljas vaihe liittyy lopputulokseen, joka on
Aarresolan maarittelemana joko parantunut tai huonontunut suoriutuminen. (Aarresola
2020, 29-30.)

Kun Aarresola (2020, 28) jakoi konfliktit tehtaviin ja suhteisiin liittyviksi, niin Surakka jakaa
tydyhteisdjen ongelmat asioihin, toimintatapoihin ja ihmissuhteisiin liittyviksi. Ongelman
maarittely antaa sille ratkaisun avaimet. Ongelmat alkavat Surakan mukaan usein asiaon-
gelmina, mutta siitakin voi seurata ihmissuhdeongelma esimerkiksi sellaisessa tapauk-
sessa, ettd molemmat osapuolet pitavat tiukasti kiinni omasta kannastaan. Toimintatapoi-
hin liittyvat ongelmat voivat Surakan mukaan liittya esimerkiksi sellaiseen kayttaytymi-
seen, mika hankaloittaa yhteisty6ta. Han kirjoittaa, etta joskus hankausten syy voi johtua
organisaation rakenteellisista ongelmista, jotka heijastuvat tydntekijéiden valisiin ihmis-
suhteisiin. Surakka antaa esimerkiksi sellaisen tilanteen, jossa vastuut ja valtuudet ovat
epaselvia, mika tuo hankaluutta yhteistydhdn. Tallaisessa tapauksessa vastuualueiden ja
valtuuksien selventaminen parantaisi myds tyontekijoiden ihmissuhteita. (Surakka 2018,
153.)

3.3 Stressitekijat tyoyhteisossa

Weinberg ja Gould (2015) kirjoittavat, ettd valmentajat ovat karkiehdokkaita loppuun pala-
misen suhteen. Kirjailjoiden mukaan valmentajat ovat raportoineet monia tyéhénsa liitty-
via stressitekijoita, joita ovat muun muassa voittamisen paine, hallinnon ja vanhempien
sekaantuminen tai valinpitamattémyys, kurinalaisuuden ongelmat, tarve tayttda monia
rooleja, ddrimmainen sitoutuminen matkusteluun ja intensiivinen henkilékohtainen osallis-
tuminen. Loppuun palaminen liittyy seka valmentajan henkilokohtaisiin etta tilannekohtai-
siin tekijoihin. Weinberg ja Gould nostavat esiin valmennustyylin vaikutuksen loppuun pa-
lamisen yhteydessa. Tutkiessaan ylaaste- ja yliopistovalmentajia (1990) he saivat selville,
etta ne valmentajat, keiden valmennustyyli painottui valittamiseen ja suuntautui ihmisiin,
paloivat suuremmalla todennakdisyydella loppuun kuin ne valmentajat, ketkd painottivat
tavoitteita ja olivat autoritaarisesti suuntautuneita. Weinberg ja Gould olettavat, etta sellai-

set valmentajat, keilla on laheiset suhteet valmennettaviinsa, valittavat urheilijoistaan niin
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paljon, ettd se vaatii heiltéd paljon energiaa, tunteita ja aikaa. (Weinberg & Gould 2015,
1036, 1038.)

Weinberg ja Gould ovat koonneet muutamia stressin sietoon liittyvid apukeinoja valmenta-
jille. Olusoga, Butt, Maynard ja Hays (2010, teoksessa Weinberg & Gould 2015, 595) huo-
masivat, ettd muun muassa seuraavat asiat auttoivat esimerkiksi eliittivalmentajia sieta-

maan stressia:

1. Suunnittelu ja jasentely, jolla viitataan siihen, ettd valmentajan kannattaa suunni-
tella asioita ja tapahtumia etukateen, panostaa kommunikointiin, hallita ajankayttdéa
ja antaa palautumiselle aikaa.

2. Psykologiset taidot, jolla tarkoitetaan asioiden jasentamista perspektiiviin, positiivi-
sen itsepuheen harjoittelua, pyrkimysta hallitsemaan sita, mika on hallittavissa ja
rentoutumisen tekniikoiden kayttamista.

3. Tuki, jolla valmentajia kannustetaan ympardéimaan itsensa kannustavilla ihnmisilla,

pyytdmaan neuvoa ihmisilta, keihin he luottavat ja viettdmaan laatuaikaa ystavien

ja perheen kanssa.

Positiivisen valmentaja-urheilija-suhteen yllapitaminen, jossa valmentajia suositel-

laan antamaan urheilijoille aina aikaa ja pyrkimaan siihen, etta asioita katsottaisiin

urheilijoiden ndkokulmasta seka tutustuttaisiin heista jokaiseen.

B

3.4 Hyvinvoinnin johtaminen

Weinberg ja Gould (2015, 424) kuvailevat johtajaa henkiloksi, joka tietda mihin ryhma on
menossa ja jolle hadn mahdollistaa suunnan ja resurssit auttaessaan heita tavoitteen saa-
vuttamisessa. Sen sijaan johtajuutta Northouse (2010, teoksessa Weinberg & Gould
2015, 423) kuvaa sellaiseksi prosessiksi, jossa yksil pyrki vaikuttamaan ryhman yksil6i-
hin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Myds Kaski (2013, 9) korostaa organisaation tuen

ja oikeudenmukaisen johtajuuden merkitysta.

Johtamistyyleja on monia, ja perinteisin, vaikkakin nykypuheessa jo vanhanaikaiseksi joh-
tamistavaksi leimattu tyyli, on nimeltdan autoritdarinen johtaminen. Helin kuvailee perintei-
sen autoritdarisen johtamisen ja nykyaikaisemman osallistavan johtamiskulttuurin eroja.
Autoritaariseen johtamiseen litetddn hanen mukaansa vahvasti termit puhuttelu, kaskyn-
jako, motivointi, valvonta ja ohjesdannét. Vastaavasti osallistavaan johtamiseen liitetdan
termit palaute, tiedotus, sitoutuminen, seuranta ja pelisdannét. Helinin mukaan autoritaari-
seen johtamiseen liittyy johdon laatimat sdanndét, joita alaiset noudattavat. Helin kuvailee
tiedottamisen muistuttavan enemmankin kadskynjakoa, jossa alaisella on lupa kysya asiaa
silloin, kun johto antaa siihen luvan. Sen sijaan osallistavassa johtamiskulttuurissa esimer-
kiksi valmentajat otetaan mukaan luomaan pelisdantoja ja toimintamalleja, jolloin niihin on

myos helpompi sitoutua. Esimerkiksi rakentavat palautekeskustelut ja seuranta ovat Heli-
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nin mukaan osallistavaan johtamiskulttuuriin liittyvia toimintatapoja. Helin kertoo, etta ny-
kyaikaisen johtamisen yhtena kulmakivena on tyontekijan ulkoisen motivoinnin muuttami-
nen sitouttamisen kautta sisaiseksi. Kun autoritdarisessa johtamisessa esimies on ollut se
henkild, joka yrittdd motivoida alaisiaan, niin osallistavassa johtamiskulttuurissa pyritdan
rakentamaan toimintamallit, joissa tyOntekijan motivaatio on sisaista. Sisainen motivaatio
johtaa edelleen parempaan sitoutumiseen. Sisainen motivaatio ja sitoutuminen edellytta-
vat riittavaa informaatiota tyon tavoitteista ja tarkoituksesta seka riittavaa vastuuta ja val-
tuuksia. (Helin 2006, 151-154.)

Sisaista motivaatiota tukevaa johtamistyylia puoltaa myos Deci, silla hanen mukaansa it-
senaiseen tyoskentelyyn ja paatdoksentekoon kannustava johtamistyyli tukee seka tyonte-
kijoiden autonomian, etta kyvykkyyden perustarpeiden tayttymista ja lisda nain ollen tyon-
tekijoiden hyvinvointia ja sisaista motivaatiota. Han kirjoittaa, etta itsenaisyytta tukevaan
johtamiseen kuuluu tyontekijéiden nakdkulmien huomioon ottaminen, vaihtoehtoisten toi-
mintamallien tarjoaminen, mielekkaan ja kannustavan palautteen antaminen seka tyon
haasteiden optimointi vastaamaan tyontekijan taitoja. Lisaksi han kertoo, etta itsenaisyytta
tukeva johtamistyyli luo positiivista ja luottamuksellista asennetta koko organisaatioon, ei

pelkastaan tyontekijdiden Iahimpid esimiehia kohtaan. (Deci ym. 2017, 26-30).

Itsendisyytta tukevan johtamisen lisaksi puhutaan my6s muutosjohtajuudesta, jossa kes-
keista on johtajan oma esimerkki tydhon sitoutumisessa, innostumisessa ja avoimessa
ongelmien ratkaisussa. Muutosjohtajat kannustavat avoimeen kommunikaatioon ja vaihto-
ehtoisten ideoiden kehittelyyn. Muutosjohtajat antavat tydntekijdille mahdollisuuden tulla
kuulluiksi ja osallistua paatoksentekoon. Edelld mainitut asiat lisdavat tydon merkitykselli-
syytta seka tukevat kaikkien kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttymista ja sita

kautta tyontekijoiden sisaistd motivaatiota. (Deci ym. 2017, 31).

Suomessa on peraankuulutettu innostavan johtamisen merkitysta tydolojen ja menestyk-
sen parantamisen valineena. Hakasen mukaan nykypaivan johtaminen onkin parhaimmil-
laan oman henkildstdn palvelemista. Tama ei tarkoita sita, etta roolit kaantyisivat esimies-
ten ja tyontekijoiden kanssa paalaelleen, vaan sita, etta johto toimii henkiloston hyvaksi.
Palveleva johtaja tunnistaa tyontekijoiden tarpeet ja osaa toimia naiden tarpeiden mukai-
sesti. Palveleva johtaja kuuntelee, rohkaisee ja kannustaa seka saa tyontekijoidensa vah-
vuudet nousemaan esiin. Palveleva johtaja omistautuu tyontekijoilleen, toimii heille rooli-
mallina ja auttaa heita saavuttamaan entista parempia tuloksia. Kaikki tama edistaa tyon-
tekijdiden tydn imua ja on nain hyddyksi seka tydntekijalle, ettd organisaatiolle. (Hakanen
2011, 76-77.)
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Palvelevan johtajan henkilokohtaisiin voimavaroihin kuuluu rehellisyys ja oikeudenmukai-
suus. Palvelevan johtajan toimintatapoihin ei kuulu oman valta-asemansa hyddyntaminen
eettisesti vaariin tarkoituksiin. Palveleva esimies tunnistaa omat heikkoudet ja vahvuudet
ja pyrkii aktiivisesti kehittdmaan myos omia toimintamallejaan. Han arvostaa tyontekijoi-
den taitoja eika yrita nostaa itsedan tyontekijoiden ylapuolelle. Palveleva johtaja mahdol-
listaa tyontekijoidensa kehityksen rohkaisemalla, tukemalla ja kannustamalla heitad. Han
arvostaa tyontekijoitaan ja pystyy antamaan heille kuuluvan kiitoksen ja kunnian silloin
kun siihen on aihetta. Palveleva johtaja saa tydntekijat luottamaan omaan ammattitai-
toonsa. Hyvaa esimiesta Hakanen kuvailee tyontekijoitaan kohtaan empaattiseksi ja sel-
laiseksi, joka pystyy sietamaan ja kasittelemaan epaonnistumisia oikealla tavalla. Hyva
esimies ei kanna kaunaa eika ole kostonhimoinen. Hakasen mukaan anteeksi antaminen
rakentaa luottamusta, jonka ansiosta tyontekijat uskaltavat ottaa innovatiivisia riskeja tyos-
saan. (Hakanen 2011, 78-79.)

Palveleva johtaminen ei ole ainoastaan tyontekijan ehdoilla tapahtuvaa toimintaa. Se on
myos organisaation ja tydyhteisdn edun huomioonottamista. Palveleva esimies ei ajattele
ensisijaisesti omaa tai yksilén etua, vaan kaikkien yhteista etua. Palveleva johtaja luotsaa
toimintaa oikeaan suuntaan, mutta antaa samalla tydntekijoille vastuuta valita tyéntekijalle
sopivat toimintamallit. Omalla esimerkilldan palveleva esimies rohkaisee tyontekijoita ko-
keilemaan uusia toimintatapoja ja kyseenalaistamaan vanhoja juurtuneita tapoja tehda
asioita. Tarvittaessa palveleva esimies myds puolustaa omaa ryhmaansa omille esimiehil-
leen. Palvelevaa johtamiskulttuuria toteuttavissa organisaatioissa myds jokaisella esimie-
helld on oma palveleva esimiehensad. Nain kukaan ei jaa organisaatiossa ilman tyoyhtei-
son tukea ja kaikki voivat kokea olevansa arvokkaita. Hierarkkista ja autoritaarista johta-
mista voidaan Hakasen mukaan pitda palvelevan johtamisen vastakohtana. Tallaisessa
johtamiskulttuurissa tyontekijoita ei kuunnella ja he kokevat olevansa helposti korvatta-
vissa. Palveleva johtaja sen sijaan nakee jokaisen tyontekijan potentiaalin ja vahvistaa

heidan omia voimavarojaan. (Hakanen 2011, 79-81.)

My0s Aarresola kirjoittaa palvelevan johtajuuden puolesta. Jones, Wegner, Bunds, Ed-
wards ja Bucarro (2018, teoksessa Aarresola 2020, 36) seka Pearce ja Conger (2003, te-
oksessa Aarresola 2020, 36) maarittelevat kyseisen kasitteen siten, etta siina johtajan teh-
tavana nahdaan olevan tyontekijoiden kehittymisen tukeminen, minka kautta organisaatio
pystyy saavuttamaan tavoitteitaan. Welty Peachey ja kumppanit (2018, teoksessa Aarre-
sola 2020, 39) ovat havainneet kyseisen toimintamallin tukevan alaisten autonomian, pys-

tyvyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteita, joita pidetdan tarkeina tydskentelymotivaatioon
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vaikuttavina asioina. Jones ym. (2018, teoksessa Aarresola 2020, 39) avaa myos jaetun
johtajuuden kasitetta, jota voi hyddyntaa oikeassa ja tarkoitukseen sopivassa tilanteessa
urheiluseuraymparistdssa. Jaetun johtajuuden mukaan organisaatioilla on ensisijaisen tar-
keaa olla tavoitteet, ja lisdksi jaetun johtajuuden avulla toimintaa voidaan jakaa usealle ih-

miselle organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. (Aarresola 2020, 36, 39.)

Aarresola (2020, 40) kertoo johtajuuden alkuhistorian painottuneen nimenomaan johtajuu-
den puutteisiin ja siitd johtuneisiin konflikteihin. Sittemmin alettiin puhua aidosta johtajuu-
desta minka kautta alettiin kiinnittda huomiota positiivisia vaikutuksia korostaviin johtajuu-
den tekijoihin. Aarresola (2020, 40) maarittelee, etta aito johtajuus syntyy itsetuntemuk-
sen, eettisen toiminnan ja hyvien vuorovaikutussuhteiden kautta. Han kertoo, etta yrityk-
sen luottamusta pystytaan tutkimusten mukaan lisadmaan tuomalla hallitukseen aitoa joh-
tajuutta. Jones ym. (2018, teoksessa Aarresola 2020, 36) ja Pearce & Conger (2003, te-
oksessa Aarresola 2020, 36) maarittelevat jaetun johtajuuden yksildiden tai ryhmien va-
liseksi interaktiiviseksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on se, etta kukin johtaa toisiaan
kohti ryhman tai organisaation tavoitteita. Aarresola (2020, 36) my06s painottaa, etta kyse
on paaasiassa toiminnasta. Urheiluseurojen on kuitenkin Aarresolan mukaan tarkeaa
miettid jaetun johtajuuden tilannekohtaisuutta. Kuten Jonesin ja kumppanien (2018, teok-
sessa Aarresola 2020, 39) tutkimukseen liittyen voidaan sanoa, kyseinen toimintatapa voi
auttaa ndkemysten esiintuomisessa, mutta saattaa vaikeuttaa paamaaran asettamista.
Kyseista toimintatapaa on Jonesiin ja kumppaneihin (2018, teoksessa Aarresola 2020) vii-
taten jarkevaa kayttaa silloin kun toteutetaan paamaaria, jotta saadaan kaikki tarpeelliset

resurssit kayttoéon.

Takosin ja kumppaneiden (2018, teoksessa Aarresola 2020, 40) mukaan aito johtajuus

koostuu neljasta osatekijasta, joita ovat:

1. Itsetuntemus (johtajan tietoisuus omista tunteistaan, toiveistaan, vahvuuksistaan ja
heikkouksistaan seka halu itsetuntemuksen kehittymiseen).

2. Suhdeorientaatio (johtajan kyky avoimuuteen ihmissuhteissaan).

3. Tasapainoinen paatoksenteko (tiedon kasittely ja paatdsten tekeminen ilman hen-
kildkohtaisia vaikutteita).

4. Sisaistetty moraali (johtajan toiminnan perustuminen hanen omille arvoilleen.

Takosin ja kumppaneiden (2018, teoksessa Aarresola 2020, 41) tutkimuksessa johtajuu-
den paateemoiksi nousivat suhdeorientaatio, itsetuntemus ja tasapainoinen paatdksen-
teko, johon sisaltyi myos tiedon etsiminen ja sen hyodyntaminen. Kyseisessa tutkimuk-
sessa aidon johtajuuden nahtiin johtavan hyviin tuloksiin monessa seuran ihmissuhteessa,

ryhmassa ja niiden tyoskentelyssa. Aarresola kertoo, etta tutkimuksessa erityisen tarkeina
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pidettiin hallituksen kykya tyoskennelld yhdessa. Lisaksi tarkeana pidettiin esimerkiksi val-
mentajien kuuntelemista toisten paattajien ohella. Aarresola (2020, 43) kertoo, etta halli-
tuksen olisi hyva olla “tilivelvollinen” seuran arvoille, silla Takosin ja kumppaneiden (2018,
teoksessa Aarresola 2020, 42) tutkimuksen mukaan hallitusjasenten tasapuolinen paatok-
senteko toteutuu silloin, kun hallituksen jasenet toimivat seuran arvojen mukaan. Kinnu-
nen, Perko ja Virtanen (2013, teoksessa Aarresola 2020, 43) ja Palli (2016, teoksessa
Aarresola 2020, 42) nakevat aidon johtajuuden muun muassa edesauttavan hallituksen
tehokasta paatoksentekoa, mika taas luo Aarresolan mukaan edellytyksia seka urheilulli-
selle menestykselle etta ihmisten tyéhyvinvoinnille. Aarresola paattelee, etta Takosin ja
kumppaneiden vuoden 2018 tutkimuksen perusteella aito johtajuus on niin organisaation
kuin johtajan ominaisuus seka organisaation kaytanteiden ominaisuus. Han suosittelee,
etta urheiluseuroissa voitaisiin hyddyntaa aitoa johtajuutta seka sen osatekijoita silloin,
kun arvioidaan esimerkiksi hallituksen tai toimijoiden kykya aitoon johtajuuteen. (Aarresola
2020, 41-42.)

3.5 Johtajan rooli edellytyksena toimivalle tydyhteisolle

Surakka kirjoittaa, etta johtajan osaaminen luo pohjan uskottavuudelle. On otettava huomi-
oon se, etta erilaisissa tilanteissa johtajalta vaaditaan erilaisia taitoja. Paljon riippuu myos
tyoyhteisOsta, etta millaista johtamista he tarvitsevat. Esimerkiksi delegoimalla tehtavia
tyontekijoilleen, kokonaisvastuu lopputuloksesta kuuluu joka tapauksessa esimiehelle.
Joustavassa organisaatiossa tydntekijat voivat pystya jakamaan tyétehtavia keskenaan,
mutta tdmankin ehtona on se, ettd vastuualueet ja siihen liittyvat resurssit seka valta ja
velvoitteet on maaritelty selkeasti. Koska nykymaailmassa tyontekijoiltéd odotetaan jatkuvaa
kehittymista, esimiehen kuuluu tukea tyéntekijdidensa kehittymista ja organisaation kuuluu
mahdollistaa puitteet tydntekijdiden kehittymiselle. Kun johtaja onnistuu tukemaan tydnte-
kijdidensa kehittymista, nakyva tulokset siten, ettd tydntekijat osaavat toimia itseohjautu-
vasti, ratkoa ongelmia ja kehittda seka rakentaa tydyhteiséa. Kuten tydyhteisén ja mahdol-
lisesti sen sisaisten tiimien kohdalla, myo6s tyontekijdiden kesken saatetaan tarvita erilaista
johtamista. Osaamisestaan epavarma tyOntekija tarvitsee paljon ohjausta, delegointia,
opettamista ja neuvomista, eli vaikuttavaa johtamisotetta. Osaamistason noustessa ja itse-
ohjautuvuuden kehityttya johtaja voi siirtyd mahdollistavaan ja valmentavaan johtamistyy-
liin. YksilOllisen johtamisen lisaksi johtajan on tarkeaa pysya oikeudenmukaisena ja luotet-
tavana. Auttamalla tyontekijoita johtaja pystyy helpottamaan tyontekijoidensa tyokuormaa.
Yksi avainkeino on asioiden ymmarrettavaksi tekeminen. Koska nykyaan vuorovaikutus ta-
pahtuu hyvin paljon sahkoisesti, on kiinnitettava erityistd huomiota siihen, etta erilaiset in-

formaatiota sisaltavat viestit, kuten ohjeet, ymmarretdan oikein. Ymmarryksen liséksi pe-



34

rehdyttdminen, tarpeellisen tiedon jakaminen, uusien nakdkulmien avaaminen ja tuen an-
taminen ovat asioita, joilla johtaja pystyy auttamaan tydntekij6itdan. Liséksi asioiden posi-
tiivisten puolten ndkeminen voi auttaa tyontekijaa tarttumaan varsinkin uusiin tyotehtaviin,
koska aloittamisen kannalta myonteiset asiat tuntuvat helpommilta. Kehittymiseen liittyen
Surakka sanoo, etta asiasta on helpompi keskustella silloin kun tuntuu, ettd toinen haluaa
auttaa eika arvostella. Tyopaikan turvalliseen ilmapiiriin littyen han mainitsee viela tarkeana
seikkana sen, etta pelko on luovuutta ja innostusta estava tekija. Se vaikuttaa myds siihen,
etta uskaltaako tyontekija tehda omia ratkaisuja. Motivaatioon liittyen johtaja osaa motivoida
tyontekijoita esittamalla asioita sellaisista nakokulmista, mitka koskettavat tyontekijan tun-
teita positiivisella tavalla, eli herattamalla kiinnostusta. Tallaiset tunteet heraavat tyonteki-
jassa silloin kun han kokee asian tarkeaksi ja hyodylliseksi. Ongelmatilanteet vaativat joh-
tajalta syvallista tilanneanalyysia ja herkkaa reagointia. Yksi johtajan tarkeimmista tehta-
vista on miettia, ettd miten han pystyy puuttumaan ongelmatilanteisiin mahdollisimman var-
haisessa vaiheessa. Johtamistaitoihin liittyen johtajan on tarkeaa analysoida, arvioida ja
kehittdd omaa toimintaansa seka luoda tata kautta itselleen johtamisfilosofiaa. (Surakka
2018, 107, 111-112, 114, 124-145, 129, 159.)

Kuten edellisesta kappaleesta voi paatelld, esimiehiltd vaaditaan nykydan hyvin paljon
osaamista. Tydntekijdiden johtaminen on tasta vain yksi osa, vaikkakin hyvin tarkea sellai-
nen. Surakka on tiivistanyt johtajille kolme tarkeaa kohtaa, joiden avulla johtaja pystyy var-
mistamaan sen, ettd tydntekijdiden on mahdollista toimia tyéyhteisénsa eteen parhaalla
mahdolliselle tavalla. Naistd ensimmainen koskee tyén suunnittelua. Tyon olisi oltava suun-
niteltua siten, ettd olemassa olevalla henkilékunnalla pystytdan suorittamaan tehtavakoko-
naisuus mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Listan toinen kohta kertoo sen, etta tyonteki-
j6illa on oltava riittdva osaaminen ja motivaatio tydon vaatimuksista selviytymiseen ja mah-
dollisuus oman osaamisen kehittdmiseen, jotta han pystyisi tydskentelemaan menestyksek-
kaasti myos tulevaisuudessa. Kolmas ja viimeinen kohta liittyy tyontekijéiden hyvinvointiin.
Sita olisi tuettava niin, etta sairauspoissaolot saataisiin minimoitua. Kaikki lahtee kuitenkin
tyontekijan perehdyttamisesta, silla ainoastaan tietamalla haneen kohdistuvat konkreettiset
odotukset, tyontekija voi suoriutua tyostaan hyvin. Tyon arviointiin ja tavoitteisiin liittyen
hyva keino on esimiehen ja tydntekijan valiset kehityskeskustelut. (Surakka 2018, 9293,
96.)

3.6 Valmentajien hyvinvoinnin tila talla hetkella

Tyotyytyvaisyys on tyossa jaksamisen kannalta merkittava tekija. Pontinkaran mukaan

tyosuhteiden pysyvyyden liséksi yleisesti hyvaksytyt tydehdot tukevat pitkajanteista ja
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suunnitelmallista valmennusprosessia. Myos tyoolojen ja tyon toimintaedellytysten paran-
tamiseen tulisi kiinnittda huomiota ja tdma vaatii myds lajijohdon ja valmentajien esimies-

ten osaamisen kehittamista. (Pontinkara 2012, 54.)

Myés valmentajien arvostuksella ja sen edistamisellda on tarkea rooli valmentajien hyvin-
voinnin edistdmisessa. Pontinkaran mukaan osaaminen on se tekija, joka tuo arvostusta.
Valmentajien tydn monet ulottuvuudet ja osaamisvaatimukset lisdavat tyon arvostusta,
jonka vuoksi valmentajien tulisikin avoimesti kertoa tyonsa sisallosta. (Pontinkara 2012,
52-53.)

Kaski on todennut Suomen ammattivalmentajien verkkojulkaisussa, etta valmennuksen
laadun turvaamiseksi myds valmentajan on pidettava huolta omasta jaksamisestaan. Jul-
kaisun mukaan valmentajan ei tarvitse suoriutua yksin kaikesta vaan tarvittaessa voi
kaantya muiden asiantuntijoiden puoleen. Valmentajan tulisi ensisijaisesti pystya keskitty-
maan valmentamiseen. Tama edellyttaa, etta valmentaja tuntee oman roolinsa ja omat re-

surssinsa. Myos tyotehtavien rajaaminen on tarkeaa. (Nieminen, 2020.)
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4 Tyon tavoite

41 Tutkimusongelmat

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa seuratasolla tyéskentelevien valmentajien
hyvinvointia. Tydssa otetaan huomioon erilaiset kuormitustekijat osana valmentajien hy-

vinvointia ja tarkastellaan eroja eri seurojen seka yksilo- ja joukkueurheilijoiden valmenta-
jien valilla. Tavoitteena on I6ytaa keinoja, joiden avulla pystytaan lisddmaan valmentajien

tunteita autonomiasta, yhteenkuuluvuudesta ja kyvykkyydesta.

Tutkimustulosten avulla on tarkoitus kehittaa seuroille erilaisia toimintamalleja, joilla val-
mentajien hyvinvointia ja motivaatiota voidaan tukea ja edistaa. Erilaisten toimintamallien
tarvetta ja hyodyllisyytta tarkastellaan nimenomaan valmentajien koetun hyvinvoinnin
kautta. Tutkimuksen keskeisin viitekehys on Ryan ja Decin itsemaaraamisteoria, mutta

tyéhdn yhdistetddn myos muita motivaatiopsykologian nakdkulmia.

4.2 Tutkimusmenetelmit

Tama opinnaytetyd toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmistydna. Ojasalo, Moilanen ja
Rintalahti kirjoittavat, etta tieteellinen tutkimus noudattaa tutkimuksen perinteita ja siind
kaytetdan yleisesti hyvaksyttyja menetelmia. Olennaista tutkimuksessa ovat tutkimuson-
gelma, tutkimuskysymykset ja niihin vastaaminen. Ennen kuin siirrytdan valitsemaan to-
teutuksessa kaytettavat menetelmat, pohditaan ontologisia, epistemologisia ja metodolo-
gisia kysymyksia. Ontologiset kysymykset liittyvat todellisuuden luonteeseen, epistemolo-
giset tietdmisen luonteeseen ja metodologiset kysymykset tiedon saavuttamisen valinei-
siin. Tieteellisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys liittyy siihen, ettd mihin tutkimuksella
luodaan uutta tietoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18-19.)

Tahan tyohon valitsimme menetelmiksi kyselyn ja haastattelun. Kysely toteutettiin 1ahetta-
malla kyselylomake kohderyhman valmentajille (liite 1) ja seurajohdolle (lite 2). Haastat-
telu suoritettiin valmentajille, jotka olivat jattaneet yhteystietonsa kyselylomakkeelle. Haas-
tattelua varten laadittiin haastattelurunko (liite 3), jonka pohjalta haastattelutilanne eteni.

Toimeksiantajan edustajaa haastateltiin omalla haastattelulomakkeella (liite 4).

4.2.1 Kehittamistyon tavoitteellisuus

Tieteellinen tutkimus voidaan Ojasalon ym. mukaan jakaa perustutkimukseen ja sovelta-

vaan tutkimukseen, joista ensimmaisen he maarittelevat kaytantdon liittymattdmaksi uu-
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den tiedon etsinnaksi ja luomiseksi, kun taas jalkimmainen tavoittelee nimenomaan kay-
tantdodn soveltuvia perustutkimuksen kaytannoin saavutettuja tuloksia. Tassa kyseisessa

opinnaytetyoprojektissa hyddynnetadan soveltavaa tutkimusta. (Ojasalo ym. 2015, 19.)

Projektin I&ahtokohdat perustuivat valmentajien hyvinvoinnin tilan kartoittamiseen. Tavoite
oli saada tietoa valmentajien koetusta hyvinvoinnista ja heidan tydolosuhteistaan ja |6ytaa
keinoja siihen, ettd miten naita asioita saataisiin kehitettya ja sen kautta tuotua positiivista
muutosta yha useampien valmentajien tyoolosuhteisiin, jonka kautta myos valmentajien
koettu hyvinvointi voisi parantua. Projektin paatavoite on se, etta seurojen johtoelimet mo-
tivoituvat hyddyntamaan tarjottuja toimintamalleja, jotka perustuvat seuran johtamisen ke-
hittdmiseen. Ojasalo ym. kuvailevat tutkimuksellista kehittamistyota siten, etta se sisaltaa
kaytannon ongelmien ratkaisua ja uusien ideoiden, kaytantojen, tuotteiden tai palvelujen
tuottamista ja toteuttamista siten, etta ratkaisuja otetaan konkreettisesti kaytantoon. Tiivis-
tetysti voitaisiin kirjoittajiin viitaten sanoa, etta tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoitus on
aikaansaada kaytannon parannuksia tai uusia ratkaisuja, mielellaan tuottamalla uutta tie-

toa kaytannosta. (Ojasalo ym. 2015, 19.)

4.2.2 Projektityon ja kehittamisen osaaminen

Ojasalon ym. mukaan projektityon ja kehittdmisen osaaminen nousevat aiheen osaamisen
lisdksi esiin onnistuneen kehittdmistydn mahdollistumisessa. Projektin eteneminen perus-
tuu hyvaan suunnitelmaan ja aikataulussa etenemisen hallintaan. Dokumentointi on tar-
kea osa prosessia, ja tdma projektin aikainen dokumentointi tehdaan projektisuunnitel-
maan. Projektiraportin olisi kirjoittajien mielesta hyva sisaltaa kehittamisen lahtokohdat ja
tavoitteet, tydmuodot, prosessin etenemisen kuvaus ja lopputulokset. Itse kehittamistyd
lahtee liikkeelle ideoinnista, joiden seurauksena syntyy ratkaisu, joka viedaan kaytannoén
toteutukseen ja lopuksi arvioidaan. Onnistunut tutkimuksellinen kehittamistyd ohjautuu
kaytanndllisista tavoitteista, joita tukee teoriatieto, ja siihen liittyva prosessi on Ojasaloon
ja Moilaseen ym. viitaten toiminnallista, parannusten hakemista seka toteutettavien ideoi-
den ja ratkaisujen etsimista tutkimuksellisia keinoja kayttaen. Hyddylliset tulokset maaritty-
vat silla, ettd miten ne pystytaan siirtamaan kaytantoon ja miten ideat pystytaan toteutta-

maan eli implementoimaan. (Ojasalo ym. 2015, 20.)

Kehittdmisen osaamisen taidon pystyy Ojasaloa ym. mukaillen todentamaan aloitteellisuu-
tena ja innovatiivisuutena, vuorovaikutuksena, verkostoitumisena, tiedon tuottamisena ja
menetelmaosaamisen kautta seka kykyna arvioida omaa ty6ta. Ongelmien havaitseminen

ja niiden ratkaisussa onnistuminen ovat kirjoittajien mukaan merkitsevassa asemassa liit-
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tyen kehittamisen osaamiseen, mutta tydelamaan liittyen uuden tiedon luominen ei pe-
rustu ainoastaan siihen. Tarkeda on Ojasalon ja Moilasen ym. mielestd muun muassa
muotoilla ja tutkia kysymyksia, tuottaa tietoa, toimia vuorovaikutuksessa ja rakentaa uusia

yhteistydsuhteita, ohjata muutosta ja kasitella haasteita. (Ojasalo ym. 2015, 20.)

4.2.3 Tutkimuksellisuus

Kehittamistydssa tutkimuksellisuus nakyy Ojasalon ym. mukaan jarjestelmallisena, ana-
lyyttisena ja kriittisena toimintana. He tasmentavat, etta lisaksi tutkimuksellisuus on sita,
etta tehdyt ratkaisut ja tuotettu tieto rakennetaan olemassa olevan tiedon paalle, mika na-
kyy esimerkiksi raportoinnissa teorian ja kaytannon tiedon vuoropuheena ja toimintana si-
ten, etta teoriapainotteista tietoa pystytaan siirtdmaan kaytantéén. Tutkimustulokset ja do-
kumentoitu tieto olisi tarkeaa liittaa teoreettiseen tietoon, ja kehittamistyo tulisi tasmentaa
johonkin tietoperustaan eli teoriaan liittyvaksi. Ojasalo ym. kirjoittavat, etta onnistuneimmil-
laan tutkimuksellisessa kehittamistydssa luodaan uutta kaytantéon mallinnettavaa teoriaa.
He myds huomauttavat, etta esimerkiksi ihmisen henkilokohtainen tieto ja kokemukset
ovat tutkimuksellista tietoa ainoastaan silloin, kun niita tarkastellaan kriittisesti. (Ojasalo
ym. 2015, 21.)

Ojasalo ym. kertovat tiedon syntyvan toimintaymparistén yhteydessa mika tarkoittaa sita,
ettd syntyva tieto liittyy kdytannon toimintaan ja ongelmien ratkaisuun liittyvaan tarpee-
seen. Tutkimuksellisuus nayttaytyy Ojasalon ym. (2015, 22) mukaan kehittamistydssa

seuraaville tavoilla:

Jarjestelmallisyytena eli perusteltuina ja dokumentoituina toimenpiteina.

Tiedon hankintana eli siten, etta kehittdmisen tueksi on hankittu tutkittua ja kaytan-

non tietoa.

3. Analyyttisyytena eli on tunnistettu, eritelty ja luotu erilaisia ndkékulmia perustuen
erilaisten menetelmien kayttéon.

4. Kriittisyytena eli on arvioitu prosessia ja sen tuloksia seka hankittua tietoa, kaytet-
tyja nakdkulmia ja omia valintoja.

5. Uuden tiedon luomisena ja jakamisena, eli on dokumentoitu seka prosessi etta

lopputulos ja huolehdittu tiedon levittamisesta.

N —

4.2.4 Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi

Kehittamistyo tarkoittaa Ojasalon ym. Mukaan kaytanndssa muutostydn prosessia. Kysei-
seen prosessiin sisaltyy kirjoittajien mukaan kolme eri vaihetta. Ensimmainen niista on ke-

hittamishaasteiden selvittaminen, niihin pohjautuvien tavoitteiden asettaminen ja suunni-
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telma tavoitteisiin padasemisesta. Tata kirjoittajat kutsuvat suunnitteluvaiheeksi, jota seu-
raa toteutusvaihe, jossa suunnitelma toteutetaan. Viimeisena, eli kolmantena vaiheena to-

teutetaan arvio muutostyon onnistumisesta. (Ojasalo ym. 2015, 22.)

4.2.5 Case-tutkimus

Case-tutkimus on Ojasalon ym. mukaan toiselta nimeltdan tapaustutkimus. Siina on ta-
voitteena tuottaa tutkittua tietoa kohderyhmasta. Taman opinnaytetyon taustalla on ollut
tutkijoiden syva omakohtainen tieto ja ymmarrys suomalaisten esteettisten lajien kilpaval-
mentajien tyodoloista, minkd myota kiinnostus aiheeseen painottuvaan opinnaytetydhon on
alun perin herannyt. Kehittdmistydn menetelmista tapaustutkimus on hyva lahestymista-
van valinta silloin, kun halutaan saada syvallistd ymmarrysta tietyn kohteen tilanteesta ja
I0ytaa ratkaisukeinoja tai tuottaa kehittamisehdotuksia kohteessa ilmenneeseen ongel-
maan. Kirjoittajat kertovat, ettd puhtaassa tapaustutkimuksessa muutosta ei vieda kaytan-
ndssa eteenpain, vaan sen avulla luodaan kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotus. (Ojasalo
ym. 2015, 37.)

Case-tutkimuksessa pyritdan saamaan syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Tahan
voidaan hyddyntda monimenetelmallisyytta, jolloin aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat
maaraytyvat tilanteen mukaan. Menetelmina voidaan kayttaa niin kvalitatiivisia kuin kvanti-
tatiivisia [ahestymistapoja. lImiota pyritdan tarkastelemaan monesta eri nakdkulmasta, jol-
loin my6s nakodkulma varmentuu. Tarkeinta aineistonkeruumenetelmien valinnassa on se,
ettd ne tdydentavat toisiaan. Case-tutkimus soveltuu sellaisen tutkimuksen tutkimusmene-
telmaksi, jossa ilmidn ymmartamisen kautta pyritdan I6ytamaan tutkimusongelman syita.
(Kananen 2017, 20.)

4.2.6 Kysely

Kyselytutkimus on maarallinen tutkimusmenetelma. Tavallisin aineiston kerdamisen tapa
maarallisessa tutkimusmenetelmassa on kyselylomakkeen kayttd, jolloin kysely on stan-
dardoitu eli vakioitu. Vakioidussa tutkimuksessa sama asiasisaltd, esimerkiksi samat kysy-

mykset, kysytaan kaikilta vastaaijilta taysin samalla tavalla. (Vilkka 2015, 94.)

Vehkalahti (2019) kirjoittaa, ettd kyselyihin vastaamisen aktiivisuus on laskenut, joten lo-
make on suunniteltava siten, ettd vastaaminen on vastaajille mahdollisimman helppoa. Li-
saksi han neuvoo, etta kyselyn kielen tulisi olla mahdollisimman selkeaa ja lomakkeen ul-
koasun houkutteleva. Kyselylomake on Vehkalahden mukaan testattava aina ennen jul-

kaisua ja testaajien olisi hyva olla kohderyhmaan kuuluvia, jotta saadaan mahdollisimman
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aito kasitys siita, kuinka kysymykset ja niiden asettelu toimii, onko lomakkeeseen ujutettu
likaa tai turhia kysymyksia ja onko jotakin tarkeaa unohtunut kysya. Testaajien maara ei
tarvitse olla suuri, mutta isoimmat ongelmat olisi Vehkalahden mukaan saatava korjattua

testauksella ennen kuin oikea tiedonkeruuvaihe alkaa. (Vehkalahti 2019, 48.)

Kyselylomakkeella tutkittaessa puhutaan kyselytutkimuksesta ja kyselylomake toimii tal-
16in mittarina. Lomakkeen suunnittelu tulee tehda todella huolellisesti koska monesti tutki-
mus on riippuvainen lomakkeen onnistuneesta tai epdonnistuneesta suunnittelusta. (Veh-
kalahti 2019, 20.) Ennen kyselylomakkeen suunnittelua tutkijan taytyy tietaa tutkimuk-
sensa tavoite eli se mihin han haluaa vastauksia (Vilkka 2015, 105). Kyselylomakkeessa
tulisi kysya kysymyksia, jotka ovat sisallollisesti oikeita ja jarkevia seka tilastollisesti mie-
lekkaita. Hyvassa kyselylomakkeessa toteutuu sisalldlliset ja tilastolliset nakokohdat ja se
on rakennettu toimivaksi kokonaisuudeksi. (Vehkalahti 2019, 20.) Kyselylomakkeessa on
tarkeaa kysya perusteltuja kysymyksia. Taman takia ennen kyselya tulisi olla tiedossa teo-
reettinen viitekehys seka keskeiset kasitteet. Naiden avulla voidaan tutkimuksessa mitata
tiettya tutkittavaa asiaa. (Vilkka 2015, 101.)

Kyselyssa voi olla joko avoimia tai suljettuja kysymyksia, joita molempia olisi hyva kayttaa.
Avoimiin kysymyksiin vastaaja saa itse vastata vapaasti, suljetuissa kysymyksissa on val-
miit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee yhden tai useamman sopivan vaihtoeh-
don. Kyselytutkimuksessa paaosassa toimivat yleensa suljetut kysymykset. Suljetut kysy-
mykset tekevat mittauksesta ja tiedonkasittelystd helpompaa silld avoimien kysymysten
vastauksia on huomattavasti tydlaampaa jatko kasitella. Avoimien kysymysten avulla voi
kuitenkin tulla ilmi asioita, joita ei suljetuilla kysymyksillda saada. Avoimia kysymyksia on
jarkevaa kayttaa myds silloin, kun vastausvaihtoehtoja on haastava maaritella tai vaihto-
ehtoja on liian paljon. (Vehkalahti 2019, 24-25.) Kysymykset tulee olla jarjestetty johdon-
mukaisesti, silla se helpottaa vastaamista. On jarkevaa edeta yksittaisita asioista yleisiin
tai toisinpain ja asiasisalloltaan samanlaiset kysymykset tulisi niputtaa omiin kokonaisuuk-
siin. (Vilkka 2015, 107.)

4.2.7 Saatekirje

Saatekirje toimii tutkimuksen julkisivuna (Vehkalahti 2019, 47). Tutkijat perustelevat kir-
jeessa tutkimustaan tarkoituksenaan vakuuttaa tutkittavat, jotta he olisivat motivoituneita
vastaamaan kyselyyn. Saatekirjeesta tulee selvitd mista tutkimuksessa on kysymys (tutki-
musongelma tai tutkimustavoite, aihepiiri), kuka tutkimusta tekee (organisaatio, henkil6t),
kuka tutkimusta rahoittaa, mihin tarkoitukseen tutkimusta tehdaan, kuka tutkimustuloksia

kayttaa ja mihin tuloksia kaytetaan, milloin tutkimuksen arvioitu valmistumisajankohta on,
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missa valmiin tutkimuksen voi nahda, havitetdanko tutkimusaineisto tai mihin se jaa sai-
166n, miksi on tarkead, ettd vastaaja ottaa osaa kyselyyn, milloin vastausaika paattyy, tut-
kimuksesta vastaavan henkilén tai organisaation yhteystiedot seka henkilésuojan turvaa-
minen, jolloin tuloksia tai vastauksia ei esitella henkilotasolla. (Vilkka 2015, 189-191.)
Saatekirje voi motivoida vastaamaan tai saada vastaajan hylkdamaan lomakkeen, jos
saatekirje on jaanyt epamaaraiseksi. Hyvin laadittu saatekirje voi herattaa vastaajassa
kiinnostusta ja vaikuttaa siihen, ovatko vastaukset luotettavia. (Vehkalahti 2019, 47—-48.)
Vilkan (2015, 190) mukaan hyvin laadittu saatekirje on visuaaliselta iimeeltdan mielekas ja
sisalloltaan selkea. Saatekirje saattaa Vehkalahden (2019, 48) mukaan vaikuttaa tutki-
muksen onnistumiseen eika sen merkitysta kannata aliarvioida, vaan se taytyy laatia huo-

lella.

4.2.8 Haastattelu

Yleisin laadullinen tutkimusmenetelma tutkimusaineiston keraamiseen on haastattelu. Vil-
kan mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on selvittaa ihmisten omia kokemuksia ja
kuvauksia heidan kokemastaan todellisuudesta. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
myo0s saada sisalldltdan laadullista aineistoa ja esimerkiksi selittaa ilmioita ymmarretta-
vaksi, eika niinkaan saada suurta maaraa aineistoa tai yleistaa jotakin ilmiota. Vilkka on
sitd mielta, etta tutkimushaastattelun muotoa valitessa tulisi ennen kaikkea ottaa huomi-
oon oman tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat, seka tutkimuksen nakékulma.
(Vilkka 2015, 118, 129, 135, 150.)

Yksildhaastattelu on kaytetyin tutkimushaastattelun muoto ja silld voidaan saada hyvin
esiin henkilén omia kokemuksia ja tuntemuksia, kun taas ryhmahaastattelulla voidaan
tuoda esiin ryhman tai jonkin tietyn yhteison kasityksia ja kokemuksia. Kolme eri muo-
toista tutkimushaastattelua ovat lomakehaastattelu tai toiselta nimeltdan mydés strukturoitu
haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa haas-
tattelun tekija on harkinnut ja paattanyt kysymykset ennakkoon. Tama haastattelun muoto
toimii parhaiten, mikali tutkimusongelma eli tutkittava asia on hyvin rajattu ja melko kapea.
(Vilkka 2015, 122—-123.)

Teemahaastattelu tai toiselta nimeltdan puolistrukturoitu haastattelu on todennakdisesti
yleisimmin kaytetty tutkimushaastattelun muoto. Tassa menetelmassa tutkimusongel-
masta poimitaan tarkeimmat ja ongelmaan vastaamisen kannalta oleellisimmat teemat.
Pyrkimyksena on, etta kaikkiin naihin teemoihin vastaaja antaa oman vastauksensa. Tee-

mahaastattelu on monipuolinen haastattelumetodi, jossa voi kdyttda osana myds erilaisia
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tehtavia ja se soveltuu hyvin myos erilaisiin ryhmahaastattelutilanteisiin. Teemahaastatte-
lussa haastattelijan tehtavana on pitaa huoli, ettd haastateltava(t) pysyvéat asiassa, seka
ettd ryhmahaastattelutilanteissa jokainen haastateltava paasee osallistumaan haastatte-
luun. (Vilkka 2015, 124-126.)

Avoin haastattelu tai syvahaastattelu on vahiten etukateen valmisteltu haastattelu. Tutkit-
tavasta asiasta keskustellaan useimmiten yksilohaastattelussa mutta toisinaan myads ryh-
mahaastattelussa, vuorovaikutteisesti haastateltavien kanssa. Haastateltava(t) saa(vat)
kertoa omin sanoin ja avoimesti tutkimusongelmaan liittyvista asioista ja haastattelija voi

syventaa asioita muun muassa jatkokysymyksilla. (Vilkka 2015, 126-127.)

Lomakehaastattelu on laadullinen tutkimusmenetelma, jossa tutkija paattaa ennakkoon
kysymykset ja niiden esittamisjarjestyksen. Lomakehaastattelu on toimiva tapa aineiston-
keruuseen silloin, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja tarkoituksena on saada rajat-
tua haastateltavien mielipiteet, nakemykset ja kokemukset koskemaan jotakin tiettya
asiaa. Tyypillisesti lomakehaastattelua kaytetaan, kun tutkimusongelma on jaettavissa kol-

mesta kuuteen tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2015, 123.)

Lomakehaastattelu voi olla strukturoitu tai puolistrukturoitu. Naiden kahden ero on se, etta
strukturoidussa haastattelussa myos kysymysten vastausvaihtoehdot on annettu valmiina,
kun taas puolistrukturoidussa vastausvaihtoehtoja ei ole. Puolistrukturoidun haastattelun
etuna on se, etta tutkija saa vastauksia haluamiinsa teemoihin ja kysymyksiin tutkittavien
itsensa sanoittamana. Vastaamisen ollessa hieman vapaampaa, esiin voi nousta myds jo-

takin mita tutkija ei osannut etukateen ajatella. (Puusa 2020, 111-112.)

Vilkan (2015, 128) mukaan laadullisia tutkimusmenetelmia kaytettdessa tulisi valttaa kysy-
myksia, joihin voidaan vastata pelkastaan kylla tai ei. Sen sijaan hyvia kysymyssanoja
ovat esimerkiksi mita, miten, millainen ja miksi. Hyvin muotoiltuja kysymyksia ovat kysy-
mykset, joissa pyydetaan kuvailemaan tai kertomaan jotakin. Kysymyksia mita tulisi pyrkia
valttamaan ovat esimerkiksi: onko, oletko ja koetko -sanoilla alkavat kysymykset. Hyvana
muistisaantona kysymysten muotoilussa voi pitaa sita, etta kysymyksia, joihin voi vastata
"kylla” tai "ei”, pyritaan valttamaan. Kysymyssanojen lisaksi myos haastattelukysymyksien
muihin sanoihin tulee kiinnittdd huomiota. Sanojen tulisi aina olla yksiselitteisia ja yhdessa
kysymyksessa tulisi aina kysya vain yhta asiasisaltoa. Vilkkan mukaan lomakekysymysten
ja teemahaastattelun kysymysten muotoilussa auttaa kohderyhman tuntemus. (Vilkka

2015, 127-130.)
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4.2.9 Haastattelun haasteita

Tutkimusmenetelmana haastattelu ei ole taysin ongelmaton. Aineiston keraamisessa tut-
kija seka haastattelija joutuvat tyoskentelemaan sanojen ja niiden merkityksien ja tulkinto-
jen kanssa ja tahan sisaltyy aina riski. Itse haastattelutilanteessa voidaan tietysti aina tar-
kistaa, ettd haastateltava ja haastattelija ymmartavat toisiaan ja puhuvat samasta asiasta,
mutta lomakehaastattelussa tallaista mahdollisuutta ei ole ja siksi lomakehaastattelu olisi
aina hyva testata ennen lopullista julkaisua. Lomake- ja teemahaastattelujen ongelmaksi
voi nousta myos kysymysten asettelu. Vaikka haastattelija tai kysymysten laatija ei tietoi-
sesti haluaisi ohjailla haastateltavaa hanen vastauksissaan, tapahtuu se usein tiedosta-
matta. Kysymysten laatijan ennakkokasitykset ja -tiedot asiasta vaikuttavat kysymyksiin ja
vastaaja vaistoaa, miten hanen halutaan vastaavan kysymykseen, jolloin usein vastatan-
kin ennakko-odotusten mukaan. Nain ollen haastattelulla saatu tutkimusaineisto ei ole
valttamatta taysin luotettavaa tai vastaa alkuperaisiin tutkimusongelmiin ja -kysymyksiin.
(Vilkka 2015, 127-128.)

Keratyn tutkimusaineiston tulkitsemisvaiheessa on tarkeaa, etta tutkija ymmartaa ja tuntee
tutkimuksen kohderyhmaa, sen toimintaymparistéa ja kulttuuria. Mikali tutkija ei tunne esi-
merkiksi haastateltavia lainkaan, etenkin lomakehaastatteluun osallistuvia, saattaa se na-
kya tulkintaongelmina ja myohemmin myds lopullisessa tekstissa virheellisind tulkintoina.
Laadullisissa haastattelu- ja kyselytutkimuksissa taustakysymyksilla pyritaan saamaan tie-
toa kohderyhmastd, jonka avulla varsinaiseen tutkimusongelmaan liittyvia kysymyksia voi
sitten olla helpompi tulkita. Haastattelujen ja kyselyiden tulkitsemisessa tulee myés varoa
niin sanottua ylitulkintaa eli ei tulkita sellaista mita ei esimerkiksi lomakehaastattelussa
lainkaan kysyta. (Vilkka 2015, 132-132.)

Edella mainittujen lisdksi, muita haasteita haastattelun tekemiseen liittyen ovat esimerkiksi
tekniset asiat, kuten haastattelun tallentaminen seka tila, jossa haastattelu on tarkoitus
suorittaa. Tallaiset asiat tulisi aina testata etukateen. Mikali haastattelija ei ole tutkimuksen
laatija tai tutkija, vaan haastattelijaksi valitaan ulkopuolinen henkild, hdnen perehdytyk-
sensa tutkimukseen ja sen tavoitteisiin seka tutkimusongelmiin tulee olla perusteellinen ja
myoOs tama saattaa aiheuttaa haasteita. Pulmaksi haastattelijalle voi my6s muodostua
haastateltavan luottamuksen saavuttaminen seka haastateltavan motivoiminen. Hyvin val-
misteltu ja testattu haastattelutilanne seka juonellinen, eli loogisesti eteneva haastattelu-

runko, auttavat etenkin luottamuksen herattamisessa. (Vilkka 2015, 132—-134.)
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Toisinaan haasteeksi voi myds nousta haastateltavien valinta tai haku. Haastateltavat voi-
daan valita esimerkiksi heidan asiantuntemuksensa mukaan tai heidan kokemustensa pe-
rusteella. Joissain tapauksissa haastateltavat voidaan valita myds kertomaan kasityksis-
taan. Tutkimusongelma toimii aina lahtékohtana siihen, milla perusteella haastateltavat
valitaan. (Vilkka 2015, 135-136.)

4.2.10 Litterointi

Jotta haastatteluja voidaan analysoida, taytyy ne saada sellaiseen muotoon, jossa niita
voidaan kasitella. Haastatteluaineistot saatetaan siis tekstimuotoon ja tata tyolasta ja ai-
kaa vievaa vaihetta kutsutaan litteroinniksi. Litterointi auttaa aineiston lapikaynnissa, ryh-
mittelyssa ja jasentelyssa. Tutkittava asia ja tapa miten analysointi tehdaan, maarittaa
kuinka tarkkaan haastatteluaineisto on syyta litteroida. Mikali tutkimusongelma liittyy kie-
len kayttoon tai itse keskustelemiseen, on litterointi syyta tehda koko aineistosta ja todella
tarkkaan. Mikali sen sijaan tutkimusongelma liittyy kokemuksiin tai kasityksiin, litterointi ei

valttamatta vaadi samanlaista tarkkuutta. (Vilkka 2015, 137.)

Litterointi ei tarkoita pelkastaan puheen kirjoittamista tekstiksi, vaan litterointiin kuuluu
my0s erilaisten symbolien kayttd. Esimerkiksi tauot, taukojen pituudet, erilaiset dannah-
dykset tai litteroijan kommentit merkitaan litterointitekstiin erilaisilla symboleilla. Selitykset
kaikille symboleille ja lyhennyksille litetaan tutkimuksesta tuotettavaan lopulliseen tekstiin.
Litterointi vaikuttaa myds lopullisen tutkimuksen luotettavuuteen, joten lopullisessa tydssa
tulee myds mainita, kuinka tarkkaan litterointi on tehty. Litteroinnissa mitdan haastatteluti-
lanteessa sanottuja asioita ei saa muuttaa tai muokata, tehtiinpa litterointi koko haastatte-
luaineistoon tai vain sen osiin. Joissakin harvemmissa tapauksissa, mikali haastatteluai-
neistoa ei ole keratty kovinkaan paljon eli haastatteluja on vain muutama ja/tai haastattelut
ovat lyhyita, paatelmia voidaan tehda myos ilman litterointia suoraan haastattelutallen-
teista (Vilkka 2015, 138—-141).

4.3 Kohderyhma

Aiheena valmentajien hyvinvointi on verrattain laaja, joten tutkimus paatettiin rajata koske-
maan esteettisten lajien kilpaurheilijoiden valmentajia. Tutkimukseen valitut seurat edusta-
vat taitoluistelua, kilpacheerleadingia seka telinevoimistelua. Vilkan (2015, 127) mukaan
kysymysten muotoilussa auttaa kohderyhman tuntemus. Taman tutkimuksen tekijoista toi-
nen on toiminut valmentajana telinevoimistelussa ja toinen cheerleadingissa, joten koke-

musta esteettisten lajien valmentamisesta on molemmilla tutkimuksen tekijéilla. Mukaan
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paatettiin kuitenkin valita viela taitoluistelu, silla myos taitoluistelu on voimistelun ja cheer-
leadingin tapaan teknisesti vaativa taitolaji, joka vaatii viikkkotasolla useampia harjoitusker-
toja. Taitoluistelun ja telinevoimistelun osalta tutkimukseen osallistui seka joukkueurheili-
joiden, etta yksilourheilijoiden valmentajia. Tyon rajaamista jatkettiin valitsemalla kohde-
ryhmaksi valmentajia, jotka valmentavat vuosina 2006—-2011 syntyneita urheilijoita. Tassa
vaiheessa nuoret urheilijat elavat niin sanottua valintavaihetta, joka luo omat paineensa
valmennukseen. Tutkimus tehtiin toimeksiantona Suomen Valmentajat Ry:lle, joten tutki-

mus rajattiin koskemaan seuroja, jotka ovat Suomen Valmentajat Ry:n jdsenseuroja.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja taman vuoksi mukaan kutsuttiin jokai-
sesta aiemmin mainitusta lajista kahdesta kolmeen seuraa. Mukaan kutsuttiin seuroja sa-
tunnaisella otannalla. Mukaan tutkimukseen lahti lopulta viisi urheiluseuraa. Tutkimukseen
osallistui erillisilla kyselyilla seka valmentajia, etta seurajohdon edustajia. Tutkimuksessa
voidaan siis eritella kaksi perusjoukkoa ja otosta. Ensimmainen perusjoukko kasittaa koh-
deryhmaksi muotoutuneiden seurojen valmentajat ja toinen edella mainittujen seurojen
seurajohdon. Valmentajatutkimuksen otokset muodostuivat tutkimukseen osallistuneista
valmentajista, jolloin kyselyn otos on 17 valmentajaa ja haastattelun otos nelja valmenta-
jaa. Seurajohdon kyselyn otos koostuu kolmesta seurajohdon tyéntekijasta. Tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista ja mahdollisuus tarjottiin kaikille mukaan valittujen seuro-

jen valmentajille ja seurajohdolle.

4.4 Tutkimusasetelma

Valmentajia koskeva tutkimus aloitettiin kyselylla, jotta saatiin laajempi kuva valmentajien
koetusta hyvinvoinnista. Kyselylomakkeen siséltd oli ryhmitelty erilaisiin kokonaisuuksiin,
joita olivat valmentajien hyvinvointi, valmentajia kuorittavat tekijat seka valmentajien hyvin-
voinnin tukeminen. Kysely toteutettiin verkkokyselyna Webropol-ohjelmalla. Kyselyn linkki
l&hetettiin kootusti seurajohdoille, jotka jakoivat kyselyn edelleen omille valmentajilleen
omia tiedotuskanaviaan pitkin. Kysely toteutettiin anonyymisti pois lukien haastattelua var-
ten jatetyt yhteystiedot. Yhteystietojen jattdminen haastattelua varten oli vapaaehtoista.
Vastausaikaa valmentajilla ja seurajohdolla oli hiukan vajaa kaksi viikkoa. Vastauksia tuli
aluksi melko vahan, joten seuroille Iahetettiin viela muistutusviesti ja kyselyn aukioloaikaa
pidennettiin viikolla. Seurajohdon kysely toteutettiin niin ikdan verkkokyselyna Webropolin
avulla. Myos tama kysely oli anonyymi. Kysely lahetettiin seurajohdolle, mutta seurajohto
sai itse maaritella, kuka seurasta osallistui haastatteluun. Seurajohdon kysely oli auki sa-

malla tapaa kuin valmentajien kysely.
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Haastattelujen tarkoitus oli syventaa kyselylomakkeesta saatuja kasityksia valmentajien
hyvinvoinnin kokonaistilasta. Kysely analysoitiin yhtena kokonaisuutena ja niista syntynei-
den ajatusten kautta muodostettiin kaikille haastateltaville yhteinen haastattelurunko.
Haastatteluihin osallistuneiden valmentajien kyselylomakkeiden vastauksiin ei perehdytty
erillisind vastauksina eika haastattelun aikana pystytty yhdistdmaan minkaan tietyn kyse-
lylomakkeen vastauksia haastateltavaan henkiloon. Tarkoituksena oli toistaa haastattelut
perusrungoltaan samanlaisina, jotta vastauksia olisi mahdollista verrata keskenaan. Haas-
tattelun aikana esitettiin kuitenkin tarpeen mukaan tarkentavia kysymyksia. Haastatelta-
ville annettiin my6s mahdollisuus kertoa vapaasti omista tuntemuksistaan ja ajatuksistaan,
mikali heille tuli haastattelun lopussa mieleen jotakin, mika ei ollut tullut ilmi aiemmin

haastattelun aikana. Seurajohdolle ei teetetty erillisia haastatteluja.

4.5 Kyselylomakkeiden sisaltdo

Kyselylomake pohjautui itsemaaraamisteorian kahteen ulottuvuuteen seka niiden toteutu-
miseen liittyviin kaytantoihin esteettisten kilpalajien seuramaailmassa. Lisaksi kaksi kysy-
myksista kohdennettiin suoraan tydohyvinvointiin. Kysely lahti liikkeelle valmentajien tyon-
kuvaan liittyvistd demografisista kysymyksista. Ensimmaiseksi kysyttiin, etta mita lajia ja
missa seurassa valmentaja valmentaa. Seuraavaksi vastaajalta kysyttiin ika ja sukupuoli
seka koulutustausta, valmennuskokemus, lajituntemus ja omat lajin harjoitteluvuodet. Val-
mentajilta kysyttiin valmentajan roolin lisaksi siihen liittyvien tydtuntien maara seka erik-
seen valmennustuntien maara ja valmennustiimiin kuuluvien muiden valmentajien ammat-
tinimikkeet. Valmentajilta kysyttiin myds, ettd valmentaako han yksilé- vai joukkueurheili-
joita seka ryhmien maaraa. Itsemaaraamisteorian kyvykkyyteen liittyen kysyttiin, ettd onko
valmentajan tydnkuva ja vastuualueet rajattu riittavan selkeasti, mita valmentajan tydnku-
vaan kuuluu ja mitka ovat hanen ty6tehtavansa ja vastuualueet, seka milla tavoin han saa
han valmennuksista palkkaa ja korvauksia seka vastaako tdma maara hanen mielestaan
tyénsa kuvaa ja/tai tydnsa maaraa. Lisaksi kysyttiin, ettd miten seura tukee valmentajana
kehittymista. Autonomiaan liittyen kysyttiin, ettd paaseekd valmentaja vaikuttamaan itse
tydnsa sisaltéon, kaipaako han tyotehtaviinsa jotakin enemman tai vahemman ja mika
hanta motivoi tyossaan. Tahan liittyen kysyttiin myos, etta saako valmentaja arvostusta
tyostaan ja ettd miten se ilmenee. Yhteisollisyyden tunteet haluttiin jattaa selvitettaviksi
haastatteluihin. Koska opinnaytetyon paaaihe on valmentajien hyvinvointi, niin kyselyssa
paneuduttiin myos tahan aiheeseen. Valmentajilta kysyttiin, ettd miten seura tukee heidan
hyvinvointiaan ja mitkd muut tekijat voisivat vaikuttaa positiivisesti heidan tyohyvinvoin-

tiinsa.
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Kyselylomake paattyi matriisikyselyyn, jossa tarkasteltiin viela kootusti tydon imuun vaikut-
tavien psykologisten perustarpeiden ja voimavaratekijdiden toteutumista. Matriisikyselyssa
esitettiin vaittamia, joihin vastattiin asteikolla: kuvastaa taysin tuntemuksiani, kuvastaa va-
han tuntemuksiani, ei kuvasta juuri lainkaan tuntemuksiani seka ei kuvasta lainkaan tunte-
muksiani. Matriisikyselyssa esitettiin vaittamia mielekkaista tyotehtavista, onnistumisen
kokemuksista, organisaation ilmapiirista, tydyhteison tuesta, palautteen saamisesta, orga-

nisaation kaytannadista, tyostressista seka palkan vaikutuksesta tydomotivaatioon.

Kyselyyn vastanneista valmentajista viisi jatti yhteystietonsa haastattelua varten, ja heista
haastateltiin nelja, silla nain saatiin haastattelu kustakin lajista. Seurajohdon kyselysta ha-
luttiin saada selville johdon nakdkulma valmentajien hyvinvointiin liittyvista asioista ja itse-
maaraamisteorian osa-alueiden seka hyvinvoinnin viiden osa-alueen toteutumisesta tyo-
yhteis0ssa. Vastausten toivottiin tuovan vertailunakokulmaa valmentajien vastauksiin liit-

tyen.

4.6 Haastattelujen sisaltoé

Haastattelujen runko pohjautui hyvinvoinnin viiteen osa-alueeseen. Surakka (2018, 68) lu-
ettelee, ettd naitd osa-alueita ovat henkinen, fyysinen, sosiaalinen ja taloudellinen hyvin-
vointi seka naihin osa-alueisiin liittyva osaaminen. Kyselylomakkeiden perusteella oli
saatu paljon tietoa liittyen autonomian ja kyvykkyyden toteutumiseen valmentajien tyoyh-
teisdissa, mutta naistakin teemoista haluttiin syvempaa tietoa. Koska yhteiséllisyyden ko-
kemuksista ei kysytty kyselylomakkeessa ollenkaan, niin se lukeutui haastattelujen yh-
deksi tarkeimmaksi asiaksi. Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna, ja sen paatee-
moja olivat tydnkuva, henkinen hyvinvointi, fyysinen hyvinvointi, sosiaalinen hyvinvointi,
kuormitustekijat, taloudellinen hyvinvointi, korvausjarjestelma ja seurajohdon toimenpiteet

littyen valmentajien tyohyvinvointiin.

Valmentajan tydnkuvaan liittyen kysyttiin, ettéd mitka tekijat saavat valmentajan tyéskente-
lemaan valmentajana, ja ettd minkalaisena valmentaja kokee tamanhetkisen tydnkuvansa.
Henkiseen hyvinvointiin liittyen Kysyttiin sita, etta onko seura auttanut valmentajaa tunnis-
tamaan hanen omia henkisia ja psyykkisia voimavaroja ja tukenut niiden yllapitamista,
onko seura auttanut valmentajaa tunnistamaan hanen omia heikkouksiansa ja vahvuuksia
seka auttanut hanta naiden asioiden kanssa seka sita, ettd miten seura tukee valmentajan
kehittymista. Fyysiseen hyvinvointiin littyen kysyttiin, etta onko tyo turvallista ja ergono-
mista seka sita, ettd edistdako tydpaikka tyontekijoidensa fyysisté hyvinvointia. Sosiaali-
seen hyvinvointiin liittyen esitettiin kuusi kysymysta. Ensimmaiseksi kysyttiin, etta miten

viestinta seuran ja valmentajien seka valmentajien ja vanhempien valilla toimi. Toiseksi
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kysyttiin, ettd miten vastuut on jaettu seuran tyontekijoiden ja valmentajien kesken. Kol-
manneksi kysyttiin, ettd millaisena valmentaja kokee yhteistydn valmentajien ja seurajoh-
don valilld seka valmentajien kanssa. Neljanneksi kysyttiin, ettd miten valmentajat auttavat
ja tukevat toisiaan keskenaan. Viidenneksi kysyttiin, ettda miten avoimesti seuralla kommu-
nikoidaan ja annetaan palautetta. Kuudenneksi ja samalla viimeiseksi sosiaalisen hyvin-
voinnin teemaan liittyen kysyttiin, ettd tunteeko valmentaja itsensa hyvaksytyksi ja arvos-

tetuksi.

Kuormitustekijoihin liittyen kysyttiin, ettd mitka tekijat kuormittavat valmentajaa hanen
tyossaan, erityisesti ajatellen vuosina 2006—2011 syntyneita urheilijoita. Lisaksi tahan ai-
heeseen liittyen kysyttiin, etta millaista tukea valmentaja saa seuralta ja millaista tukea
han toivoisi seuralta. Taloudelliseen hyvinvointiin liittyen kysyttiin, etta saako valmentaja
tyostaan tarpeeksi suuren korvauksen yllapitaakseen omaa fyysista ja psyykkista terveyt-
tdan. Seuran korvausjarjestelma oli kytkoksissa edelliseen kysymykseen, ja tassa kohtaa
haastattelua kysyttiin, ettd millainen palkkausjarjestelma seurassa on seka sita, etta vas-
taako valmentajan tyosta saama palkka hanen tyonsa vaativuutta ja tydmaaraa. Jos ei
vastannut niin kysyttiin, etta millainen valmentajan palkan tulisi haastateltavan mielesta

olla, jotta se vastaisi valmentajan tyon vaativuutta.

Seurajohdon toimenpiteisiin liittyen kysyttiin, ettéd millaisia toimenpiteita seura tekee val-
mentajiensa tydhyvinvoinnin edistamiseksi seka sita, ettad millaisia tydhyvinvoinnin edista-
miseen liittyvia toimenpiteitd valmentaja toivoisi seuralta. Haastattelun lopussa sana oli
vapaa, ja haastateltava sai viela kertoa omista paallimmaisista ajatuksistaan. Haastattelu-
jen paatavoite oli saada valmentajien henkildkohtaisia seuramaailmaan liittyvia kokemuk-
sia esiin, seka kuulla heiltéd heidan hyvaksi kokemistaan kaytannoista seka myos heidan

kokemistaan seuramaailman epakohdista.

4.7 Aineiston kasittely

Tassa tutkimuksessa ainestoa kasiteltiin ryhmittelemalld niita erilaisten teemojen mukaan.
Naita teemoja olivat esimerkiksi itsemaaraamisteoriasta tutut autonomian, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden tunteiden toteutuminen, motivaation taso, kuormitustekijat seka koettu hy-
vinvointi. Vastauksia vertailtin myos eri lajien seka yksilo- ja joukkueurheilijoiden valmen-
tajien valilla. Jokainen kyselyyn tullut vastaus kaytiin 1api yksittaisena vastauksena, jonka
jalkeen vastauksia tutkittiin erilaisten suodattimien Iapi. Erilaisilla suodattimilla pyrittiin 10y-
tamaan yhtalaisyyksia tai eroavaisuuksia eri tekijoiden valilla ja I16ytamaan vastauksia tut-
kimusongelmiin. Apuna kaytettiin Webropolin omia suodatustydkaluja seka Excel-tauluk-

kolaskentaohjelmaa.



49

Haastatteluista tehtiin yhteenvedot, joista pyrittiin nostamaan esiin erilaisia teemoja. Ta-
man jalkeen haastattelujen tuloksia vertailtiin keskendan. Valmentajien kysely- ja haastat-
telututkimuksen analysoinnin jalkeen seurajohdon vastauksia verrattiin valmentajien vas-
tauksiin. Seurajohdon kyselysta oli etukateen tehty yhteenvedot ja niita oli osin myos ver-
rattu keskenaan. Tarkoituksena oli selvittaa, ettd onko valmentajien ja seurajohdon valilla
eroavaisuuksia valmentajien hyvinvoinnin tilassa. Aineiston lapikdymisen yhteydessa kes-
kusteltiin tutkimuksesta esiin nousseista teemoista ja palattiin takaisin aiemmin kirjoitet-
tuun teoreettiseen viitekehykseen. Naiden pohjalta tehtiin erilaisia tulkintoja, joita tullaan

kaymaan lapi pohdinta-luvussa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset. Tulokset on jaoteltu tutkimusongel-
mien mukaisiin teemoihin. Vastauksia valmentajien kyselyyn saatiin yhteensa 17 kappa-
letta viidesta eri seurasta. Haastatteluun osallistui nelja henkil6a ja myds haastatteluissa
oli edustettuna kaikki lajit seka yksil6-, ja kilpajoukkueiden valmentajia. Seurajohdon kyse-
lyyn vastauksia tuli kolme kappaletta. Nuorimmat vastaajista olivat ialtdan alle 20 vuotiaita
ja ikdhaarukka ulottui 39 ikAvuoteen asti. Alla olevissa taulukoissa on esitelty tutkimustu-

loksia.

Taulukko 2. Vastaajien ikajakauma
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Valmentajat olivat pdaasiassa kouluttautuneet lajiliittojen ja seuran sisaisten koulutusten
parissa, mutta valmentajan ammattitutkinto ja liikunnanohjaajan (AMK) tutkinto saivat mo-
lemmat myds kaksi daanta. Lisaksi yhdella vastaajista oli personal trainerin tutkinto. Kaikilla

valmentajilla oli useampia kuin yksi koulutus.

Taulukko 3. Vastaajien koulutus
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Kaikilla valmentajilla oli aiempaa kokemusta lajista ennen valmennuksen aloittamista. Laji-
kokemusta oli suurimmalla osalla 7-15 vuotta. Lahes kaikkien kyselyyn vastanneiden rooli
valmennustiimissa oli vastuuvalmentaja tai paavalmentaja. Yksi mainitsi roolikseen apu-
valmentajan ja yhdessa seurassa valmentajien rooleja ei ollut eritelty. Muita valmennustii-
miin kuuluvia henkil6ita olivat padasiassa joukkueenjohtajat, huoltajat, rahastonhoitajat
seka yhdessa vastauksessa mainittiin erillisina fysiikkavalmentaja, akrobatiavalmentaja ja

psyykkinen valmentaja.

Taulukko 4. Vastaajien valmennuskokemus
Valmennuskokemus
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Kyselyn perusteella valmentajien tydnkuva koostui varsinaisen valmennuksen lisdksi
muun muassa kausisuunnittelusta, treenien sisallon suunnittelusta, viestinnasta urheilijoi-
den, huoltajien, valmennustiimin ja seurajohdon kanssa, sosiaalisen median paivittami-
sesta, kehityskeskusteluista, urheilijoiden leirityksista, kilpailuohjelmien suunnittelusta, ur-
heilijoiden kehityksen seurannasta seka erilaisista tyohon liittyvista palavereista ja koulu-
tuksista. Tyotehtavien sisalto vaihteli hiukan eri seurojen sisalla.

Viisi vastaajaa kertoi tekevansa tyota 8-10h viikossa, nelja tyoskenteli 11-13h viikossa,
kaksi 20-25h viikossa ja kuusi 35h tai enemman. Valmennustunneissa hajontaa oli enem-
man, silla vastaajista kaksi valmensi 3-5h viikossa, nelja 6-8h viikossa, kolme 9-11h vii-
kossa, yksi 15-17h viikossa, yksi 18-21h viikossa, nelja 22-24h viikossa ja kaksi 25h tai

enemman. Tyd- ja valmennustunnit on kuvattu taulukoissa 5. ja 6.
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Taulukko 5. Vastaajien tyotunnit
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Taulukko 6. Vastaajien valmennustunnit
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5.1 Valmentajien hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Valmentajia motivoi tydssaan opettaminen, urheilijoiden kehittyminen ja halu antaa urheili-
joille onnistumisen kokemuksia. Urheilijoiden saavuttaessaan tavoitteensa myos valmen-
tajat kertoivat kokevansa iloa. Kolme vastaajista koki, ettei tydnkuva ja vastuu ole selke-
asti rajattuja. Naissa vastauksissa tuli esiin halu paasta keskittymaan enemman itse val-
mennukseen ja sen kehittamiseen. Talla hetkelld yhteydenpito vanhempien kanssa, tie-
dottaminen seka erilaiset tapaamiset veivat naiden kyselyyn vastanneiden valmentajien
mielesta liikaa aikaa varsinaiselta valmennukselta. Valmentajat kokivat, etta kaipaisivat
edelld mainittuihin asioihin tukea seurajohdolta. Myds vastuun ja tyotehtavien jakaminen
useammalle henkildlle nostettiin esiin mahdollisena ratkaisuna. Valmentajat kokivat kuor-
mittuvansa muuttuvien tilanteiden ja aikataulujen vuoksi, silld osa muutoksista tulee jos-

kus nopeallakin aikataululla. Edellda mainituista epakohdista huolimatta 14 valmentajaa
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koki tyotehtavien olevan tarkasti rajattuja, eivatka he kokeneet kaipaavansa muutoksia

tyotehtaviin.

Taulukko 7. Vastaajien tyétehtavien rajaus

Onko tyonkuvasi ja vastuualueesi rajattu riittavan
selkeasti?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Vastaajista 15 valmentajaa koki, etta he paasevat vaikuttamaan tyonsa sisaltéon eivatka
he kokeneet kaipaavansa muutoksia tamanhetkiseen tydnkuvaansa. Nama valmentajat
kertoivat paasevansa vaikuttamaan tyonsa sisaltéon sopimalla tydnajosta yhdessa oman
valmennustiimin kanssa. Myos osallistuminen organisaation palavereihin koettiin tekijaksi,

jonka avulla paasee vaikuttamaan tyotehtaviin.

Taulukko 8. Omaan tydnkuvaan vaikuttaminen

Paasetko itse vaikuttamaan tyosi sisaltoon?

Kylld, miten? | 8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Valmentajista 11 on paassyt hyodyntamaan seuran sisaisia koulutuksia liittyen valmenta-
jana kehittymiseen. Seuran ulkopuolisia koulutuksia kustannettiin tai niissa avustettiin 14
valmentajan kohdalla. Nelja valmentajaa paasee myds hyddyntamaan seuran sisaisia kir-

jallisia materiaaleja.
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Taulukko 9. Valmentajien kehittymisen tukeminen

Miten seura tukee valmentajana kehittymistasi?

Seuran siséiset kOU|UtUKset “
Seuran ulkopuolisten koulutusten ) I
kustantaminen
Erilaiset kirjalliset materiaalit seuran . |
sisdiseen kayttoon
Jotain muta, mita?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Lahes kaikki valmentajat saavat seuralta jonkinlaista kiitosta tydstaan. Kolme valmentajaa
on myds saanut jonkin pienen kiitoslahjan kauden paatteeksi joko seuran puolesta tai van-
hemmilta. Sanallinen palaute tulee suurimmaksi osaksi valmentajakollegoilta. Nelja vas-
taajista mainitsi saavansa kiitosta seurajohdolta ja yksi myds vanhemmilta. Yksi vastaa-

jista koki, ettei tydn arvostus ilmene oikeastaan millaan lailla.

5.2 Valmentajia kuormittavat tekijat

Valmentajat kokevat kuormittaviksi tekijoiksi tydmaaran, vaihtelevat ja epasaanndlliset
tydajat ja nopeasti tulevat muutokset. Tydn- ja vapaa-ajan erottaminen toisistaan seka
tydnteko kotona varsinaisen valmennuksen ulkopuolella koettiin myés kuormittaviksi. Val-
mentajat joutuvat olemaan lahes koko ajan saavutettavissa valmennusaikojen ulkopuo-
lella, ja myds muut varsinaiseen valmentamiseen liittymattémat tyot koettiin kuormittaviksi
tekijoiksi. Yksi vastaajista kertoi, etta henkilokohtainen elama aiheutti paineita ja kuormi-
tusta, joka heijastuu jaksamisena tydssa. Harjoitusymparisto koetiin myos osassa vas-
tauksista raskaaksi, ja naissa erityisesti puutteelliset tilat ja melu aiheuttivat ylimaaraista

kuormitusta.

Valmentajat vastasivat sosiaalisiin tilanteisiin liittyen, ettd kommunikointi huoltajien kanssa
vie paljon aikaa ja se on valmentajille ajoittain haastavaa. Myos urheilijaryhman keskinai-
nen vuorovaikutus oli valmentajia kuormittava tekija silloin, kun ryhmassa tai joukkueessa
oli haasteita vuorovaikutuksessa. Valmentajien ja seurajohdon valinen kommunikointi tai
sen puute ja edellda mainittujen tahojen valinen vastuunjako oli myds ollut toisinaan han-

kala saada sopivaan suhteeseen.
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Kuormittavaksi kerrottiin sellainen tilanne, missa oma valmennustiimi ei ole toimiva koko-
naisuus ja yksildlle jaa suuri vastuu urheilijoista. Myos konfliktit valmennustiimissa, seuran
sisalla tai urheilijoiden ja heidan vanhempien kanssa koettiin kuormittavaksi. Erimielisyy-
det ja vaarinkasitykset lisasivat ikavia tunteita. Valmentajista yksi kertoi kokevansa stres-
saavana valmentajien puutteen. Toista valmentajaa stressasi asiat, joista hanella ei ole

kokemusta tai koulutusta.

Vastaajista seitseman sai tydstaan kuukausipalkkaa ja yhdeksan valmentajaa toimi tunti-
palkalla. Muita valmentajille maksettavia korvauksia olivat kulu- ja matkakorvaukset seka

paivaraha. Vastaajista 11 oli sitd mielta, ettei korvausjarjestelma vastaa tydn vaativuutta.

Taulukko 10. Vastaajien valmentajapalkkiot

Valmentajapalkkio

Kuukausipalkka

Tuntipalkka

Kulukorvaus

Péivdraha

Jotain muuta, mita?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Taulukko 11. Vastaajien palkkio suhteessa tyon maaraan

Vastaako korvaus mielestasi tyonkuvaasi/tyomaaraasi?

Kylla

Ei—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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5.3 Valmentajien hyvinvoinnin tukeminen

Valmentajat kokivat hyvinvointia ja tydon mielekkyytta lisdaviksi tekijoiksi valmentajakolle-
goiden valisen vuorovaikutuksen, tuen ja palautteen saamisen, selkean vastuun ja roolien
maarittelyn, valmennustiimien keskeisen tasavertaisuuden seka seurajohdon avoimuuden
ja rehellisyyden. Luottamuksen tunne seurajohdolta tuki valmentajan jaksamista ja hyvin-
vointia. Viestinnassa oli ongelmia lahes kaikissa seuroissa ja sen kehittamista toivottiin
useissa vastauksissa. Valmentajien tulisi tietda, ettd kehen he voivat ottaa yhteytta missa-
kin asiassa, silla haastattelujen perusteella havaittiin, etta valmentajien koettuun hyvin-
vointiin vaikuttaa kielteisesti tunne siita, etta he jaavat asioiden kanssa yksin. Nain ollen
valmentajien verbaaliseen tukemiseen ja eri teemoista vastaavien henkildiden saavutetta-
vuuteen olisi hyddyllista panostaa. Vanhemmilta tuleva kannustus koettiin valmentajien

keskuudessa hyvinvointia lisdavaksi tekijaksi, samoin kuin fyysisesti aktiivinen tyo.

Tyohyvinvoinnin nakokulmasta 14 vastaajista kertoi, etta esimies, seurajohdon edustaja
oli tarvittaessa helposti tavoitettavassa. Vastaajista yksi kuitenkin koki, etta tallainen hen-
kilo puuttui, mutta sellaisen olemassaolo tukisi vastaajan mielesta hanen hyvinvointiaan
tyossa. Viidelle valmentajista pidettiin kehityskeskusteluja, nama valmentajat jakautuivat
kahteen eri seuraan. Vain yhdella valmentajalla oli liikuntaetu kaytdssaan. Valmentajien
virkistyspaivia ei jarjestetty yhdessakaan seurassa. Kiitosta koki seurajohdolta saavansa
seitseman valmentajaa. Myohemmin kyselyssa he toivat tuoneet esiin, etta valmentajakol-
legoilta tulee enemman palautetta kuin seurajohdolta. Yksi valmentajista kertoi saaneena

kuluneen kauden aikana ensimmaista kertaa kiitosta tyostaan.

Taulukko 12. Valmentajien tyéhyvinvoinnin tukeminen

Miten seura tukee ty6hyvinvointiasi

Kehityskeskustelut 31%

Valmentajien virkistyspaivat

Liikuntaetu Gi

Huomionsoitukset ja kiitos antamastasi tydpanoksesta | 44%

Esimies/seurajohdon tydntekija/valmennuskoordinaattori on
tarvittaessa helposti tavoitettavissa !

Jotain muuta, mita? Gi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

88% J
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Valmentajat kokivat, etta tydonohjauksella, virkistyspaivilla, palkankorotuksella ja tyon ar-
vostuksella ja sen nayttamisella olisi positiivinen vaikutus hyvinvointiin. Yksi valmentajista
koki, ettei kohtelu paatoimisten ja tuntipalkallisten valmentajien valilla ole tasavertaista ja
siihen liittyen han ajatteli, ettd tasavertainen kohtelu tukisi tydhyvinvointia. Myds selkeat
raamit ja yhtenadinen toimintaa maarittava linja tukisivat valmentajien hyvinvointia. Tydvoi-
man lisddminen vapauttaisi valmentajien aikaa ja mahdollistaisi vapaapaivien toteutumi-
sen paremmin. Myds tyon parempi organisointi ja suunnittelu liséisivat hyvinvointia. Val-
mentajista yksi kokisi voivansa paremmin, jos saisi hetken keskittya pelkastaan valmenta-
miseen. Yksi valmentajista koki voivansa paremmin, mikali treeneihin olisi varattu enem-

man aikaa ja joukkueen sisaisiin hankintoihin enemman rahaa.

Lopuksi tehtiin yhteenvetoa matriisikyselylla. Kyselyyn oli maaritelty arvot niin, etta toinen
aaripaa kuvastaa taysin valmentajan tuntemuksia ja toinen ei vastaa lainakaan hanen tun-
temuksiaan. Kaikki vastasivat tahan kysymykseen ja kaikkiin sen kohtiin. Yhteenvetona
voidaan todeta, etta tyotehtavien mielekkyys ja tydssa onnistumisen kokemukset olivat hy-
via. Myés muiden valmentajien tuki koetaan hyvaksi. Seuroissa vallitseva ilmapiiri koettiin
padasiassa hyvaksi, mutta joukossa oli myds vastaajia, jotka kokivat, ettei tdama vastaa
juuri lainkaan heidan tuntemuksiaan. Positiivista palautetta koki saavaansa yli puolet vas-
taajista, mutta joukossa oli myds vastaaja, jotka kokivat, ettei positiivista palautetta tule
juuri lainkaan tai ei ollenkaan. Suurin osa vastaajista koki kaipaavansa jonkinlaista muu-
tosta valmentajien toimenkuvaan liittyviin kaytantoihin. Vastaajista lahes kaikki kertoivat

kokevansa stressin tuntemuksia.
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Taulukko 13. Matriisikysely tyontekijoiden hyvinvoinnista

Tyotehtdvani ovat mielekkaita

Saan onnistumisen kokemuksia
valmentamisesta

Seurassamme vallitsee hyva ilmapiiri

Saan tukea muilta valmentajilta

Saan positiivista palautetta tyostani

Seurassani on kdytantoja valmentajien
toimenkuvaan liittyen, joihin haluaisin...

Tyoni aiheuttaa minulle stressia

Palkka vaikuttaa yleisesti ottaen
tydomotivaatiooni

L

o
[ER

2 3 4

1= kuvastaa taysin tuntemuksiani 2= Kuvastaa vdahan tuntemuksiani
3=Ei kuvaa juuri lainkaan tuntemuksiani 4= Ei kuvaa lainkaan tuntemuksiani
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6 Pohdinta

6.1 Johtopaatdkset

Rakkaus lajiin, urheilijoiden kehittyminen ja oman tyon tulosten nakyminen ovat tutkimuk-
seen osallistuneiden valmentajien esimerkkeja siitd, mika saa heidat motivoitumaan val-
mentamisesta. Sen sijaan useat oheistoiminnat kuten palaverit, viestintd vanhempien
kanssa seka muuttuvat ja usein tiukat aikataulut kuormittavat valmentajia. Myés tyon ja
vapaa-ajan sekoittuminen kuluttaa valmentajien voimavaroja. Blomqvist, Mononen & Ha-
malainen (2020, 47) ovat saaneet omassa valmentajakyselyssdan samansuuntaisia vas-
tauksia. Heidan mukaansa sisainen motivaatio, osaamisen tunne ja siihen liittyvat myon-
teiset kokemukset seka valmennuksesta saatava nautinto vaikuttavat positiivisesti val-
mentajien hyvinvointiin. Negatiivisesti siihen vaikuttavat liiallinen maara oheistehtavia, riit-
tamaton korvaus valmennustoiminnasta seka ajan ja tuen puute. Negatiiviset kokemukset
lisdavat riskia valmentamisen lopettamiseen. (Blomqvist, Mononen & Hamalainen 2020,
47).

Haastatteluun osallistuneet valmentajat vaikuttivat kokevan tydén imua. He olivat vastaus-
tensa perusteella sitoutuneita sek& motivoituneita tydhénsa ja nauttivat siitd. Riskina kui-
tenkin vaikutti olevan valmentajien uupuminen tydmaaran alle. Myds Kaski (2013, 139) on
omassa tutkimuksessaan havainnut ylisitoutumisen olevan riskitekija valmentajan uupumi-
selle. Taman tyon tutkimukseen osallistuneet valmentajat kokivat, ettei perustyohon, el
valmentamiseen, ole riittavasti aikaa, silla valmentajan tydhon kuuluu valmennuksen li-
saksi suunnittelua, viestintaa ja erilaisia kokouksia. Nama vievat valmentajien mukaan ai-
kaa ja voimavaroja. Haastatteluissa nousi myos esiin tilanne, jossa valmennustehtavat
ovat omassa arjessa lasna heraamisesta nukkumaan kaymiseen. Myds Kaski (2013, 120)
on omassa tutkimuksessaan havainnut, ettd valmentajien tydhon kuuluu paljon muutakin
kuin pelkka valmentaminen. Taman tyon haastatteluissa kavi ilmi, etta tdiden organisoin-
nilla ja uudelleen jarjestelyilla voisi olla merkitysta valmentajien hyvinvointiin ndhden. Mo-
net valmentajista kokivat, etta tyo ja vapaa-aika sekoittuvat helposti keskenaan, eli rajan-

veto tydn ja vapaa-ajan valille on ollut valmentajista haastavaa.

Kaski (2015) on kirjoittanut, ettéd vasynyt valmentaja on kuin aikapommi oman terveytensa
nakodkulmasta. Laaja tydnkuva ja liian vahainen tuki lisdavat vasymisen riskia, eika se ole
Kasken mukaan eduksi valmentajalle eika urheilijalle. Vasymys sumentaa Kasken mu-
kaan arvostelukykya ja heikentda uudistumiskykya. Ennen pitkaa tdman voidaan todeta

johtavan itseaan toistaviin harjoituksiin ja valmennusmenetelmiin. Tallainen valmennus ei
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ole kehittavaa eika urheilijan kannalta mielekasta. Tama vaikuttaa tietysti urheilijan moti-
vaatioon jatkaa harrastamista ja nain ollen myds urheiluseuran, jonka toiminta riippuu hei-
dan jasenistaan, tulee reagoida asiaan. Kasken (2015) mukaan riittdva ammatillinen tuki
parantaa valmentajan jaksamista. Tdama ammatillinen tuki kasittda valmennuksen eri osa-
alueiden ja valmentajan henkisen tuen lisaksi myos rehellisen vuorovaikutuksen ja palaut-
teen valmentajalle. Seurojen olisikin hyva kehittaa toimintaansa niin, etta seurasta 10ytyy
ammattitaitoa niin johtamiseen kuin vuorovaikutukseen. Riittava tyonjako myos valmen-
nuksen eri osa-alueilla tukee valmentajien jaksamista. Oheistreeneihin erikoistuneen val-
mentajan ei tarvitse olla paikalla jokaisessa lajitreeniin liittyvassa valmennuksessa eika
psyykkisen valmentajan ravitsemusluennolla. Tosiasiassa urheiluseuroissa yhden valmen-

tajan harteille tuntuu jdavan iso osa valmennuksen kentasta.

Edellisissa kappaleissa mainitut seikat huomioon ottaen seuran johdolla onkin merkittava
rooli ja vaikutus valmentajien tyohyvinvointiin ndhden. Tutkimukseen osallistuneet valmen-
tajat toivovat seuralta selkeita toimintaohjeita, nopeaa saavutettavuutta ja tarvittaessa
konkreettista apua ongelmiin ja kysymyksiin, sekd myos palautetta tydpanoksesta ja sen
vaikuttavuudesta. Seurajohdolta halutaan tybhaastattelusta lahtien selkeaa tyénkuvan
maaritysta ja tasavertaista palkkausjarjestelmaa. Palkan tulisi vastata tyén maaraa ja vaa-
tivuutta, ja palkassa tulisi ottaa huomioon valmentajan koulutukset seka tyékokemus. Or-
ganisaation koettuun toimivuuteen vaikuttaa hyvin paljon viestinnan vastuuseen liittyva

tydnjako ja sen selked ja avoin maarittely.

Pontinkara kertoo Ylen haastattelussa, ettéd valmentajat ovat valmiita tekemaan ty6ta pie-
nemmallakin palkalla, silla usein valmentajia ohjaa myds intohimo (Késs6, 2017). Tama
nakyi myos tdman tyon tutkimustuloksissa. Useat vastaajat kertoivat valmentavansa juuri
rakkaudesta lajiin. Vain yksi haastatelluista ja kuusi kyselylomakkeeseen vastanneista oli
sitd mielta, etta palkka ja tyon vaativuus kohtaavat toisensa. Toisaalta Pontinkara tuo esiin
seuran maksukyvyn (Kdss0, 2017). Taman tyon haastatteluissa myds osa valmentajista
totesi, etta pienella palkalla on yhteys kohtuullisiin kausi- ja jasenmaksuihin. Haasteena
on siis erityisesti seuratasolla saada pidettya urheilijoiden kausimaksut kohtuullisina,
mutta saada myos rahoitettua valmentajien tyd. Samaan aikaan valmentajat kuitenkin ko-

kivat, etta palkka vaikuttaa esimerkiksi tyon arvostukseen ja sita kautta hyvinvointiin.

My0s johtamisen merkitys nousi odotetusti esiin. Valmentajat toivovat organisaatiolta tu-

kea haastavissa tilanteissa. Kasken (2013, 136—137) mukaan johtamisen kehittdmiseen
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kannattaa panostaa ja johtamisen tulisi hdnen mukaansa olla valmentajia kannatteleva te-
kija. Tutkimukseen osallistuneet valmentajat toivovat oikeudenmukaista johtamista, minka

kerrottiin vaikuttavan muun muassa valmentajien koettuun arvostuksen tunteeseen.

Vastuu ja tasavertaisuus valmennustiimien kesken seka seuranjohdon avoimuus ja rehel-
lisyys ovat my0s tarkeita asioita, jotka vaikuttavat valmentajien tyohyvinvointiin ja tyon
mielekkyyteen. Valmentajien suurena voimavarana nadyttaa olevan valmentajakollegoiden
valinen vuorovaikutus, roolijako ja keskinaiseen palautteeseen liittyvat toimintatavat. Su-
rakka (2018, 114) kirjoittaa, ettd ihminen kiinnittda luonnostaan enemman huomiota kiel-
teisiin kuin myodnteisiin asioihin, minka vuoksi on erittain tarkeaa nostaa positiivisia puolia
esiin. Haastatteluissa valmentajat kertoivatkin, etta kollegoilta saatu positiivinen palaute

on tyon mielekkyytta lisdava asia.

6.2 Voimavaratekijoiden yhteys tyontekijoiden psykologiin perustarpeisiin

Tyon voimavarat ovat tydéhon liittyvien fyysisten, psykologisten, sosiaalisten ja organisaa-
tioon liittyvien tekijoiden kokonaisuus. Hakasen (2011, 49) mukaan nama tekijat ovat niita
tekijoita, jotka edesauttavat tyontekijad saavuttamaan tyonsa tavoitteet seka sietamaan
tyohan liittyvid vaatimuksia. My0os tassa tutkimuksessa on havaittu voimavaratekijoiden
yhteys psykologisiin perustarpeisiin. Psykologisten perustarpeiden tayttyessa tyontekija
voi kokea tyon imua, joka lisda tydn tehokkuutta ja tuottavuutta. Hakasen (2011, 49) mu-
kaan tyon imun kokemukseen on mahdollista vaikuttaa erilaisilla tydhon liittyvilla toimenpi-
teilla ja talla hetkelld ndma tekijat on hyédynnetty valitettavan huonosti useissa tydpai-
koissa. Tyon voimavaratekijoiden positiivisten vaikutusten hyddyntaminen vaatii urheilu-
seuroilta toimenpiteitd. Taman tyon tekijat suosittelevat ensimmaisena esimiehia selvitta-
maan ensin urheiluseurassa tydskentelevien valmentajien koetun hyvinvoinnin tilaa ja ke-
radmaan samalla mielipiteitd urheiluseuran nykytilanteesta, liittyen juuri valmentajien auto-

nomian, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteiden toteutumiseen tydyhteisdssa.

Mankan ja Mankan (2016, 96) mukaan tyohyvinvoinnin puutteet kuten sairaslomapoissa-
olot on hyva muuttaa euroiksi, jolloin voidaan paremmin ymmartaa tyohyvinvoinnin merki-
tys organisaatiossa. Tyohyvinvoinnin kehittamista varten voidaan tyoyhteisossa laatia
tyohyvinvointisuunnitelma. TyShyvinvointisuunnitelma voidaan tehda tyontekijoille teetetyn
kyselyn, itsearvioinnin tai kehityskeskustelujen avulla. Kyselylomaketta kaytettaessa, se
voidaan tarvittaessa laatia anonyymiksi, jotta tyontekijat uskaltavat siina rehellisesti tuoda
esiin tydonsa vahvuudet ja heikkoudet. Taman vaiheen avulla on mahdollista selvittaa ur-

heiluseuran nykyisellaan toimivat kaytannot seka kehitysta vaativat kaytannot ja niiden
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tarkeysjarjestys. Ensiselvityksen jalkeen esimiehet voivat yhdessa muun seurajohdon
kanssa lahted miettimaan toteutussuunnitelmaa ja toteutusaikataulua kehitettaville asi-
oille. Kehitysta on suotavaa seurata sdanndllisin valiajoin. TAhan kannattaa kayttaa aiem-
min arviointivaiheessa kaytossa ollutta menetelmag, jotta tulokset ovat vertailukelpoisia
keskenaan. Valmentajia on myos suositeltavaa osallistaa kehittamisprosessiin, mutta paa-

vastuu hyvinvoivasta organisaatiosta on seuran johdolla.

Tyohyvinvointikyselyn seka tydhyvinvoinnin kokemusten arvioinnin pohjana voidaan kayt-
taa tyon voimavaratekijoitd, joiden toteutumisella on yhteys yksilén omaan kokemukseen
psykologisten perustarpeiden toteutumiseen ja tydon imuun. Tyon imua kokevat tyontekijat
voivat paremmin ja nauttivat tyostaan. He ovat energisia, motivoituneita seka sitoutuneita
tydhonsa. Riskina on kuitenkin liiallinen kuormittuminen tyon imun huumassa, joten seuro-
jen johdon olisi hyva arvioida valmentajiensa tydnkuvaa saannollisesti ja kdyda avointa
keskustelua tydnkuvaan ja tyotehtaviin liittyvistd tuntemuksista valmentajien kanssa. Talla
hetkelld nayttaa, ettei tydhon liittyviin voimavaratekijoihin kiinniteta riittdvasti huomiota.
Valmentajien hyvinvoinnin kannalta olisikin tarkeaa, etta seuroissa kiinnitettaisiin huomiota
erilaisiin toimenpiteisiin, joilla voidaan huomioida ndma voimavaratekijat ja hyodyntaa nii-

den positiiviset vaikutukset.

Tyopaikkojen yleiset kaytanndt ja toimintamallit olisi luotava sellaisiksi, ettad ne tukevat
kaikkien hyvinvointia. Seurojen johdon tehtavaksi jaakin maaritella rajat ja raamit naille
kaytanndille, mutta loppujen lopuksi jokainen vastaa itse omasta kaytoksestaan. Useisiin
tydén voimavaroihin voidaan vaikuttaa myds ilman taloudellista panostusta. Huomionar-
voista on, etteivat kaikki muutokset tapahdu hetkessa. Tydn voimavaratekijat ja niihin liitty-
vat ydinkohdat on esitetty taulukossa 14. Yksityiskohtaisemmin tyon voimavaratekijoihin

paneudutaan seuraavassa luvussa.



Taulukko 14. Tyon voimavaratekijoihin liittyvat ydinkohdat (mukaillen
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Hakanen 2011)

Tehtavdkohtaiset
voimavarat

Tyon jarjestelya kos-
kevat voimavarat

Tyon sosiaaliset

voimavarat

Organisaatioon

liittyvat voimavarat

¢ Avaintekijoita tyon mielek-

e Mahdollistavat tyossa

¢ Rakentavat ja vahvistavat

o Tekijoita, joiden avulla

kyyden ja tyén imun na- suoriutumisen parhaalla tyén imua organisaation johto ja

kokulmasta mahdollisella tavalla hallinto mahdollistavat
* Mahdollista kehittaa orga- tyontekijoille mahdolli-
* Monipuoliset ja mielek- o Liittyvat myos olennai- nisaation muista suhdan- suuden yllapitaa ja vah-
kaat tyotehtavat sesti hyvaan johtami- teista riippumatta, silla ne vistaa tyon imua

eivat vaadi taloudellista
paaomaa .

seen
¢ Palaute, kannustus ja tuki Tyohyvinvointipalvelut,
o Selkeat roolit ja tyonjako kehityskeskustelut
» Valmentajien ja koko seu-

ran keskinainen kommu- .

nikointi, avoimuus

e Mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohon ja
sen jarjestelyyn

Sopimukset ja niiden
noudattaminen

o Esimiehen saatavilla .
oleva tuki ja saavutetta-
vuus

Avoin ja rohkaiseva toi-

e Joustavuus mintakulttuuri

o Viestinta

o Oikeudenmukaisuus ja ta-
sapuolisuus kaikkia tyon- .
tekijoita kohtaan

Palkitseminen ja palk-
kaus

¢ Kannustava ja positiivinen | e Perehdytys
ilmapiiri
o Tiedon ja osaamisen
monialainen hyédyntami-
nen

o Virkistaytymispaivat

e Johdon haasteet pide-
téan johdon haasteina

6.3 Voimavaratekijoiden kayttoonottaminen tyoyhteisossa

Taman luvun alla esitellaan keinoja valmentajien autonomian, patevyyden ja yhteenkuulu-
vuuden lisdamiseksi tydyhteisdssa. Tasta koonnista urheiluseurojen esimiehet voivat am-
mentaa toimintaansa tyokaluja ja toimintatapoja, joiden avulla he voivat tukea valmenta-
jien hyvinvointia ja motivaatiota. Taulukoissa on kasitelty tydnvoimavaroja neljassa eri ko-
konaisuudessa, jotka ovat tehtavakohtaisia, tyon jarjestelyyn liittyvia, sosiaalisia seka or-
ganisaatioon liittyvia voimavaratekijoita. Kuhunkin voimavaratekijaan liittyen tuodaan esiin,
ettd mita positiivisia vaikutuksia voimavaraan kohdistuvalla huomion kiinnittdmisella voi
tyéntekijalle olla, ja mihin itsemaaraamisteorian mukaiseen perustarpeeseen silla voidaan
vaikuttaa. Lisaksi taulukkoon on lueteltu keinoja, joilla tdma kyseinen voimavara on mah-

dollista saavuttaa.

Vaikka naissa tulevissa taulukoissa on esitelty niita keinoja, joita voidaan esimiehen joh-
dolla tuoda tyéyhteisddn, niin olennaista on tietda ja muistaa, etta esimies pystyy kylla luo-
maan tydyhteisé6nsa raamit ja valvomaan naiden toteutumista, mutta vastuu naiden raa-

mien noudattamisesta ja omasta asenteesta ty6ta kohtaan on loppupeleissa tydntekijoilla.
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Tarkeaa olisi saavuttaa tydyhteisdssa luottamuksellinen ilmapiiri, ja tehda t6ita yhteisten
tavoitteiden eteen. Nain ollen tydlla olisi selked suunta, jokaisella tyontekijalla tarkea rooli
ja tydyhteisdn kaikilla jasenilld sellainen olo, ettd sovituista asioista pidetaan kiinni ja risti-
riitojen kohdalla asioihin puututaan ja niihin pyritaan Ioytamaan ratkaisuja yhdessa. Tyon
voimavaratekijoissa on mainittu myos sellaisia asioita, jotka ovat Iahtokohtaisesti koko-
naan esimiehen paatettavissa ja niiden toteutuminen esimiehen vastuulla. Tallaisia ovat
muun muassa esimieheltd tydntekijoille kohdennettu valitdn palaute ja arvostuksen tun-
teen valittaminen, tyoroolien, -tehtavien ja tavoitteiden selkeys, oikeudenmukaisuus, tyo-

paikan perehdyttamis- ja rekrytointikdytannét seka kehityskeskustelut.

6.3.1 Tyon tehtavakohtaiset voimavarat

Aiemmin tydssa esitellyt tehtavakohtaiset voimavarat ovat Hakasen (2011, 52) mukaan
avaintekijoita tydn mielekkyyden ja tydn imun ndkokulmasta. Alasta riippumatta tyontekijat
arvostavat tydn tehtavakohtaisia voimavaroja ja kokevat ne yhdeksi keskeisimmaksi moti-
vaation lahteekseen. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi riittdvan monipuoliset, kehittavat ja
mielekkaat tydtehtavat, tydn merkityksellisyys, tydsta saatu palaute, tydn palkitsevuus
seka mahdollisuus itsenaiseen tydntekoon. Seuraavaksi kasitelldan tydn tehtavakohtaisia
voimavaroja. Taulukossa 15 on esitelty yhteenveto tyon tehtavakohtaisista voimavaroista,

niiden hyddyista ja keinoista, joilla ne voidaan saavuttaa.

Taman tyon tutkimustulosten perusteella valmentajat kokevat omat tyétehtdvansa paaasi-
assa mielekkaiksi, mutta samaan aikaan tydnsa stressaavaksi. Mielekkaiksi ja motivoiviksi
tekijoiksi tahan tutkimukseen osallistuneet valmentajat mainitsivat esimerkiksi urheilijoiden
kehittymisen ja oman tyon tulosten nakymisen. Hakasen (2011) mukaan monipuoliset, ke-
hittavat ja mielekkaat tyotehtavat lisaavat tyontekijan motivaatiota ja mahdollistavat tyossa
kehittymisen. Lisaksi tyohon tulisi kohdistua tyontekijan taitoihin nahden riittavasti vaati-
muksia, jolloin tyontekijat paasevat hyodyntamaan monipuolisesti omia vahvuuksiaan ja
aiemmin kertynyttd kokemusta. Omien taitojen ja kokemusten monipuolinen hyddyntami-
nen ovat tekijoita, jotka lisdavat patevyyden kokemusta. (Hakanen 2011, 52). Riittavan
haastavat tyotehtavat vaativat tyontekijalta uusia luovia ratkaisuja ja nain ollen mahdollis-
tavat my0s tyontekijan kehittymisen. Kaytannossa, valmentajien tyohyvinvoinnin kannalta,

tama tarkoittaa valmentajan taitotason mukaisia tavoitteita.
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Hakasen (2011, 53) mukaan itsesaately ja riittdvd mahdollisuus itsenaiseen tydntekoon
mahdollistavat innostuksen kokemukset ja uudistushakuisen toiminnan. Tahan tutkimuk-
seen osallistuneet valmentajat paasevat jo nykyiselladan vaikuttamaan tyénsa sisaltdéon
osallistumalla seka valmennustiimin, ettd seuran palavereihin. Toisaalta valmentajat kui-
tenkin kokivat, etta vastuuta ja tyotehtavia sen verran paljon, etta vuoropuhelua tyotehta-
vista ja niiden sisallosta tarvitaan vield lisda. On toki huomioitava, ettei valmentajan ty6
ole pelkkaa valmentamista, vaan siihen liittyy myos esimerkiksi oheistoimintoja kuten
suunnittelua ja viestintda. On kuitenkin tarkeda antaa valmentajille mahdollisuus suunni-
tella oma tyénsa tiettyjen raamien puitteissa. Valmennustiimi voi myds sopia keskendan

erilaisista vastuualueista, kunkin mielenkiinnon ja vahvuuksien mukaan.

TyoOsta saatu palaute antaa tydlle suunnan ja ohjaa tekemista ja tavoitteita oikeaan suun-
taan (Hakanen 2011, 53). Tydn arvostuksella ja sen esiin tuomisella nayttaisi olevan posi-
tiivinen vaikutus valmentajien hyvinvointiin ndhden, silla positiivinen palaute ja kiitokset li-
saavat tyon arvostuksen tunnetta. Tutkimuksessa tuli esiin, etta palautetta saadaan jon-
kun verran, mutta sen maaraa voidaan edelleen kasvattaa. Erityisesti seurajohdolta saatu
palaute koettiin vahaiseksi, kun taas omassa valmennustiimissa palautetta annettiin
enemman. Hakasen (2011, 53) mukaan tydntekijan itse itselleen antama valitdn palaute
tydsuorituksesta on vahintaan yhta tarkeaa kuin tydkavereilta tai esimiehelta saatu pa-
laute, joten olisi myos tarkeaa, ettd valmentajat oppisivat antamaan itse itselleen pa-

lautetta.

Tyon merkityksellisyydella tarkoitetaan tyon merkitysta laajemmassa kokoanisuudessa, ei
pelkastaan tydn merkitysta valmentajalle itselleen. Tyodtehtava voi olla osa jotakin laajem-
paa kokonaisuutta, jolloin sen merkityksellisyys kasvaa entisestaan. (Hakanen 2011, 54).
Valmentaja voi kokea tyonsa merkitykselliseksi oman valmennusryhmansa ja urheili-
joidensa kautta, mutta usein silla on myos laajempi merkitys esimerkiksi seuratasolla. Val-
mentajan tavoite voi olla tuottaa onnistumisen kokemuksia urheilijoille ja menestya kilpai-
luissa, mutta laajemmassa mittakaavassa tarkasteltuna urheiluseuralle voi menestymisen
rinnalla olla tarkeaa paasta liikuttamaan nuoria urheilijoita mielekkdan harrastuksen pa-
rissa ja lisatd omalta osaltaan lasten ja nuorten liikunnallisia elamantapoja, sosiaalisia
kontakteja ja yhteisollisyyttd. Seurajohdon olisikin téarked puhua avoimesti seuran tavoit-
teista ja arvoista, jotta valmentaja tietda, ettd mika on hanen roolinsa laajojen tavoitteiden

toteutumiseksi ja etta mille arvoille toiminta pohjautuu.
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Valmentamiseen liittyy oleellisena osana tyon palkitsevuus. My6s valmentaminen voidaan
nahda erdanlaisena sosiaalisena asiakaspalvelutilanteena. Valmennustilanteessa urheilija
toimii asiakkaana, jota varten valmentaja on lasna. Urheilijat ja heidan huoltajansa voi-
daan usein kokea kuormitustekijoina, mutta todellisuudessa he voivat toimia myos val-
mentajien voimavarana. Hakasen (2011, 53) mukaan usein ihmissuhdeammateissa toimi-
ville henkilille vuorovaikutustilanteet sekd mahdollisuus tehda hyvaa toiselle toimii kes-
keisend voimavarana tyodlle. Tahan tutkimukseen osallistuneet valmentajat kokivat myon-
teisia tunteita nahdessaan tyonsa tuloksia ja urheilijoiden kehittymista. Toisaalta viestinta
ja yhteydenpito huoltajien kanssa tai haastavat vuorovaikutustilanteet urheilijoiden kesken
koettiin kuormittaviksi. Naihin tilanteisiin olisikin hyva olla saatavilla konkreettista tukea
seurajohdon puolelta, jotta valmentajilla olisi keinoja naiden tilanteiden selvittamiseksi ja

jotta tilanteet eivat paasisi kuormittamaan valmentajia liikaa.

Taulukko 15. Tydn tehtdvakohtaiset voimavarat, hyddyt ja saavutettavuus

Tydn tehtdviakohtainen Voimavaran Perustarve Keinot, joilla voimavara
voimavaratekija hyddyt saavutetaan
Tyotehtavien Tyontekijan taitojen * Valmentajan taitotason mukaiset
monipuolisuus karttuminen ja Patevyys tavoitte et
ja kehittavyys vahvuuksien = Valinnan ja vaikuttamisen
hysdyntaminen mahdollisuus, palaverit
* Valmentaja suunnittelee itse
ltsenaisyys Mahdollistaa Autonomia harjoitukset, kisaohjelmat, leint
innostuksen ja * Valmennustiimi sopii yhdessé omista
uudistushakuisen vastuualueistaan
toiminnan . 3Jokainen voi_hoilaa vastuualueensa
itselleen sopivalla tavalla
Antaa suunnan tydn
Tyokavenilta, esimieheltd, tavoitteille, toiminnalle ja Patevyys, « Annetaan harjoituksissa palautetta
asiakkaalta tai itselta tystavoile yhteissllisyys valmentajakollegoille
saatu valiton palaute Palaute vaikuttaa * Valmentajaa kannustetaan
tydsuorituksesta T ﬂseawlonlt!ln,Jollom h&n oppil
) . antamaan itselleen palautetta
|tsetuntopn seka . « Keskitytdan onnistumisiin
patevyyden ja kontrollin
tunteisiin
Hahmottaa tydnsa * Keskustelu ja tiedon jakaminen
Tehtavan merkityksellisyys merkityksen Patevyys tyoyhteison kesken
laajemmassa e Seuran arvot ja tavoitteet nakyviksi
mittakaavassa
Mydnteiset « Valmentajien kannustaminen
Asiakastyon palkitsevuus vuorovaikutustilanteet ja Patevyys, mydnteiseen vuorovaikutukseen
niiden tuomat positiiviset yhteisollisyys = Seurajohdon tuki ja neuvot
tunteet haastavissa vuorovaikutustianteissa

6.3.2 Tyon jarjestelya koskevat voimavarat

Tyon jarjestelya koskevat voimavarat mahdollistavat tydssa suoriutumisen parhaalla mah-
dollisella tavalla. Nama voimavarat liittyvat myds olennaisesti hyvaan johtamiseen ja orga-

nisointiin. Kun tyon jarjestelya koskevat tekijat ovat kunnossa, mahdollistuu tehtavatason
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voimavarojen hyodynnettavyys. (Hakanen 2011, 54). Tutkimuksessa kavi ilmi, etta val-
mentajat kokivat tydssaan olevan paljon vastuuta ja tydtehtavia, ja ndiden asioiden vuoksi
tybtaakka koettiin melko suureksi. Oheistoiminnat kuten palaverit, viestinta vanhempien
kanssa seka muuttuvat ja usein tiukat aikataulut mainittiin kuormittavan valmentajia. Myos
tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen koettiin kuluttavaksi. Lahes kaikki tutkimukseen osallis-
tuneet valmentajat kokivat stressin tuntua tydssaan. Seurajohdolta saatu tuki koettiin riitta-
mattdmaksi ja valmennus sekoittui liiaksi vapaa-ajan kanssa. Taulukossa 16 on esitetty
yhteenveto tyon jarjesteltya koskevista tyon voimavarista, niiden hyodyista seka keinoja,

joilla ne voidaan saavuttaa.

Selkeasti maaritellyt roolit, tydtehtavat ja tavoitteet lisdavat tydntekijan mahdollisuuksia
luoda tydsta itselleen mielekdsta yhteisten raamien puitteissa. Tama lisaa tyontekijan
mahdollisuutta kokea innostusta ja tyén imua. (Hakanen 2011, 55). Tutkimukseen osallis-
tuneiden valmentajien kokemus tydtehtavien rajaamisesta osoitti, ettd suurimmaksi osaksi
rajaus on tehty selkeasti ja valmentajat tietavat mitd heidan tyétehtaviinsa kuuluu. Suurim-
maksi ongelmaksi oli muodostunut viestintaan liittyva tyonjako. Valmentajat eivat valtta-
matta tienneet mitka viestinnan osa-alueet kuuluivat seuralle ja mitka valmentajille. Jos-
sain tilanteissa harrastajia ja heidan huoltajiaan oli myos tiedotettu asioista ennen valmen-
tajia, jolloin valmentajat olivat joutuneet epamiellyttavaan tilanteeseen. Vaikka valmenta-
jat kokivat tyotehtavien rajauksen olevan selkea, he myds kokivat, etta tyotehtavia oli lii-
kaa. Toisaalta viestintd huoltajien kanssa, palaverit ja suunnittelu kuuluvat joissain maarin
valmentajien tydnkuvaan, mutta seurojen olisi hyva miettia, etta voisiko naita tehtavia ja-
kaa esimerkiksi seuran ja valmennustiimin kesken jollakin tavalla. Myds tydajan rajaami-
nen olisi valmentajien hyvinvoinnin ja palautumisen kannalta tarkeda. Liséksi valmentajien
roolin selkiyttdminen jo kausisuunnitelmaa tehdessa voisi auttaa valmentajia jaksamaan
tydssaan. Seurat ja valmennustiimit voisivat esimerkiksi miettia, etta tarvitseeko kaikkien
valmentajien olla jokaisissa harjoituksissa paikalla vai voisiko vastuuta jakaa valmennustii-
min osaamisen mukaan. Seurassa saattaa olla myds joku valmentaja, jonka osaamista

voidaan hyodyntaa yli valmennustiimien niin sanottuna vierailevana valmentajana.

Omaan tydhdn liittyviin paatodksiin osallistuminen vahvistaa Hakasen (2011, 55) mukaan
oman tydn kehittamista sekd vastuun ottamista. Valmentaja voi esimerkiksi miettia missa
jarjestyksessa han tyotehtavansa suorittaa siind maarin kuin se on mahdollista. Tama

edellyttda yhteista kasitysta tydnkuvasta ja tavoitteista. Ennen kaikkea tdma vaatii seura-
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johdolta valmentajien toiveiden huomioimista seka luottamusta valmentajiin ja heidan har-
kintakykyynsa. Jokaisella valmentajalla ja valmennustiimilla voi olla hiukan omanalisensa

tapa tehda tyétaan, mutta silti tiimit ja valmentajat voivat olla keskenaan yhta taitavia.

My®és joustavuus on sellainen tekija, johon esimiehen olisi hyddyllista kiinnittda huomiota.
Tasavertaisessa tyOyhteisdssa joustetaan tydyhteisdn eteen omien voimavarojen puit-
teissa siten, ettd kukaan ei kuormitu liikkaa. Hakasen (2011, 56) mukaan joustavuus ja
tyontekijoiden yksilollinen huomiointi lisda tyontekijan hyvinvointia ja motivaatiota. Téaman
lisdksi joustavuutta kokevat tyontekijat ovat myds itse valmiita joustamaan tyénantajan
eduksi. (Hakanen 2011, 56). Tama tarkoittaa esimerkiksi tyontekijoiden vaihtelevien ela-
mantilanteiden ja henkilOkohtaisten menojen huomioimista. Tydntekijalle on usein merki-
tyksellistd, jos han kokee voivansa sovittaa tydn ja henkilokohtaisen elaman joustavasti
toisiinsa. Joustavuus mahdollistaa myds riittdvan henkisen palautumisen. Tutkimukseen
osallistuneet valmentajat mainitsivat tydssaan haasteelliseksi juuri tyésta irtaantumisen.
Usein valmentajat kokivat, etta heidan tulisi olla jatkuvasti saatavilla. Tahan voidaan vai-
kuttaa huomioimalla valmentajille riittava irtautuminen tydsta ja selkea ero tydajan ja va-

paa-ajan valille.

Taulukko 16. Tyon jarjestelya koskevat voimavarat, hyodyt ja saavutettavuus

Tyon jarjestelya kos keva Voimavaran Perustarve Keinot, joilla voimavara
voimavaratekija hyodyt saavutetaan
Lisaa luovuutta ja tyon s Tyotehtavat, -roolit ja tavoitteet on
Tybroolien, -tehtavien ja miele kkkyytta, Autonomia, kirjattu selkeasti ylos
tavoitteiden selkeys mahdollistaa tyon patevyys (fysiikkavalmennus, psyykkinen
ST AT SR T valmennus, lajivalmennus jne.)

¢ Tydn maara ja tyotehtavien ajankayttd
on suunniteltu, maaritelty ja rajattu

+ Ennalta maaritelty valmentajien
tavoitettavissaoloaika

« Tyon vaatimusten ja voimavarojen
tasapainon varmistaminen

innostavaksi yhteisten
raamien sisalla

LRl e Tyéntekijan oman « Palaverit yhdessa valmentajien
koskevaan harkinnan kaytto tyon Autonomia, kanssa
paatoksentekoon jarjestamista koskevissa patevyys » Valmentajien toiveiden ja ajatusten
asioissa vahvistaa huomioiminen .
vastuunottamista ja « Vastuun antaminen valmentajalle

: . i |
oman tydn kehittamista R

Joustavuus tydajoissa Yksilélinen huomioniti « Mahdollisuus tehda suunnittelutyota
lisda hyvinvointia, Autonomia itselleen sopivassa aikataulussa

motivaatiota ja + Mahdollisuus sovittaa tydtehtavat ja
vastavuoroista henkilokohtainen elama toisiinsa

+ Henkisen palautumisen huomioiminen

Joustamista
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6.3.3 Tyon sosiaaliset voimavarat

Tyon sosiaaliset voimavarat rakentavat ja vahvistavat tyon imua. Niitd on mahdollista ke-
hittda organisaation muista suhdanteista riippumatta, silla ne eivat yleensa vaadi taloudel-
lista pagomaa. (Hakanen 2011, 56). Esimiehen olisi esimerkiksi hyva olla tietoinen kas-
vokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen merkityksesta ja olla valmis panostamaan siihen,
vaikka yhteydenpito olisikin nopeampaa teknologiavalitteisesti. Yhteisollisyys ja sosiaaliset
taidot ovat keinoja, joilla jokainen voi antaa panoksensa oman tyoyhteisonsa tueksi. Myos
tydn imu on yhteisollinen asia, silla Hakasen (2011, 60) mukaan tyon imu voi tarttua. Ha-
nen mukaansa ihmisilla on luontainen halu tydskennelld innostuneiden ihmisten kanssa.
Myés tydyhteisdn yhteinen visio, yhteiset tavoitteet ja tiivis yhteistyo lisdavat tydyhteisén
yhteisollisia voimavaroja. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd valmentajakollegoilta saatu tuki ja
yleinen ilmapiiri seuroissa koettiin paaasiassa hyvana. Taulukossa 17 on esitetty tyon so-

siaaliset voimavaratekijat, niiden hyodyt ja keinot, joilla ne voidaan saavuttaa.

Tyobyhteison ja esimiehen tuki, ohjaus oikeanlaisiin toimintatapoihin tai omasta toiminnasta
saatu palaute ovat haastavissa tilanteissa myds yksi keskeisimmista voimavaroista. Tuen
saamisen tunne on Hakasen (2011) mielesta yksi arvokkaimmista hyvinvoinnin lahteista.
Myos kuulumisten vaihto ja hyvin sujuvista asioista keskusteleminen on tarkea osa tydyh-
teison ja esimiehen tukea. Tydyhteis6ssa jokainen voi toimia omalta osaltaan ty6tovereil-
leen sosiaalisena voimavarana ja nain edistaa tyon imun syntymista. (Hakanen 2011, 57).
Tutkimuksessa valmentajien keskindinen kommunikointi toimi paremmin kuin kommuni-
kointi seurajohdon ja valmentajien valilla. Valmentajien olisikin tarkeda kokea, etta heilla
on kaytettavissaan esimiehen tuki ja mahdollisuus ottaa heihin yhteytta tilanteessa kuin

tilanteessa.

Oikeudenmukaiset kaytannot seka avoin ja johdonmukainen paatdksenteko mahdollista-
vat tyontekijoille yhtalaiset mahdollisuudet tulla kuulluiksi ja huomioiduiksi. Tama lisaa yh-
teisollisyyden tunnetta ja luottamusta tyontekijoiden ja tyonantajan seka parhaimmillaan
koko tyOyhteison valilla. Myos erilaiset sopimukset ja niista kiinnipitaminen lisaavat luotta-
musta tydyhteisdssa. (Hakanen 2011, 57-58). Kaikki seurajohdon paatdkset tulisi olla pe-
rusteltavissa ja niissa tulisi sailyttaa yhtenainen linja, jotta valmentajat voivat kokea tule-
vansa kohdelluksi tasavertaisesti. Seurajohdon tulisi puuttua seurassa esiintyviin epakoh-

tiin ja luoda omalta osaltaan kannustavaa ja hyvaksyvaa ilmapiiria.
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Luottamusta ja arvostuksen tunnetta lisda valmentajien tunne siita, etta heidan ty6taan ar-
vostetaan. On esimerkiksi mahdollista, ettd valmentaja kokee oman tyonsa tarkeaksi,
mutta samalla kuitenkin ajattelee, etta tyopaikalla muut eivat arvosta hanen tydpanostaan
riittavasti. Tyon koettuun arvostukseen liittyen palaute onkin yksi tarkeimmista tyon sosi-
aalisista voimavaroista. On tarkea3, ettd tydntekijan ponnistelut tulevat huomatuksi, ja etta
tama myds tuodaan tyontekijan tietoon. Tama liséda parhaimmillaan yhteisollisyytta seka
kokemusta tyon arvostuksesta. Palautteen ei tarvitse olla pelkdstaan positiivista, vaan
my0s rakentavaa palautetta pystytdan vastaanottamaan, kun tydyhteiséssa vallitsee luot-
tamuksellinen ilmapiiri. (Hakanen 2011, 59). Tutkimukseen osallistuneiden valmentajien
seuroissa oli vaihtelevia toimintamalleja palautteenannon suhteen. Kyselyyn vastanneista
vain kolme mainitsi, etta seurajohdolta tulee valmentajalle positiivista palautetta. Nama
vastaukset olivat eri seurojen valmentajilta, joten samankin seuran sisalla kokemus pa-
lautteen saamisesta voi vaihdella suuresti. Suurimmassa osassa vastauksista kuitenkin
kerrottiin, ettd valmentajakollegoilta tulee palautetta, mika yhdistettiin kyselyyn osallistu-
neiden valmentajien keskuudessa koettuun arvostuksen tunteeseen. Seurajohdolta tul-
leeksi palautteeksi mainittiin muun muassa suulliset kommentit ja kiitokset, kiitosviestit ja
pienet lahjat. Valmentajakollegat antoivat palautetta toisilleen muun muassa kehumalla ja

kannustamalla toisiaan.

Palautteen antamisen lisdksi myds muu arkinen huomaavaisuus tulisi huomioida tydyhtei-
sossa. Hakasen (2011, 59) mukaan tallaiset ystavalliset huomionosoitukset tulisivat olla
osa tydyhteison arkea, silld ne vahvistavat yhteisollisyytta. Nama arkiset huomionosoituk-
set kasittavat muun muassa tyokavereiden tervehtimisen ja kiittamisen. Yksittaisina tapah-
tumina ne ovat usein pienid asioita, mutta nailla on suuri merkitys tydyhteisolle. Lisaksi
neuvominen ja auttaminen seka vinkkien antaminen voivat olla merkityksellisia yhteisalli-
syyden vahvistajia. Myonteista puhetta tulisi Hakasen (2011, 59) mukaan olla kolmekertaa

enemman kuin negatiivista.
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Tyon sosiaalinen voima-
varatekija

Voimavaran
hyodyt

Perustarve

Keinot, joilla voimavara
saavutetaan

Tydyhteison ja esimiehen
ohjaus, tuki ja palaute

Lisaa tyontekijan koke-
musta siita, ettei han jaa
yksin vaikeissakaan ti-
lanteissa
Mahdollistaa kuulumis-
ten vaihdon

Yhteisollisyys

» Valmentajalla aina mahdollisuus ottaa
yhteytta omaan esimieheen tai seura-
johtoon

* Valmentajapalaverit

» Valmentajien keskindiseen kommuni-
kointiin ja yhteistyéhén panostaminen

Oikeudenmukaisuus

Yhtalaiset mahdollisuu-
det tulla kuulluksi
Avoin ja tasavertainen
paatoksenteko

Yhteisollisyys

o Oikeudenmukaiset kaytannoét kaikkia
valmentajia kohtaan

¢ Valmentajia koskevat paatokset pe-
rustellaan avoimesti

Luottamus

Lisaa tyontekijan halua
ja valmiutta tyéskennella
tyopaikan hyvaksi
Tyontekijoiden keskuu-
dessa vallitseva luotta-
mus ja arvostus vaikutta
positiivisesti yhteenkuu-
luvuuden tunteeseen
tyoyhteisossa

Yhteisollisyys

e Kannustavan ja hyvaksyvan toiminta-
kulttuurin luominen

o Kiusaamiseen ja ikaviin puheisiin/toi-
mintaan puuttuminen

o Tybyhteison yhdessa luomat pelisdan-
not esimerkiksi jokaisen kauden
alussa

» Valmentajien yhteiset virkistaytymis-
paivat

Palaute ja arvostus

Tyontekijan ponnistelut
tulee aina huomioida
Positiivinen ja rakentava
palaute lisda arvostuk-
sen ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta

Yhteisollisyys,
patevyys

 Positiivinen ja rakentava palaute toi-
mintakauden aikana

o Kehuminen, kuunteleminen ja kannus-
taminen

Arkinen huomaavaisuus ja
ystavallisyys

Pienet voimaannuttavat
kohtaamiset sopivat kii-
reiseenkin tyOrytmiin
Huomaavaisuus ja kiitol-
lisuus lahentavat tyonte-
kijoita

Yhteisollisyys

o Luodaan toimintakulttuuri, jossa ter-
vehditaan ja kiitetadn muita

o Neuvominen ja auttaminen, vinkkien
antaminen

Ty6n imun tarttuvuus

Ihmisen luontainen miel-
tymys tydskennell in-
nostuneiden ja motivoi-
tuneiden ihmisten seu-

rassa

Innostus ruokkii itse itse-

aan ja tarttuu muihin

Yhteisollisyys

o Kannustus luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen
e Avoin ja uudistusmyodnteinen ilmapiiri

Tiimin yhteisoélliset voima-
varat

Sitkea ja tiivis tyoyhteiso
toimii myds haastavissa
tilanteissa
TyOyhteison sisaisen
luottamuksen rakentumi-
nen
Yhteiset tavoitteet, visio,
tiedon jakaminen ja tiivis
yhteisty0 lisdavat koko
tiimin kyvykkyyden tun-
netta

Yhteisollisyys,
patevyys

» Jokaisen valmentajan mahdollisuus
omien taitojen mukaisiin tehtaviin ja
niista suoriutumiseen

¢ Valmentajien yhteiset virkistaytymis-
paivat

6.3.4 Organisaatioon liittyvat tyon voimavarat

Organisaatioon liittyvat voimavaratekijat ovat niita tekijoita, joiden avulla organisaation

johto ja hallinto mahdollistavat tydntekijoille mahdollisuuden yllapitda ja vahvistaa tyon
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imua. Nama ovat siis ensisijaisesti johdon ja henkilostohallinnon keinoja mahdollistaa ja
yllapitaa tyontekijoiden kokemustyon imusta. (Hakanen 2011, 61). Tyohyvinvoinnin kan-
nalta on myds tarkead, ettd seurajohdon ja henkildstéhallinnon haasteet pidetdan heidan
haasteinaan, eika niitd kaadeta tyontekijoiden niskaan. Hakasen (2011, 63) mukaan va-
pautunut, myonteinen seka kannustava ilmapiiri vahvistavat tydn imua ja organisaation
puolelta tuleva joustavuus ja esimerkiksi perhemyonteisyys kertovat organisaation inhimil-
lisista arvoista. Tallaisessa organisaatiossa on yleisesti ottaen helppo tyéskennelld. Tau-
lukossa 18 on esitetty organisaatioon liittyvia voimavaratekijoita, niiden hyotyja seka kei-

noja, joilla niitd voidaan saavuttaa.

Havaitulla organisaation tuella Hakanen (2011, 61-62) tarkoittaa tydntekijan kasitysta
siitd, kuinka paljon organisaatio arvostaa tydntekijan panostusta ja kuinka kiinnostunut or-
ganisaatio on tydntekijan hyvinvoinnista. Kuten aiemmin on tuotu esiin, niin tydntekija on
motivoituneempi joustamaan tydnantajan suuntaan silloin kuin tyénantaja joustaa myds
tyontekijan suuntaan, saman vuorovaikutuksen voidaan todeta koskevan tydhon sitoutu-
mista. Organisaation tuen kokemus tulisi valittya kaikille tyontekijoille eika vain osalle
heista (Hakanen 2011, 62). Kuten aiemmin tuotiin esiin, niin esimerkiksi arvostuksen tun-
teen kokemukset ja palautteen saamisen kokemukset erosivat toisistaan jonkin verran
myds saman seuran sisalla. Olisikin tarkeaa luoda sellaiset toimintamallit ja kdytannaot,

jotka olisivat samassa linjassa kaikille valmentajille.

Tyosopimukseen kirjattujen asioiden lisdksi, tydyhteis6ssa on tarkeaa noudattaa psykolo-
gista sopimusta. Hakanen (2011) maarittelee psykologisen sopimuksen siten, etta se si-
saltaa tyontekijalle luvatun vastineen tdman tydpanoksesta. Tassa yhteydessa on tarkeaa,
ettd esimiehen antamat sekad epasuorat etta selkeasti annetut lupaukset tayttyvat. Haka-
nen (2011) luettelee tydntekijalle annettujen tarkeiden ja tdman voimavaran kannalta mer-
kityksellisten lupausten liittyvan esimerkiksi kouluttautumiseen, uranakymiin ja tyon jatku-
vuuteen. (Hakanen 2011, 62—63.) Esimiehen olisi tarkeda tuoda ndma asiat rehellisesti
ilmi jo ty6haastattelussa. Tyon varmuus liittyy myos psykologiseen turvallisuuteen, silla
tydntekija uskaltaa Hakasen (2011) mukaan olla vapaammin oma itsensa ja esimerkiksi
luovempi ja aloitteellisempi silloin, kun han kokee tydpaikkansa olevan turvattu. (Hakanen
2011, 67—-68.) Psykologiseen turvallisuuteen liittyy myds kiusaaminen ja syrjiminen, silla
kiusattuna tyontekija ei voi olla aidosti |asna ja vapaasti oma itsensd. Nama tekijat vaikut-
tavat vaistamatta hanen tydmotivaatioonsa ja tydsta suoriutumiseen. Tdman vuoksi esi-
miehen olisi ensiarvoisen tarkeaa puuttua kiusaamiseen ja syrjimiseen mahdollisimman

varhaisessa vaiheessa.
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Tutkimuksessa kavi ilmi, etta eraalle valmentajalle oli jaanyt tydhaastattelusta toisenlainen
mielikuva verrattuna siihen, mita hanen tyénsa lopulta tuli sisdltamaan. Tama on tyén
imua vahentava asia, silla se vaikuttaa luottamuksen tunteeseen seurajohtoa ja esimiesta
kohtaan. Rekrytointi ja perehdytys olisivat onnistuessaan loistava mahdollisuus tulevan
tyontekijan tydn imun vahvistamiseksi. Tybhaastattelussa olisi Hakasen (2011) mukaan
tarkeaa huomioida tulevan tyontekijan potentiaali ja panostaa perehdytyksessa tydntekijan
sosiaalistumiseen uuteen tydyhteis6on. Uusien tydntekijoiden lisaksi Hakanen (2011) suo-
sittelee, ettd haastateltaisiin myds poislahtevia tyéntekijoita, jotta saataisiin mahdollisim-
man realistinen kasitys tyopaikan voimavarojen tilanteesta. (Hakanen 2011, 64.) Toki tata
voimavarojen tilannetta kannattaa ehdottomasti kysya myds nyKkyisilta tyontekijoilta, ja yksi
mahdollisuus tdhan on kehityskeskustelut. Aitoa vuorovaikutusta ja luottamusta sisaltavat
kehityskeskustelut ovat Hakasen (2011) mukaan jo itsessaan arvokas tyon voimavara,
silld ne ovat oiva tilaisuus selvittdd kummankin osapuolen odotuksia ja tavoitteita. Hanen
mukaansa kehityskeskusteluissa olisi tarkeda ottaa puheeksi tydntekijan kokema innostus
tyétehtaviin liittyen ja tarvittaessa pohtia tydntekijan kanssa, ettd miten hanen tyétehtavi-

aan voitaisiin muotoilla viela innostavammiksi. (Hakanen 2011, 65.)

Vaikka tassa tydssa on puhuttu paljon sisdisesta motivaatiosta ja sen ensisijaisesta merki-
tyksesta motivaatioon néhden, niin myos ulkoiset palkkiot ovat merkityksellisia. Hakasen
(2011, 65) mukaan riittdva palkkio tehdysta tydsta kertoo tydnantajan arvostuksesta tyon-
tekijan panosta kohtaan ja vastaavasti liian vahainen palkitseminen voi luoda tunteen va-
haisesta arvostuksesta. Oikeudenmukaisella palkitsemisella voidaan myds ohjata tyonte-
kijoita toimimaan organisaation tavoitteiden hyvaksi. Tutkimustyossa tuli esiin, etta valta-
osa valmentajista koki, ettei tydn vaativuus ja palkkaus vastaa toisiaan, ja ettei seurojen
palkkausjarjestelma ole valttamatta yhtenadinen ei valmentajien valilla. Palkkaukseen liit-
tyen asia koettiin nimenomaan niin pain, ettei palkkaus ole riittavaa valmentajien tyotehta-
viin nahden. Yhdenvertaisuuden nakokulmasta useallakaan seuralla ei ollut kaytossa tyo-
kokemukseen ja koulutuksiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa. Tasavertaisuuden ja oi-
keudenmukaisuuden nimissa palkkauksen ja palkitsemisen kriteerit tulisi olla perusteltuja
ja oikeudenmukaisia ja niiden tulisi myds olla kaikkien tiedossa. (Hakanen 2011, 66.)
Palkkoihin liittyen urheiluseurat ovat varmasti hankalassa tilanteessa, silla valmentajien

korotetut palkkiot lisdisivat luultavasti myds urheilijoiden kuluja.
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Teknologian hyddyntaminen eri seuroissa vaihteli jonkin verran. Yhdessa tutkimushaastat-
telussa kavi ilmi, ettd seuran valmentajilla on kaytdssdan oma keskusteluryhma, jossa he
paasevat vaihtamaan kuulumisia ja kokemuksia. Tallainen kaytanto lisaa yhteisollisyytta
tydssa, jossa tyontekijdiden tydajat vaihtelevat esimerkiksi valmennusryhmien aikataulu-
jen mukaan. My@s erilaiset jarjestelmat tai pilvipalvelut, joissa on valmentajille saatavilla
olevaa materiaalia kannattaa seuroissa hyddyntaa. Myos testaukseen on kaytettavissa
monenlaisia teknologisia apuvalineita. Tyonantajan olisi hyva ymmartaa myos tyontekijan
suhtautumisen merkitys muutoksiin, liittyen esimerkiksi tyopaikan kaytéssa oleviin teknolo-
gisiin jarjestelmiin. Esimerkiksi Manka ja Manka (2016, 158) kirjoittavat, etta ty6elamassa
tapahtuvat muutokset edellyttavat tyontekijoiltda sopeutumiskykya. Kehitettaessa esimer-
kiksi teknologisia jarjestelmia esimiehen on hyva ottaa huomioon, etta yhdelle osalle orga-
nisaatiota tyota helpottavana voimavarana koettu ratkaisu voi toiselle osalle olla erittain
kuormittava (Hakanen 2011, 68).

Tybyhteis6ssa kannattaa panostaa yhteistydhén organisaation eri toimijoiden valilla, jol-
loin voidaan kohdentaa osaamista ja hyddyntaa tydntekijdiden erityisosaamista. Tama li-
saa Hakasen (2011, 69) mukaan paitsi yhteiséllisyytta, niin myds mahdollistaa organisaa-
ton menestymisen parhaalla mahdollisella tavalla seka sdastaa tydnrekijdiden resursseja,
silla kaikkien ei tarvitse opetella samoja asioita alusta loppuun asti. Tydyhteisdssa voi-
daan panostaa valmentajien kesken eri osa-alueiden kehittdmiseen myos valmentajien
omien kiinnostuksen kohteiden mukaisesti. Jos urheiluseurassa on erityisen pateva

psyykkisen valmennuksen taitaja, kannattaa tata hyddyntaa yli joukkuerajojen.

Taulukko 18. Organisaatioon liittyvat voimavarat, hyodyt ja saavutettavuus

Organisaatioon liittyvat Voimavaran hyodyt Perustarve Keinot, joilla voimavara saavutetaan

voimavaratekijat

Havaittu organisaation tuki Tyontekija on e Organisaatiolta saatu palaute;
huomion kiinnittdminen onnistumisiin
ja niista saatu tunnustus
motivoituneempi kun patevyys e Valmentajien hyvinvoinnista
huolehtiminen; ty6terveys,
tyohyvinvointia ja -terveytta edistavat
tarkea seka saavansa palvelut ja toiminnot

sitoutuneempi ja Yhteisollisyys,

han kokee olevansa

tydnantajalta arvostusta

ja valittamista

Psykologinen sopimus Sitoutuneempi ja tyon e Luvatuista asioista kiinni pitaminen,
myos suulliset ja epasuorat lupaukset
e Tyon jatkuvuudesta ja tyossa
patevyys, kehittymisesta huolehtiminen
esimerkiksi koulutusten ja tyén

imua kokeva tyontekija Yhteisollisyys,

e jatkuvuuden muodossa
e Valmentajien omien toiveiden ja
tavoitteiden huomiointi
Tydn varmuus ja Lisaa luottamuksellista Yhteisollisyys

e Syrjintaan ja kiusaamiseen
puuttuminen

tyOyhteistssa. e Johdon haasteet pidetd&n johdon

haasteina, ei kaadeta niita

tyontekijoiden niskaan

psykologinen turvallisuus ja turvallista ilmapiiria
mahdollistaa energian
keskittamisen

tydntekoon

Muut positiiviset

vaikutukset tyon laatuun
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Organisaatioon liittyvat
voimavaratekijat

Voimavaran hyodyt

Perustarve

Keinot, joilla voimavara saavutetaan

Ty6paikan vapautunut ja

my®onteinen ilmapiiri

Tyontekijat ja esimiehet
kannustavat toisiaan
Energinen, innostava ja
uudistushakuinen
tydyhteisd parantaa tyon
sujuvuutta ja arkisia

kaytantoja

Yhteisollisyys

¢ Avoin ja rohkaiseva keskustelukulttuuri

o Vapautunut ja rento ilmapiiri
mahdollisista kiireista huolimatta

o Keskittyminen positiivisiin asioihin

Tydpaikan rekrytointi- ja

perehdyttamiskaytannot

Mahdollistaa patevan ja

ty6 imua kokevan

Yhteisollisyys,

o Jo rekrytointi vaiheessa tulisi
valmentajalle selvittda tyon sisalto ja
palkkaus

tydyhteison kehittymisen autonomia, o Tyontekijan tulevaisuuden potentiaaliin
patevyys keskittymin_en o
o Vastavuoroinen kommunikointi
tyontekijéiden kanssa tyopaikan
kaytantéihin liittyvissa asioissa
o Poislahtevien tyontekijdiden kanssa
keskusteleminen mahdollistaa
tybyhteisén voimavarojen liittyvien
toimintamallien kehittdmisen
o Uusien tyontekijoiden sosiaalistumiseen
panostaminen ja aloitteellisuuteen
kannustaminen
e Seuran arvojen mukainen toiminta
» Valmentajan ymmarrys toiminnan
tarkoituksesta
Kehityskeskustelut Arvokas tyon voimavara!
Parhaimmillaan lisaa Patevyys ¢ Ke':h|.tyskeskustelllj vahintaan kerran
toimintakauden aikana
luottamusta ja tyon
mielekkyytta
Kehityskeskustelun
tarkoitus on selvittada mika
tydssa innostaa, miten tyd
mahdollistaa innostuksen
ja miten tyotehtavia voi
kehittéa innostavammiksi
Palkka, palkitseminen ja Toimii palautteena
uranakymat hyvasta suoriutumisesta, Patevyys * Peruspalkka vastaamaan tydnkuvaa ja

ohjaavat tyén suuntaa
Uralla eteneminen ja
itsensa haastaminen
lisdavat innostusta seka
ehkaisevat tyéhon
leipaantymista
Tyon konkreettisten
tulosten nakyminen
vahvistaa tyontekijan
uskoa haasteista
selviytymiseen

tydmaaraa

¢ Oikeudenmukainen palkitseminen

o Palkitsemisen kriteerit avoimiksi ja niista
kiinnipitdminen
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Organisaatioon liittyvat

voimavaratekijat

Voimavaran hyodyt

Perustarve

Keinot, joilla voimavara saavutetaan

Havaittu organisaation tuki

Tyontekija on sitoutu-
neempi ja motivoitu-
neempi kun han kokee
olevansa tarkea seka
saavansa tyonantajalta

arvostusta ja valittamista

Yhteisollisyys,
patevyys

o Organisaatiolta saatu palaute; huomion
kiinnittdminen onnistumisiin ja niista
saatu tunnustus

o Valmentajien hyvinvoinnista huolehtimi-
nen; tydterveys, tydhyvinvointia ja -ter-
veytta edistavat palvelut ja toiminnot

Psykologinen sopimus

Sitoutuneempi ja tyon

imua kokeva tyontekija

Yhteisollisyys,
patevyys,

autonomia

o Luvatuista asioista kiinni pitaminen,
myds suulliset ja epasuorat lupaukset

o Tyon jatkuvuudesta ja tydssa kehittymi-
sesta huolehtiminen esimerkiksi koulu-
tusten ja tyon jatkuvuuden muodossa

» Valmentajien omien toiveiden ja tavoit-
teiden huomiointi

Ty6n varmuus ja psykologi-

nen turvallisuus

Lisaa luottamuksellista ja
turvallista ilmapiiria tyoyh-
teisdssa. mahdollistaa

energian keskittdmisen

Yhteisollisyys

e Syrjintdan ja kiusaamiseen puuttuminen

o Johdon haasteet pidetaan johdon haas-
teina, ei kaadeta niita tyontekijoiden nis-
kaan

tyéntekoon

Muut positiiviset vaikutuk-

set tyon laatuun

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kun kasitelladn mittauksen luotettavuutta, puhutaan kahdesta eri termista, validiteetista ja
reliabiliteetista. Validiteetti kertoo tutkimuksen patevyydesta eli siitd, mitataanko sita mita
oli tarkoitus mitata. Reliabiliteetti puolestaan liittyy tutkimuksen luotettavuuteen ja toistetta-
vuuteen seka siihen, kuinka tarkasti tutkittavaa asiaa mitataan. Validiteetti on tarkein pe-
ruste, koska oikean asian mittaaminen mahdollistaa reliabiliteetin. Jos mitataan vaaraa
asiaa, ei mittauksen tarkkuudella ole mitdan merkitysta. Reliabiliteetti on parempi, mita
tarkempi mittaus on, eli mitd vahemman se sisaltda mittausvirheita. (Vehkalahti 2019, 34—
41.)

Tutkimukseen kuuluu termi otanta, johon sisaltyvat otos ja perusjoukko. Perusjoukko
edustaa niita, joista ollaan tutkimuksen kannalta kiinnostuneita. (Vehkalahti 2019, 43.) Pe-
rusjoukko voi olla Vilkan (2015, 98) mukaan esimerkiksi joukko ihmisia tai yrityksia. Tassa
tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita kilpaurheilijoiden valmentajista, joista siis perusjoukko
tassa tyossa koostuu. Tyon rajauksen vuoksi perusjoukko kasittaa esteettisten lajien kil-

paurheilijoiden valmentajia.

Luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa vastausprosentti ja kato. Vastaus-
prosentti ilimaisee sen, ettd kuinka moni otokseen valituista on vastannut. Jos vastauspro-

sentti on alhainen, edustavuus on kyseenalainen ja luotettavuus laskee. Kato liittyy koko
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kyselyn tai yksittaisten kysymysten vastaamatta jattamiseen. Vastausprosentti pitaa rapor-
toida, jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida. Saatuja vastauksia ja niiden laa-
tua tulisi arvioida seka tarkastella puuttuvien tietojen maaraa. (Vehkalahti 2019, 44.) Siita
ei ole tarkkaa tietoa, ettd kuinka monta valmentajaa talla kyselylla tavoitettiin. Kyselylo-
make lahetettiin seuroille, jotka valittivat sen edelleen omille valmentajilleen. Webropolista
nahtiin, ettd kyselyyn vastanneiden valmentajien lisaksi kolme henkil6a oli aloittanut kyse-
lyn, kuitenkaan tayttamatta sita loppuun asti. Osallistuneiden maaraa pidetaan kuitenkin
riittdvana, silld edustusta oli seka yksild-, ettd joukkueurheilijodien valmentajista seka jo-
kaisesta lajista, johon tutkimus oli rajattu. Sen sijaan urheiluseurojen kyselyyn tuli vastauk-
sia ainoastaan kolme kappaletta ja namakin vain kahdesta eri seurasta, joten vastauksia

ei voitu yleistaa eika niita voitu tassa tutkimuksessa verrata valmentajien vastauksiin.

Juuti & Puusa kokoavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kolmeen kasit-
teeseen, joita ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuus kertoo siita, kuinka
uskottavasti tutkijat osaavat esittaa tutkimuksensa ja sen tulokset. Luotettavuus puoles-
taan kertoo siita, etta tutkija pystyy perustelemaan tekemansa valinnat tutkimuksen kai-
kissa eri vaiheissa rehellisesti ja uskottavasti. Eettisyys tarkoittaa eettisten periaatteiden
noudattamista koko tutkimuksen ajan. Tutkimus ei saa esimerkiksi koskaan tuottaa min-
kaanlaista haittaa tai vaaraa siihen osallistuville henkil6ille. (Juuti & Puusa 2020, 175.)
Tassa ty0ssa vastaajat ovat kertoneet omista tydoloistaan, ja tutkimuksen raportoinnin ai-
kana on ollut tarkeaa, ettei kenenkaan henkildllisyytta pystyta paattelemaan missaan tyén

vaiheessa, jota tdma ei vaikuttaisi valmentajan asemaan hanen tydpaikallaan.

Ranta & Kuula-Luumi (2017, 414) lisdavat viela tutkimuksen eettisiin periaatteisiin tutkitta-
van yksityisyyden ja tietosuojan seka itsemaaraamisoikeuden kunnioittamisen. ltsemaa-
radmisoikeudella tarkoitetaan tassa sitd, etta jokainen tutkittava osallistuu tutkimukseen
vapaaehtoisesti. Tahan tutkimukseen osallistuminen on ollut vapaaehtoista jokaisessa tut-
kimuksen vaiheessa. Ennen tutkimuskyselyn lahettamista seuroilta ja seurojen valmenta-
jilta kysyttiin halukkuutta lahted mukaan tutkimukseen. Haastattelua varten valmentajat

saivat halutessaan jattaa yhteystietonsa kyselylomakkeelle.

Vilkka (2015, 196) kiteyttaa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin olevan lop-
pujen lopuksi arviointia tutkijan valinnoista, teoista ja ratkaisuista, eli luotettavuus mittaa
tutkijan rehellisyytta. Tutkimus paatettiin tehda esteettisien lajien valmentajista, silla tutki-
muksen tekijoilla on kokemusta esteettisten lajien valmentamisesta. Nain pystyttiin saa-
maan nakokulmaa valmentajien tydhdn ja muotoilemaan kyselylomaketta tarkoituksenmu-

kaiseksi ja ymmarrettavaksi. Puolueettomuuden turvaamiseksi tyén ulkopuolelle rajattiin
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seurat, joissa tyon tekijat olivat itse valmentaneet. Nain pystyttiin pysymaan objektiivisina

tutkimustuloksia analysoitaessa.

Tata tutkimusta ei rajattu koskemaan ainoastaan seurojen paatoimisia valmentajia, silla
taman tydn paamaarana oli tutkia itsemaaraamisteorian mukaisten psykologisten perus-
tarpeiden toteutumista suomalaisissa esteettisten lajien urheiluseuroissa, seka luoda tutki-
muksen pohjalta tydn voimavaroihin liittyvia keinoja, joiden avulla urheiluseurat pystyisivat
tukemaan jokaisen valmentajansa psykologisten perustarpeiden toteutumista tydymparis-
téssaan. Taman tyon tekijoiden mielesta silla ei ole merkitysta, ettd minka tasoisia urheili-
joita tai millaisella tydsopimuksella valmentaja urheilijoitaan valmentaa, silla hyvat tyoolot

kuuluvat kaikille.

6.5 Tutkimuksen hyédyntaminen ja jatkotutkimukset

Tutkimus toimii ennen kaikkea tyokaluna urheiluseurojen johdolle. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on ollut selvittda valmentajien koettua hyvinvointia ja motivaatiota seka niiden vaiku-
tuksia toisiinsa. Mielenkiintoinen kysymys on se, etta miksi kaikki tutkimukseen kutsutut
urheiluseurat eivat lahteneet tutkimukseen mukaan, ja minka vuoksi kyselylomakkeeseen
vastasi alle 20 valmentajaa. Eivatkd he usko, ettd valmentajien hyvinvoinnin tutkimisella
voitaisiin saada jotakin hyddyllista aikaan, eik6 heilld ollut jostakin muusta syysta johtuvaa

kiinnostusta vastata, vai eik0 heilla ollut aikaa vastata.

Tutkimuksen avulla kehitettiin seuroille toimintamalleja, joita seurat voivat hyodyntaa tuke-
akseen valmentajiensa hyvinvointia. Tarkoitus oli myds herattda seurajohtoa kiinnittamaan
entistd enemman huomiota valmentajien hyvinvointiin, silld sen voidaan olettaa vaikutta-
van tuottavuuden kannalta lopulta myds urheilijoihin. Tutkimustulosten avulla kehitetyilla
toimintamalleilla seurajohto pystyy esimerkiksi kiinnittdmaan huomiota juuri yleisimpiin on-
gelmakohtiin, joita valmentajat ovat tdman tutkimuksen perusteella tydyhteisdssaan koke-
neet. Epakohtiin puuttumalla voidaan todennakdisesti parantaa valmentajien hyvinvointia,
kenties jopa merkittavalla tavalla. Tutkimus voi toimia myds keskustelun avauksena val-
mentajien ja seurajohdon valilla, silla joidenkin valmentajien voi olla vaikea lahestya seu-

rajohtoa tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa.

Tutkimusta voisi syventaa jatkamalla haastatteluja seka valmentajien etta myos seurajoh-
don parissa. Olisi mielenkiintoista paasta tekemaan ryhmakeskusteluun pohjautuvia haas-
tatteluita valmentajille ja seurajohdolle, joiden avulla voitaisiin saada heidat ymmartamaan
paremmin toisiaan. Lisaksi olisi mielenkiintoista vieda nyt kehitetyt toimintamallit kaytan-

toon ja seurata tuottaako se muutoksia valmentajien hyvinvoinnissa.
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Koska riittdva palautuminen on merkittava tekija valmentajien hyvinvoinnissa, niin olisi
mielekasta tutkia, ettd onko heilla siihen riittdvasti aikaa ja edellytyksia. Palautumiseen liit-
tyen mielenkiintoisia kysymyksia ovat esimerkiksi ne, etta tukeeko valmentajien tydonkuva

ja tyotehtavat riittavaa palautumista ja onko seuroilla tarjota valmentajille riittavasti tyoka-

luja ja tukea palautumiseen.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake 1(8)

Ny
"% Haaga-Helia

University of Applied Sciences

Valmentajien hyvinvointi

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa kilpaurheilijoiden valmentajien koettua tybhyvinvaointia ja
mofivaatiota. Kysely on osa Haaga-Helian likunnanohjaajaopiskelijoiden opinnaytetytts, jossa tutkitaan
taitolajien valmentajien hyvinveintia ja motivaatiota seka kehitetasn valmentajien hyvinveointia ja
motivaatiota tukevia toimintamalleja seurcille. Tutkimus tehdaan toimeksiantona Suomen valmentajat
ry:lle.

Vastaaminen kyselyyn tapahtuu anonyymisti ja yhieystietojen jattaminen tutkimuksen seuraavaa vaihetta
varten on vapaaehtoista.

Kysely on auki 26.11_2021 asti.

Kiitos jo etukateen vastauksestasil

1. Mité lajia ja miss# seurassa valmennat?

2. Ikési

(O Ale 20
(O 2024
() 2520
() 30-34
() 3530
() 4044
() 4549
() 5054
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() 5559

O B0 tai enemman

3. Sukupuoli

O Joku muu

O En halua vastata

4. Koulutus
Valitse alla clevista vaihtoehdoista sopivat vaihoehdot. Voit valita uzseamman vaihtoehdon.

|:| almenatajan ammattitutkinto

[ ] valmentajan erikoisammattitutkinto

|:| Litkunnanohjauksen perustutkinto (Likuntaneuvoja)

|:| Liikunnan ja vapaa-ajan koulutus (Lilkunnanohjaaja, AMEK)
|:| Lajiliton valmentajakoulutus taso 1

|:| Lajiliiton valmentajakoulutus taso 2

|:| Lajiliton valmentajakoulutus taso 3

|:| Seuran sisaiset koulutukset

[[] Laiiliiton muut koulutukset

[ ] Jotain muuta, mita?

5. Valmennuskokemus

Voit laksea valmennuskokemukseen kaikki valmentamasi lajit’ laske valmennuskokemukseen vain talla
hetkella valmentamasi [ajin valmennusvuodet

() alle 2v
() 3-5v
() 68w
(O g-11v
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() 12-14v
(O 1517y
() 18-20v

O 21v tai enemman

6. Lajituntemus
Onko sinulle kertynyt lajituntemuosta valmennuksen lisaksi mybs urheilijana?

() Kyla
(O E

Seuraavien kysymysten avulla kartoitamme tyonkuvaasi ja vastuualueitasi valmentajana.

8. Valmentajarooli

Mika on oma roolisi valmennustimissa?
O Pasdvalmentaja
O Apuvalmentaja

O Joku muu, mika?

9. Valmennustiimi

Ketd muita kuuluw valmennustimiin?
|:| Paavalmentaja

|:| Apuvalmentaja

|:| Joukkueenjohtaja

|:| Joku muu, kuka?

10. Onko tydnkuvasi ja vastuualueesi rajattu riittdvan selkeasti?

() Kylia
(O E

3(8)
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11. Mita tydnkuvaasi kuuluu? Mitka ovat tehtdvasi ja vastuualueesi?

86

12. Paddsetkd itse vaikuttamaan tydsi sisaltéon?
(O Kylia, miten?

() En

13. Kaipaatko tydtehtaviisi jotain enemman tai vdahemman?

Seuraavien kysymysten avulla kartoitamme tyomasradsi ja siith saatavan korvauksen maaras.

14. Valmentajapalkkio
Millaisen korvauksen saat tybstasi? Voit valita useamman vaihtoehdon.

D Kuukausipalkka
[ ] Tuntipalkka
[:l Kulukoraus

[ ] Paivaraha

[ ] Jotain muuta, mita?
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15. Vastaako korvaus mielestasi tydnkuvaasiftyomadaraasi?

() Kylia
() Ei

16. Viikottaiset tydtunnit

Laske tyttunteihin mukaan valmentaminen, valmennuksen suunnittelu, palaverit, tydajalle ajoittuvat
koulutukset, yhieydenpito vanhempiin ynna muu tydtehtaviin kuuluvien asioiden hoitaminen.

{:) 4h tai vahemman

(O 57h

() 8-10n
(O 11-13n
() 14-16h
() 17-1%h
() 20-22h
() 23-25n
() 26-28n

() 29-31h
() 32-34n

O 35h tai enemméan

17. Valmennustunnit
Kuinka paljon aikaa sinulla kuluu konkreettiseen valmentamiseen (harjoitukset, pelit ym.)

(O 3-5h
() &-8h
(O 8-11h
() 12-14nh
() 15h-17h
(O 18-21n
() 22-24n
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O 25h tai enemmaén

18. Valmennettavat urheilijat
Valmennatko yksilburheilijoita vai joukkueurhelijoita? Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot

[[] vksilburheilijat

[[] Joukkueurheilijat

[[] Yksils- seka joukkueurheilijat

|:| Minulla on yksi joukkue valmennettavana

|:| Minulla on kaksi joukkuetta valmennettavana

|:| Minulia on kolme tau useampi joukkuetta valmennettavana
|:| Minulla on yksi ryhma, jossa on useita yksildurheilijoita

|:| Minulla on kaksi rvhmaa, jossa on useita yksilburheilijoita
|:| Minulla on kolme ryhmad tai enemman, joissa on useita yksilourheilijoita
|:| Minulla on valmennuksessani 1-10 urheilijaa

|:| Minulla on valmennuksessani 11-20 urheilijaa

|:| Mnulla on valmennuksessani 21-30 urheilijaa

|:| Minulla on valmennuksessani 31-20 urheilijaa

|:| Minulla on valmennuksessani 41-50 urheilijaa

|:| Minulla on valmennuksessani yli 30 urheilijaa

|:| Valmennan alle kouluikdisid urheilijoita

|:| Valmennan alakouluikdisia urheilijoita

|:| Valmennan yidkouluikaisia urheilijoita

|:| Walmennan aikuisuuden kynnyksella olevia urheilijoita

|:| Walmennan aikuisia urheilijoita

19. Mika sinua motivoi tyossasi?

Voit miettia esimerkiksi millaisista asioista pidat valmentajana ja mika =aa sinut jatkamaan
valmentamista?
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20. Minkalaiset tekijét tukevat sekd kuormittavat hyvinvointiasi
tydympéristdssisi?

Woit kuvailla seka fyysisia, psyykkisia efta sosiaalisia tekijoita.
Tybympdnstolla tarkoitamme kaikkia niita tilanteita, joissa teet tydta seuralle, kuten esimerkiksi
valmennustilanteet seka erilaiset palaverit ja kokoukset.

21. Miten seura tukee tyﬁhyvinvuintiasi
Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot

[ ] Kenityskeskustelut

|:| Valmentajien virkistyspanat

[ ] Liikuntaetu

|:| Huomicnsoitukset ja kiitos antamastasi tydpanoksesta

|:| Esimies/seurajohdon tydntekijdvalmennuskoordinaattori on tanvittaessa helposti tavoitettavissa

[ ] Jotain muuta, mita?

22. Mitka muut tekijat voisivat vaikuttaa positiivisesti tydhyvinvointiisi?

23. Miten seura tukee valmentajana kehittymistési?

|:| Seuran sisdiset koulutukset

|:| Sewuran ulkopuolisten koulutusten kustantaminen
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|:| Erilaiset kirjalliset materiaalit seuran sisdiseen kayttdon

[] Jotain muta, mita?

24. Saatko arvostusta tydstasi? Miten se ilmenee?

25. Vastaa vield seuraaviin viittamiin

Kuvastaa Kuvastaa  Eikuvaajuuri  Ei kuvasta
taysin vahan lainkaan lainkaan
tuntemuksiani  tuntemuksiani tuntemuksiani  tuntemuksiani

Tybtehtavani ovat mielekkaita O O QO O

Saan cnnigtumisen kokemuksia
valmentamisesta

Seurassamme vallitsee hyva ilmapiiri
Saan tukea muilta valmentajilta

Saan positiivista palautetta tydstani

Seurassani on kiytantdja valmentajien
toimenkuvaan littyen, joihin haluaisin
muutosta

Tyédni aiheuttaa minulle stressia

O O OO0 O
O O OO0 O
O O OO0 O
O O OO0 O

Palkka vaikuttaa yleisesti oftaen
tydmotivaatiooni
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Kilpaurheilijoiden valmentajien hyvinvointi seurajohdon
nakokulmasta

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa kilpaurheilijoiden valmentajien tyGhyvinvointia ja motivaatiota
seurajohdon nakokulmasta. Kysely on osa Haaga-Helian likunnanohjaajaopiskelijoiden opinnaytetytta,
jonka tarkoitus on tutkia valmentajien tybhyvinvointia ja motivaatiota seka kehittad valmentajien
hywinvointia ja motivaatiota tukevia toimintamalleja seuroille. Tutkimus on rajattu taitolajeisa kilpailevien
urheiljoiden valmentajiin. Opinnaytetyd tehdadn toimeksiantona Suomen valmentajat ry:lle.

Kysely on auki 26.11.2021 asti.

1. Taustatiedot

Kermo mistd seurasta ja lajista on kyse. Minka kokoinen teiddn seuranne on? Kuinka paljon teilld on
kilpailevia urheilijoita ja valmentajia? Kemo myos mikd on oma tydnkuvasi seurassanne.
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2. Valmentajien tyénkuva

Onko valmentajille maartelty selked tyonkuva, tehtavidt ja vastuualueet? Paaseekd valmentaja itse
vaikuttamaan tybn sisalttin ja toimintamalleinin?

3. Valmentajana kehittyminen

Onko valmentajilla mahdollisuus edetd urallaan seurassanne?
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Milla tavoin seura tukee valmentajana kehittymista? Woit mainita sek& seuran sisaisia, etti ulkosiia
toimintamalleja.

4. Valmentajapalkkiot

Millainen palkka- ja korvausjarjestelma teilla on seurassa kdytossanne? Onko seurassanne paatoimisia

tai tuntipalkallisia valmentajia? Saavatko valmentajat jotakin muita korvauksia? Vastaako palkka ja
korvaukset valmentajien tydnkuvaa?

5. Valmentajien tydmotivaatio

Millaisena kilpajoukkueidenne valmentajien tydmotivaatio nayttaytyy? Onko teilla joitakin keinoja, joilla
viitte tukea kilpajoukkueidenne valmentajien tydmotivaatiota®?

6. Miten tuette valmentajienne hyvinvointia ja jaksamista?
Voit ataa esimerkkeja seka fyysisen, psyykkisen ja sosiaalizen hyvinvoinnin tukemisesta.
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Liite 3. Haastattelurunko valmentajille

Tyonkuva:

1. Mitka tekijat saavat sinut tydskentelemaan valmentajana?
2. Minkalaisena koet taman hetkisen tyonkuvasi?

Henkinen hyvinvointi:

3. Onko seura auttanut sinua tunnistamaan omat henkiset ja fyysiset voimavarasi
ja tukenut naiden yllapitamista?

4. Enta onko seura auttanut sinua tunnistamaan omia heikkouksiasi ja vahvuuk-
siasi seka auttanut sinua naiden asioiden kanssa?

5. Miten seura tukee valmentajana kehittymistasi?

Fyysinen hyvinvointi:

6. Onko ty6 turvallista ja ergonomista?
7. Edistaako tyopaikka tyontekijdidensa fyysista terveytta?

Sosiaalinen hyvinvointi:

8. Miten viestinta seuran ja valmentajien seka valmentajien ja vanhempien valilla
toimii?

9. Miten vastuut on jaettu seuran tydntekijoiden ja valmentajien kesken?

10. Millaisena koet yhteistydn valmentajien ja seurajohdon valilla? Entd vanhem-
pien kanssa?

11. Miten autatte ja tuette toisianne valmentajien kesken?

12. Miten avoimesti seuralla kommunikoidaan ja annetaan palautetta?

13. Tunnetko itsesi valmentajana hyvaksytyksi ja arvostetuksi?

Kuormitustekijat:

o Mitka tekijat kuormittavat sinua seuratyossa, erityisesti ajatellen 2006—-2011 synty-
neiden urheilijoiden valmentamista?

e Millaista tukea saat seuralta?

e Millaista tukea toivoisit seuralta?

Taloudellinen hyvinvointi:

e Saatko tydstasi tarpeeksi suuren korvauksen yllapitddksesi omaa fyysista ja
psyykkista terveyttasi?

Korvausjarjestelma:

e Millainen palkkausjarjestelma seurassanne on?
e Vastaako tyOstad saamasi palkka tydsi vaativuuteen ja tydmaaraan?

e Jos ei, niin millainen palkan tulisi mielestasi olla, jotta se vastaisi tydsi vaati-
vuutta?

Seurajohdon toimenpiteet:

¢ Millaisia toimenpiteitd seuran johto tekee valmentajien tydhyvinvoinnin edista-
miseksi?
¢ Millaisia toimenpiteita toivoisit seuran johdolta tyéhyvinvointisi edistamiseksi?
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Liite 4. Suomen Valmentajien toiminnanjohtajan haastattelulomake

Mita tydnkuvaasi kuuluu?

Millaista yhteistyota Suomen Valmentajat tekevat urheiluseurojen kanssa?

Mitka tekijat ovat mielestasi tarkeitd valmentajien hyvinvoinnin kannalta?

Millaisena kilpaurheilijoiden valmentajien hyvinvointi nayttaytyy Suomen Valmentajille?

Onko kentalta kuulunut, mika on valmentajien hyvinvoinnin tila?
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