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Yritysjohtamisen konsultointiin kaytetddn Suomessa enenevissd maarin resursseja, joten miksi
nain ei olisi my6s urheilun maailmassa. Opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona Turbulentti Oy:lle.
Tyo6n tavoitteena oli luoda urheiluvalmentajan johtajuus- ja vuorovaikutustaitoja parantava kon-
sultointipalvelupaketti, jota toimeksiantajayritys voi hyddyntaa toiminnassaan. Teoriaosuudessa
johtaminen rajattiin arvo- ja henkildjohtamiseen. Kyselytutkimuksella luotiin pohjaa palvelupake-
tin tekoa varten.

Tutkimuksen kohteena olivat Suomen neljan suurimman joukkuelajin miesten péésarjajoukkuei-
den valmentajat, joille lahetettiin huhtikuussa 2015 sahkopostilla kyselytutkimus. Kyselylla halut-
tiin selvittdd arvo- ja henkildjohtamisen nakyminen heidan paivittaisessa tydssaan seka mahdol-
linen kiinnostus johtamiskonsultointia kohtaan. Varsinaisen palvelupaketin luomisessa hyddyn-
nettiin kyselyiden analyysin pohjalta saatuja tuloksia sekd mallipalvelupakettiin saatuja paran-
nusehdotuksia, joita antoivat useat johtamiseen, urheiluun ja palvelumuotoiluun erikoistuneet
ammattihenkil&t.

Kyselytutkimuksen tuloksista selvisi, ettd valmentajilla olisi kiinnostusta johtamiskonsultointia
kohtaan. Arvo- ja henkiléjohtamisen ominaispiirteitd nakyi valmentajien tydssa jo nyt, mutta
monet valmentajista kokivat erityisen haastavaksi yksildiden ohjaamisen seké jokaisen erilaisen
yksilon yhdistamisen toimivaksi joukkueeksi. Seurajohdolta vastaajat kaipasivat myods
suurempaa tukea valmentajan kouluttamiseen ja johtamiseen sekd tavoitteiden
selkeyttdmiseen. Uusi palvelupakettimme siséaltaa kaksi eri tuotetta, jotka luovat hyvan pohjan
huomisen palveluille. Pad&paino on taysin uutta markkina-alaa tavoittelevassa, asiakkaalle
toteutettavassa kohdeseurannassa ja kuvaa taydentaa perinteikkddmpi luentovaihtoehto omilla
innovatiivisilla ajatuksillamme toteutettuna.

ASIASANAT:

Johtamiskonsultointi, valmentaja, palvelupaketti, urheilu



BACHELOR’S THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Business | Sportleadership and -marketing
2015 | 65+7

Instructor Jaakko Haltia

Mika Sola & Juhamatti Sorsa

A LEADERSHIP CONSULTING PACKAGE FOR
SPORT COACHES

Business Management consulting is increasing the resources that is used for it in Finland, so
why shouldn’t this also happen in the world of sports. This thesis was commissioned by
Turbulentti Oy. The purpose of this study was to create sports coaches leadership and
interaction skills increasing consulting package, which the customer company can use in their
own operations. In the theoretical part management was limited to valueleading and leadership.
A survey that was created gave base information for the service package.

The target group was Finland's four largest team sports men's top division teams coaches, who
received and e-mail survey in April 2015.. The survey was to find out how valueleading and
human resource management are shown in their daily work, as well as their potential interest in
leadership consulting. In the creation of the actual consulting package, the analyzed results of
the survey were utilized, and also many professionals of leadership, sports and service design
gave improvement suggestions on a model service package which was sent to them.

The results of the survey showed that coaches would have interest in leadership consulting.
Valueleading and leaderships special features were shown in the coaches work already, but
many of the coaches felt particularly challenging the directing of individuals, as well as
interwining each different individual to a functional team. Coaches also wished that the
management part would give greater support for the training and managing of the coaches, as
well as clarification to the objectives. The new service package includes two different products,
which create a good base for tomorrow's services. The emphasis is on a completely new market
sector seeking review and the package is reinforced with more traditional lecture option
enchanted by our innovative thoughts.
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1 JOHDANTO

Opinnaytety0 tehdaéan toimeksiantona Turbulentti Oy:lle. Tavoitteena on luoda
urheiluvalmentajan johtajuus- ja vuorovaikutustaitoja parantava konsultointipal-
velupaketti, jota pystytdan suoraan hyoddyntdmaan yrityksen liiketoiminnassa.
Valmiin konseptin luomiseen hyddynnetd&n henkiljohtamisen, arvojohtamisen
ja palvelumuotoilun kirjallisuutta sek& kahden tutkimuksen tuloksia:

1) Suurimpien joukkuelajien (jaakiekko, jalkapallo, lentopallo, koripallo)
miesten liigaseurojen paavalmentajille suunnatulla kyselytutkimuksella
selvitetddn valmentajien nékemyksia hyvasta johtajuudesta, arvo- ja
henkil6johtamisen nakymisesta heidan tadmanhetkisessa tyosséén ja

oman toiminnan kriittisté analysointia.

2) Palvelumuotoiluun kohdistetuilla haastatteluilla selvitetdan parhaat mah-
dolliset palvelumallit, jotka soveltuvat urheiluyhteis6on. Haastateltavat
ovat johtamiseen, urheiluun ja palvelumuotoiluun erikoistuneita henkil6i-
ta. Tutkimuksessa hyddynnetddn myos valmiita, muiden yritysten tarjo-

amia konsultointipaketteja ja coaching-tekniikoita.

Tutkimuksilla halutaan selvittdd niitd ongelmakohtia ja haasteita, mitd huippu-
urheiluvalmentajat kohtaavat tydssaan. Valmiin palvelupaketin tavoitteena on
saada konkreettista kehitysta aikaan valmentajan tyéssa. Tavoitteena on, etta
valmentajan ja urheilijan valisesta vuorovaikutuksesta tulee avoimempaa ja mo-
lemmat pystyvat tekemaéan tyotdan yha tuloksellisemmin samoilla resursseilla.
Palvelupaketti sisdltaa kaksi eri vaihtoehtoa, kohdeseurassa suoritettavan kat-

selmuksen (kohdeseuranta) ja perinteisemman luentovaihtoehdon.

Toimeksiannon taustalla on vastaavan kaltaisten palveluiden laaja tarjonta ul-
komailla, tieto yritysjohtamisen konsultointiin kaytettavistd resursseista Suo-
messa (Liikkeenjohdon konsultit, LIK ry 2015), tarpeen toteaminen ja hyva kil-

pailutilanne.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Sola & Juhamatti Sorsa



Opinnaytetyon teoriaosuudessa on kaytetty hyodyksi arvo- ja henkilojohtami-
seen seka palvelumuotoiluun keskittynytta kirjallisuutta, tutkimuksia ja artikkelei-
ta. Empiirinen osuus perustuu tehdyn kyselyn ja haastatteluiden vastausten

analysointiin ja johtopaéattksien muodostamiseen.

1.1 Turbulentti Oy

Turbulentti Oy on elamyspalveluita niin yksityishenkil6ille kuin yrityksille tarjoava
yritys (Turbulentti 2015). Yritys on tehnyt alustavaa tarvekartoitusta johtamis-
konsultoinnista urheiluorganisaatioille. Toimeksiannon konkreettisena tuloksena
luotava uusi palvelupaketti on tarkoitus ottaa palvelutarjontaan mahdollisimman

pian.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Sola & Juhamatti Sorsa



2 JOHTAMISEN ERI MUODOT

Teoreettisella viitekehyksella luodaan pohjaa tutkimukselle tutustumalla valitun
aiheen teoriaan, kirjat seka muut lahteet, ja suuntaamalla tutkimusta sita kohti.
Viitekehys tarkoittaa perehtymista aikaisempiin tutkimuksiin, ja sen tarkoitus on
teorian ja empirian yhdistaminen ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi. (Kvali-
MOTYV, 2015a)

2.1 Urheilujohtaminen

Urheilujohtaminen eroaa yritysmaailman johtamisesta tiettyjen erityispiirteiden
vuoksi. Urheiluorganisaatioissa johdetaan usein isoja maarid ihmisia, sovitaan
arvokkaista tv- ja sponsorisopimuksista, johdetaan urheilijoita, joiden palkat
saattavat usein olla moninkertaisia tavallisen tydlaisen palkkoihin verrattuna ja
tydskennelladn yhdessa isojen jarjestdjen, kuten kansainvalisten ja kotimaisten
lajiliittojen, media-alan yritysten, sponsoreiden seka yhteis6jen kanssa (Hoye
ym. 2012, 4).

Urheilussa tunne ja intohimo ovat keskeisissa rooleissa, koska urheilun parissa
tydskentelevat ovat usein vahvasti sisaisesti motivoituneita. Tunteen vahva las-
naolo nahdaan niin positiivisena kuin negatiivisena asiana: tunne tuo usein lisaa
energiaa ja halua tyoskennelld, mutta se saattaa myos sokaista ja johtaa huo-
noihin paatoksiin esim. taloudellisesta nédkdkulmasta. On tarkeaa, ettd johtaja
osaa pitdd tunteet erossa taloudellisista ja hallinnollisista paatoksista. Tasta
syystd monet menestyksekkaat yritysjohtajat eivat ole onnistuneet saamaan
vastaavaa menestystd aikaan urheiluorganisaatioissa. Tunteet nakyvat myos

suhteessa yhteistyokumppaneihin (Nenonen 2013, 12-14)

Menestysta pystytddn mittaamaan urheilussa monilla eri mittareilla. Yritysmaa-
limassa menestys on melko yksiselitteista, silla voitontavoittelu on yritystoimin-
nassa lahtokohtaisesti suurin menestyksen mittari. Menestysta voidaan tietysti

mitata myo6s monella muulla mittarilla, kuten tydntekijoiden tyytyvaisyydella,
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henkiloston vaihtuvuudella ja brandiarvolla, mutta liiketoiminnan jatkuvuuden
kannalta voiton tuottaminen on yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta elintarke-
aa. Urheilussa tilanne on osittain vaaristynyt, silla menestyksen kannalta voiton
tuottaminen on usein toissijaista suhteessa urheilulliseen menestykseen. (Ne-
nonen 2013, 14-15)

On todettu, etta urheilujoukkueen johtaminen on lahes suoraan verrannollista
mink& tahansa yhteison johtamiseen. Urheilujoukkueen valmentajalla on usein
noin 30 johdettavaa tai kanssajohtajaa, joiden kanssa han on jatkuvasti vuoro-
vaikutuksessa koko tyoprosessin ajan viimeiseen huippusuorituksen johtamisti-
lanteeseen saakka. Konsernissa tai urheiluseurassa voi olla satoja tuhansia
henkiloita, mutta henkilokohtainen suora johtamissuhde voi olla kullakin johtajal-
la vain pieneen joukkueeseen kerrallaan. (Jalonen & Lampi 2012, 8-9; Nenonen
2013, 14-15) Tyoelamaa ja huippu-urheilua yhdistada myds sama keskeinen ka-
site: ammattimaisuus. Kun huippu-urheilu on muuttunut ammattimaisuudeksi
kaikilla tasoilla, se edellyttéd oman suorituskyvyn kehittdmista mitattavaksi am-
mattiurheilun omilla tydmarkkinoilla (Jalonen & Lampi 2012, 123). Opinnayte-
tyon konkreettisella tuloksella, palvelupaketilla, on tarkoitus parantaa valmenta-
jien johtamistaitoja. Valmentajien lajitietdmys on hyvaa, mutta johtamistaidot
saattavat olla heikommat. Johtajuuden koulutus tukee valmentajien ammattitai-
toa ja kehittda sita entisestaan.

2.2 Arvojohtaminen

Nykypdaivana arvot ohjaavat entistd enemman yrityksen toimintaa. Jokaisella
ihmisella on omat arvonsa, joiden pohjalta ja joita seuraten haluaa tyonsa teh-
da. Tarkedd on myds ymmartaa organisaation, jossa tydskentelee, arvot ja suh-
teuttaa ne omiin henkiloékohtaisiin arvoihin. Arvot tulee saattaa kaikkien organi-
saation henkildiden tietoon. Tall6in jokainen tyontekija tietad, mitkd ne ovat ja
osaavat toimia niiden mukaisesti tyosséén. Arvojen tulisi ohjata toimintaa. Arvo-
jen etiikka maarittdd, mika on hyvaa ja mik& pahaa. Moraali puolestaan vastaa

kysymyksiin, mik& on oikein ja mika vaarin (Kauppinen 2002, 19-23). Tyd0maa-
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iImassa arvot kasittavat hyvan ja pahan sijasta ennemminkin niité toimintatapoja
ja prioriteetteja, miten asiakkaiden kanssa halutaan toimia. Johtajan tulisi tietaa
nama arvot, joiden pohjalta hédn toimintaansa maarittelee. Organisaation peli-
saannot pohjautuvat yhteisiin arvoihin, ja jos kaikki seuraavat naita arvoja saa-
daan ihmiset kokemaan yhteenkuuluvuutta ja turvallisuutta (Jabe & Hakkinen
2010, 275-278).

Lehtinen (2014) puhuu niin sanotuista virallisista arvoista ja todellisista arvoista.
Virallisilla arvoilla tarkoitetaan organisaation johdossa sovituista arvoista, jotka
iimoitetaan internetsivuilla ja mainitaan organisaation esittelypuheissa. Nama
arvot jaavat usein alemmalle henkilostolle tietamattomiksi ja henkilostd voi ko-
kea ne valheellisina, jolloin niilla ei ole totuusarvoa. Todellisilla arvoilla tarkoite-
taan organisaation jasenten todellisuuteen pohjaamia kokemuksia. Arvoristirii-
dasta voidaan puhua, mikali viralliset ja todelliset arvot eroavat hyvin paljon toi-
sistaan. Tama hankaloittaa huomattavasti organisaation toimintaa. Jos taas ar-
vot ovat lahelld toisiaan, tukee se yhteisollisyytta ja tehokkaampaa toimintaa
(Lehtinen 2014).

Joukkueissa on usein organisaation arvojen liséksi omat pelisaannot. Nama
saannot voivat olla joko virallisia tai epéavirallisia. Selvat pelisaannot ohjaavat
toimintaa entista tuottavampaan ja tehokkaampaan tulokseen, kun kaikki toimi-
vat yhteisesti sovittujen asioiden mukaisesti. Saantoja ei tehda vain siksi, etta
niin kuuluu tehd&, vaan niilla pyritaan vaikuttamaan johonkin yksinkertaisimmin
mitd saa tehda ja mita ei. Ryhma muovaa saantdonsa omannakadisikseen, mutta
usein kauan sitten kehitetyt ja sovitut saannot pysyvat edelleen uusimmissa
pelisddnnoissa, jos ne on todettu hyviksi ja joukkuetta yhdistaviksi (Havunen
2004, 65-67).

Arvot voivat olla arkisia, kuten oman tyon suorittaminen mahdollisimman hyvin
tai eettisia, kuten kaikki tyontekijat ovat tasa-arvoisia. Arkiset arvot kertovat,
kuinka yritys pyrkii tydnsa tekemaén, kun taas eettisia arvoja joutuu miettimaan
kysymyksien mika on oikein, mika véaarin ja millaisena haluan organisaationi
nayttaytyvan avulla. Molemmat arvot, niin arkiset kuin eettiset, kertovat organi-

saation toimintatavasta, sille tarkeista asioista ja paatoksien teosta. Urheilumaa-
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iImassa eettisesti oikeiden ja vaarien asioiden miettiminen on hieman erilaista
kuin yritysmaailmassa. Huijaaminen, kuten dopingin avulla, vakivalta urheilu-
kentélld, esikuvana toimivien urheilijoiden tekemiset kentélla ja sen ulkopuolella,
ovat kaikki eettisia kysymyksia, joita urheiluorganisaatioissa tulee miettia verrat-
tuna yrityksiin (Aaltonen 2011, 155-156; Pedersen ym. 2011, 91). Huippu-
urheilijat ovat aina esikuvia, joiden tekemisia seurataan niin kentalla kuin sen

ulkopuolellakin.

Eettisten arvojen pohjalta jokainen ihnminen luo oman moraalinsa. Moraali ohjaa
ihmista toiminnassaan toisten ihmisten kanssa. Moraalinen ihminen toimii tasa-
arvoisesti kaikkien ihmisten kanssa, moraaliton taas luokittelee ihmisia omien
ajatustensa pohjalta. Aaltonen (2011,155) kirjoittaa kirjassaan, ettei etiikkava-
paata tilannetta tai vyohykettd ole elaméssd. Se on mukana kaikessa tekemi-
sessamme. Etiikka on arvojen merkittdva ulottuvuus, eika sita tulisi koskaan
sivuuttaa. Oman toiminnan kriittinen tarkastelu ja vaihtoehtoisten tapojen etsi-
minen auttaa pitamaan huolta omasta moraalisesta toiminnasta. Esimerkin
avulla valmentamisen lisdksi, myds keskusteleminen on tarke& osa valmentajan
tyota (Aaltonen 2011, 155-156, 167). Jokaisella yksilolla on omat arvonsa, mika
voi vaikeuttaa organisaation arvojen jalkauttamista ja tietoon saattamista. Yksi-
|I6iden omat arvot eivéat niinkaan ole tarkedssa osassa joukkueessa, kun taas
yhteisten arvojen selkeyttaminen on tarkeda joukkueen toiminnan kannalta.

Yhteison strategisissa muutoksissa on usein suuri vaikutus yhteison toimintaan.
Tamanhetkisesta tilanteesta uuteen tavoiteltuun toimintamallin, taustalla paina-
vat kuitenkin yhteisén omat arvot, joiden pohjalta uudet strategiat ja visiot muo-
vautuvat vanhoista toimintamalleista. Arvojen jalkauttaminen yhteison sisélla on
ensiarvoisen tarke&a, varsinkin muutoksessa. On mahdotonta saada ihmisia
sitoutumaan sellaiseen, mitd he eivat tieda tai eivat ymmarra. Strateginen ym-

marrys on johtajuuden ponnistuspohja. (Kauppinen 2002, 21-29, 99)
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Arvojen valitseminen

Arvojen jalkautus

Arvojohtaminen kdytannossa

Kuva 1. Arvojohtamisen toteutusmalli, (mukaillen Kauppinen 2002, 156).

Kuvasta 1 nahdaan arvojohtamisen askeleet visiotasolla, strategisella, operatii-
visella ja yksilétasolla. Ensimmainen askel on arvojen valitseminen, joilla luo-
daan pohja ja suunta organisaation toiminnalle. NAmé& arvot pohjautuvat yhteis-
kunnallisiin normeihin, organisaation visioon ja missioon, sidosryhmiin vaikutta-

viin uskomuksiin seka ihanteisiin ja tavoitteisiin (Kauppinen 2002, 156-158).

Seuraava askel on arvojen jalkauttaminen ja ensimmaisena arvot taytyy maarit-
taa. Taman jalkeen maaritetyt arvot kiteytetdan organisaation omiksi ja vastaa-
maan heidan toimintaansa. Esimiesten tehtdvana on vieda nama arvot kaikkien
organisaation jasenten tietoisuuteen ja omalla toiminnallaan my6s osoittaa seu-

raavansa naitéa yhteisesti sovittuja arvoja (Kauppinen 2002, 169).

Arvojen normittaminen on olennainen osa arvojen toteuttamiselle sek& mahdol-
listaa onnistumisen mittaamisen ja jarjestelmallisen johtamisen. Normittaminen

voidaan suorittaa koko organisaation tasolla, tai jattda myos tiimitasolle, joukku-
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een omiin s&antoihin. Kun arvo on maaritetty, se normitetaan kaytantoon. Nor-
mittaminen on kaytdnndssa sita, miten maariteltya arvo toteutetaan kaytannon
toimissa. Organisaatioissa tulee myds seurata tyontekijéiden toimintaa normien
suhteen ja antaa heille palautetta heidan toiminnastaan (Kauppinen 2002, 177-
179).

Arvojohtamisen kaytannon hallitseminen vaatii esimiehelta paljon. Hanen taytyy
oppia monia uusia taitoja kasvaakseen hyvaksi arvojohtajaksi. Arvojohtaja jou-
tuu miettiméan johtamiskaytantéjaan ja todennékdisesti hieman muuttamaan
niitd, mikali haluaa tulla hyvaksi arvojohtajaksi. Oman toiminnan arviointi kuuluu

oleellisena osana tdhan osioon (Kauppinen 2002, 180-181).

2.3 Henkiljohtaminen eli Leadership

Henkildjohtaminen on yksi tutkituimmista ja keskustelluimmista johtajuuden ai-
heista. Esimerkiksi etsimalla hakusanalla leadership (henkildjohtaminen) websi-

vulta www.scolar.google.com loytyy lahes kolme miljoonaa akateemista artikke-

lia aiheesta. Henkilostdjohtaminen on myds urheilussa ydinroolissa, mutta yllat-
tden urheilumaailman henkilostdjohtamiseen sijoittuneita tutkimuksia ja kirjalli-

suutta on hyvin rajallinen maara. (Lussier & Kimball 2009, 350.)

Henkilojohtamisen paatavoite on yksiloon vaikuttaminen seka ryhmén ohjaamis-
ta, joko valmentajan tai organisaation antamaa paamaaraa kohti (Pedersen ym.
2011, 100-101).

Yritysmaailmassa leadershipin merkitys on kasvanut viimeisina vuosina. Onnis-
tunut henkildjohtaminen kasvattaa henkiloston sitoutumista sekd organisaation
suoriutumista. Henkiléjohtamista voi oppia koko ajan oman kayttaytymisen ja
toimintojen avulla, eikd se ole vain tietynlaisten ihmisten ominaispiirre (YVI
2014). Kirjassaan Jabe & Hakkinen (150, 154-157) ovat haastatelleet Kuorta-
neen Urheiluopiston Huippu-urheilun valmennuskeskuksen johtajaa Tapio Kor-

justa, joka kuvailee johtamisen tarkeimmaksi ominaisuudeksi asennetta. Johta-
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jan rooli on rohkaista urheilijaa ja pysya hanen rinnallaan, mutta myo6s urheilijan
taytyy itse ottaa vastuu omista tavoitteistaan ja haluistaan. Nain han kykenee
kehittymaan parhaansa mukaan. Jokaisen yksilon tulee antaa olla oma itsensa,
vaikka yhteisiin tavoitteisiin pyritddn. Talléin ihmiset voivat paremmin ja heista
saadaan paras irti. Korjus nakee itsensa kehittdjana, innovaattorina ja innosta-
jana. Hanen mukaan johtamisessa valittdmisella ja lasn&ololla on suuri merki-
tys. Hyvé johtaja on lahella johdettaviaan ja varmistaa, ettd heista saadaan hei-
dan parhaansa irti innostamisen ja inspiroinnin avulla. Hyvéat vuorovaikutustai-
dot ja ihmisten erilaisten tunteiden kasittely ovat hyvan johtajan merkkeja (Jabe
& Héakkinen 2010, 150, 154-157).

Henkinen valmennus

Henkisen valmennuksen merkitys kohoaa koko ajan maailman urheilupiireissa.
Pakarinen (2007) kirjoitti blogissaan jo vuonna 2007 Ruotsissa tapahtuneesta
muutoksesta. Ruotsin jaakiekon paasarjan, Elitserienin, liki jokaisella joukkueel-
la oli jo silloin henkinen valmentaja. Henkisen valmennuksen sanottiin jo silloin
olevan tyokalu pelaajan kehittamisen kannalta. Ruotsissa on muutenkin ymmar-
retty henkisen valmennuksen merkitys pelaajien kannalta, ja esimerkiksi sit&,
ettd paavalmentaja paattdaa henkisestd valmennuksesta pidetdaan huonona
asiana. Jalkapallon puolella Ruotsissa oli jo kehitetty vuonna 2007 toimiva kaa-
va; Henkinen valmennus oli osa seuran ideologiaa, kuten arvot ja pelisysteemi.
(Pakarinen 2007)

Motivaatio

Motivaatio on ihmisen sisainen tila, tahto toimia tietynlaisella vireydella kohti
jotain paddmaaraa tai tavoitetta. Kasitteen ytimessa ovat tahto ja vireys. Milla
keinoilla ihminen saadaan toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. Ihmisen tah-
toon toimia voidaan vaikuttaa monilla asioilla, kuten hyvalla esimiesty6lla, avoi-
mella organisaatiokulttuurilla ja vuorovaikutuksella, palkitsemisella seka luomal-
la toimintaan sisalléllistd haastavuutta ja merkityksellisyyttd. Inmisen tahtoon ja
vireyteen vaikuttaa myos olennaisesti hanen psyykkinen ja fyysinen terveytensa

ja elamantilanteensa (Kaajas ym. 2004, 20).
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Erityisesti urheilussa motivaation taustalla on usein vahvoja tunnetekij6ita. Tun-
teet voivat joko edistaa tai hidastaa motivaation syntyd. Usein tunteiden vaiku-
tusta pidetaan helposti negatiivisena asiana ja jarjen ylivertaisuutta paatoksen-
teossa korostetaan. Tunteet ovat kuitenkin keskeinen osa meita ihmisina ja ur-
heilua. Tunteiden hyddyntadmiseen liikkeelle panevana voimana ja energian lah-
teena on hyva keskittya sen sijaan, etta pyrkii pelkastaan kontrolloimaan ja valt-
tamaan niitd. Omat tunteet tulee hyvaksya ja niita tulisi oppia tunnistamaan ja
tulkitsemaan. (Lindholm 2013, 44)

Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Taman paivan organisaatiossa ja yhteisdissa, motivoinnista on tullut sitoutumis-
ta, joka on rakkauspohjainen tunne. Puhutaan niin sanotusta sisdisesta moti-
vaatiosta, jossa yksilo ymmartdé ja haluaa toimia toimimallaan tavalla, eik& ul-
koisilla arsykkeilla ole niinkaan suurta vaikutusta toimintaan. Sisdinen motivaa-
tio on yksilon ja yhteisbn arvojen summan sisaistyksen ilmentyma (Kauppinen
2002, 26-31; 36-41).

Ihmisen sisainen motivaatio ohjaa meita tavoittelemaan omia tai ryhmien tavoit-
teita. Tallaisia tilanteita voisi olla esimerkiksi toissa tehtavat asiat, joissa tyonte-
kemista arvioidaan ulkoapain. Sisdinen motivaatio ohjaa meitd toimimaan ta-
voitteen eteen, jonka haluamme saavuttaa. Sisdisen motivaation kasvuun vai-
kuttavia tekijoitd ovat arvostuksen tunne, hyvin suoritetut tehtavat, tyytyvaisyys
omaan tyopanokseen seka kuuluminen tydyhteis6on. Aiemmin on panostettu
paasaantoisesti ulkoisiin motivointikeinoihin, mutta ndma keinot on todettu huo-
nommiksi ihmisen sitouttamisen kannalta kuin sisédiset keinot. Ulkoisella moti-
vaatiolla tarkoitetaan aineellista palkitsemista, johon kuuluvat rahalliset palkit-
semisen muodot ja rahassa selkeéasti mitattavat edut. Voikin todeta, etta sisai-
sesti motivoituneet ihmiset ovat tyytyvaisempid tyéhonsa ja toimintaansa yritta-
essaan saavuttaa tavoitteitaan. Sisdinen motivaatio auttaa jaksamaan parem-
min seka padsemaan parempiin tuloksiin (Kaajas ym. 2004, 39; Liukkonen ym.
2006, 6-7; 11-12). Alla esimerkkikaavio sisaisen motivaation muodostumisesta
(Kuva 2).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Sola & Juhamatti Sorsa



Tyon tulokset

Organisaation
sitoutuminen

Sisainen motivaatio

. . . . . Valtuudet ja
Vastuu Tarkoituksellisuus Tieto tydn tuloksista P
Taitojen Tyosta saatu .
DS monipuolisuus palaute gukenuen

Merkityksellisyys

Muilta saatu palaute

Osallistuminen

Kokonaisvaltaisuus

Positiivinen &
Negatiivinen

Oikeudenmukaisuus

16

Kuva 2. Sisaisen motivaation malli, (mukaillen Kaajas ym. 2005, 26; Alaraisa-

nen 2014, 29)

Kuunteleminen

Kukkolan (2013, 132) ohjeet yritysmaailmaan patevat myods urheiluorganisaa-

tioissa. Johtaminen on muutakin kuin tekemista, téiden jakamista ja tyonjohta-

mista. Tarkeintd on alaisten motivoiminen, ja tAma onnistuu heitd kuuntelemalla

seka olemalla lasna. Hyva urheilujohtaja tunnistaa johdettaviensa sisdiset moti-

vaattorit ja pyrkii palkitsemaan heita sisaisid motivaattoreita hyédyntaen. Tiimi

toimii paremmin, kun jasenet kokevat saavansa tukea muilta tiiminsa jasenilta.

Esimiehen tehtava onkin kehittdéd tiimin tyoskentelyd niin, ettd kaikki tuntisivat

olevansa toistensa tukijoukkoja eika kilpailijoita.
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Hyva johtaja kuuntelee vahintdan yhta paljon kuin on itse &anessa. Kuuntelemi-
nen on johtajalle tytkalu, jota hanen pitaa kayttdad paatoksenteon valineena.

Kuuntelemisen kolme vélinetta:

1. Perusta
¢ Tunnista sanat, niiden kayttotavat ja tavoitteet.
¢ Tunnista ilmaisut ja viestinnan teot.
2. Ymmarrys
e Ldyda kuulemasi syvarakenne.
e Analysoi kuulemasi.
o Ymmarrd puhujan paamaarat.
3. Sovellus
e LOyda olennaisin.
e Analysoi ja erittele.
e Seuraa johtopaatoksiasi.

¢ Anna palautetta
(Puro 2002, 20)

Kuunteleminen vahvistaa vastuunottoa, luottamusta ja motivaatiota. Se on aktii-
vista toimintaa ja valittyy asennoista, eleista ja ilmeista. Esimerkiksi asento voi
viestid paljon sekd viestijasta ettd kuuntelijasta. Kadet puuskassa tai erittain
rennosti [l6h6aminen voivat olla merkki ylimielisyydesta ja siita, ettei kuulija ole
vastaanottavainen. Vastaanottavainen ja luottamusta herattava asento on
yleensa rento ja avoin. Esimerkiksi katsekontaktilla ja eteenpain nojaamisella

voidaan viesti kiinnostusta ja kuuntelemista (Lindholm 2013, 12-14).
Tiimissa tyoskentely

Johtaminen on pohjimmiltaan palvelemista, jossa johtaja pyrkii tayttaméaan alai-
sensa tarpeet niin, ettd han pystyy toimimaan taydella teholla ja mahdollisim-
man tuotteliaasti. (Kauppinen 2002, 26-30; Puro 2002, 17-19).

Tyoyhteison ristiriitojen ratkaiseminen on johtajan tehtdva. Hanen tulee myds
luoda pelisdanndét ja seurata, ettéd niitd noudatetaan seka pitaa tyopaikan ilma-

piiri hyvana. Johtaja tulee kestaa se, ettd kaikki eivat ehkd pida hanesta ja ha-
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nen on myos kyettava hallitsemaan hyvin erilaisia ihmisia seka tilanteita. Kehi-
tystd saadaan aikaan, kun asioista keskustellaan ja ollaan erimieltd. Johtajan
taytyy osata antaa seka ottaa vastaan kritiikkia. (Jabe & Hakkinen 2010, 270-
271).

Tilanteen voi myos kaantaa urheilun maailmaan. Johtaja on talléin valmentaja,
jolla on samantyyliset tehtavat. Joukkueen yhteisten sdantéjen noudattaminen,
iImapiirin hyvana pysyminen, erimielisyyksien kasittely, ovat kaikki tehtavia joi-
hin valmentajan taytyy kyeta. Joukkueissa on eritaustaisia pelaajia ja kaikkien
kanssa taydellisesti toimeen tuleminen on epatodennékdista, mutta silti pitaa
pystyd tasavertaiseen ohjaamiseen. Kehityskeskusteluissa ja harjoitusten jal-
keen kuunnellaan pelaajien ehdotuksia ja annetaan palautetta seka otetaan sitéa

myds omasta toiminnasta vastaan.
Luottamus

Taman paivan johtamisessa ehdottomasti tarkeintd on luottamus esimiehen ja
johdettavan valilla. Luottamus parantaa tuotteliaisuutta ja samalla henkil6iden
sitoutuminen organisaatioon lujittuu ja hyvinvointi ja motivaatio lisdantyvat. Kun
johtaminen perustuu luottamukseen, henkilostd uskaltaa tehdad ottaa riskeja,
tehda virheita, mutta myos kehittda uutta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-12)

Urheilujoukkueessa, kuin misséa tahansa ryhmassé, on kolme luottamuksen
olennaisinta ilmentymaa: joukkueen siséista luottamusta, valmentajan ja yksi-
lonvalistd luottamusta seka itseluottamusta. Luottamus on avainsana jouk-
kuehengessa ja ryhmatydskentelyssa. Tieto siitd, ettéa joukkueen muutkin jase-
net antavat kaikkensa yhteisen vision eteen, antaa yksilolle voimaa ja rauhan
keskittyd oman suorituskykynséd parantamiseen. Luottamus ja turvallisuuden
tunne luovat olotilan, joka johtaa parhaisiin suorituksiin rennolla otteella. Val-
mentajan tulisi muodostaa kaikkiin pelaajiinsa luja ja kestava luottamussuhde.
Héanen tulee tuntea pelaajiensa vahvuudet ja heikkoudet niin fyysisella kuin
henkisella tasolla, ja tata tietoa hyodyntden mahdollistaa jokaiselle parhaat

mahdolliset olosuhteet toimia osana joukkuetta. Luottamusta rakoiluttavia teki-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mika Sola & Juhamatti Sorsa



19

joité ovat epéoikeudenmukaisuus, turvattomuus, epavarmuus ja syrjaytyminen
(Jalonen & Lampi 2012, 123-137; L6nnqvist 2002, 120-123).

Luottamus perustuu rehellisyyteen. Useimmiten luottamuksen murentumiseen
litetddn joko Kkyvyttdmyys ja taidon puute luottamuksen rakentamiseen seké
rehellisyyden puute. Rehellisyys suhteessa tarkoittaa sita, etta se, joka luottaa
toiseen voi olla huoletta, koska molemmat noudattavat yhteisesti ymmarrettyja
periaatteita. Esimiehen on uskallettava kantaa vastuunsa ja kertoa myos ikavéat
kaanteet ja paatokset rehellisesti johdettavilleen. Erityisen tarke&aé on rehellises-
ti kertoa paatoksensa eikd vedota ylemmalta tulleisiin kaskyihin. Johtajan on
oltava suoraselkainen ja siten myos luotettava. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 50-
51). Kuvasta 3 ndhdaan esimiestydssa tarkeét luottamuksen ilmenemispiirteet.
Jokainen piirteistd vaikuttaa toisiinsa ja yhdessa epaonnistuminen heikentaa
merkittavasti luottamusta esimiesta kohtaan. Taman vuoksi esimiehen taytyy

pitdd huolta, ettd han nayttaa jokaista piirretta alaisilleen omassa toiminnas-

saan.
Esimerkillisyys
"Luotettava ja palveleva malli”
Luottamus
esimiestyfdssa
Luottamus Vastavuoroisuus
"Luottamus rehellisyyteen” "Luotettava vuorovaikutus”

Kuva 3. Luottamuksen kivijalka, (mukaillen Kalliomaa & Kettunen 2010, 63)
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Itsetunto tai itseluottamus on tunne, jota voidaan kuvata realistisena kasitykse-
na omista taidoista, kyvyista ja puutteista seka taitamattomuudesta. Puutteista
huolimatta ihminen normaalisti ndkee vahvemmin omat mydnteiset piirteet it-
sessaan. Itsetunto on yksi erittain tarkeista rakennuspalikka hyvien vuorovaiku-
tussuhteiden rakentumiseen. liman jonkinlaista itseluottamusta onnistuneiden
vuorovaikutussuhteiden rakentaminen on kaytdnndssd mahdotonta. Hyva itse-
luottamus on tarkea osa ihmisen persoonallisuutta. On tarkedd ymmartaa, mi-
ten itseluottamus syntyy ja mitk& asiat voivat vaaristaa inmisen kuvaa itsestaan.
Naiden vaaristavien tekijoiden, kuten: oletus toisen ajatuksista, minakeskeinen
tai mustavalkoinen ajattelumalli, valikoiva havaitseminen, ulkoisesta olemukses-
ta paattely, myonteisyyden ja itsensa vahattely seka kielteisten tunteiden hy-
vaksymisen ymmartaminen ja tunnistaminen auttavat oman minakuvan parem-

paan rakentumiseen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 52-53)

Joukkueurheilusta puhuttaessa ei voi puhua vain yksildistd. Useampi yksilo
muodostaa tiimin, joka yhdessa pyrkii padsemaan annettuihin tavoitteisiin. Val-
mentaja ohjaa tiimia kentéan laidalta ja antaa yksittaisia ohjeita yksiloille. Jokai-
sella pelaajalla on jokin taito, joka taydentaa joukkueen, ja tdmé&n vuoksi han
pelaa rynmassa. Ryhmén jasenet taydentavat toistensa puutteet ja nain pysty-

vat suoriutumaan mahdollisimman hyvin otteluista.

Teologiassa puhutaan kolminaisuudesta. Johtamisen kolminaisuus voidaan
maadritella sanoilla persoona, ihmiset ja tulokset, jotka on esitetty alla olevassa
kuvassa 4. Kaikki naista vaikuttavat toisiinsa. Johtajan tulee olla uskottava, re-
hellinen, luotettava ja karismaattinenkin. Itsensa johtaminen on tarkeaa, mutta
vain osa johtajan persoonaa. Johtajan tulee aina huomioida muut ihmiset, olivat
ne sitten alaisia tai tyotovereita. Ihmiset ja heidan hyvinvointinsa on myds johta-
jan vastuulla. Tuloksiin vaikuttaa johtajan persoona seka hanen toimintansa
ihmisten kanssa. Johtamisesta puhuttaessa, johtajalla on tehtava, jossa hanen
odotetaan onnistuvan. Mikali tehtavassa ei onnistuta, on johtaja epaonnistunut
(Aaltonen 2011, 347-348). Johtajan pitdaa kyetd suoriutumaan jokaisesta kol-
mesta tehtavastd. Jos hén jattda jonkin osion kolminaisuudesta vahemmalle

huomiolle, karsii kokonaisuus siita eika johtaminen ole taydellista.
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Kuva 4. Johtamisen kolme tarkeinta fokusta, (Aaltonen 2011, 347).

2.4 Tehokkaan ryhman luonti

Havusen (2004,35) mukaan tehokas ryhmé koostuu seuraavista laatutekijoista:
Positiivinen riippuvuus, vastuullisuus, kannustava ja avoin vuorovaikutus, jasen-
ten sosiaaliset taidot ja ryhméan kyky prosessoida toimintaa. Positiivinen riippu-
vuus on sita, ettd ryhmassa tiedostetaan kaikkien jasenten térkeys yhteisen
paamaaran suorittamiseksi. Vastuullisuudella ryhmassa tarkoitetaan sitda, etta
jokainen tekee tydnsa mahdollisimman hyvin ja antaa tdyden panostuksensa
ryhman toimintaan. Kannustava vuorovaikutus on keino, jolla pyritddn saamaan
tehtavat suoritetuiksi ja tavoitteet saavutetuiksi toisia avoimesti kannustamalla.
Neljas laatutekija on sosiaaliset taidot, silla pienryhméatydskentelya ja ihmisten
kanssa toimimista on ryhméssa paljon. Toiminnan prosessoinnin kyvylla ryh-

massé osataan arvioida toimintaa ja sen kehityskohtia (Havunen 2004, 35).

Havunen esittaa kirjassaan kaavion tehokkaasta ryhméasta. Tallaiseen ryhmé&an
kuuluu erilaisia osioita, jotka toisiaan taydentden vahvistavat ryhman toimintaa,
josta tulee tuloksellisempaa seka laadukkaampaa (Havunen 2004, 35-36). So-
vellamme tehokkaan ryhman kaaviota arvojohtamisen ja henkiléjohtamisen teo-
rian pohjalta. Talla kuvalla (Kuva 5.) saamme esitetyksi tarkeimmat asiat, miten
naitd kahta johtamisteoriaa hyddyntaen saa mahdollisimman tehokkaan ryhman

toimimaan.
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Yhteiset sddnnot Toisten tukeminen

N

Luottamus ja e

kannustus
TEHOKAS —— Sosiaaliset taidot
RYHMA

Motivointi =

Arvojen noudattaminen

Vuorovaikutus

Kuva 5. Tehokas ryhma, (mukaillen Havunen 2004, 36)

Ryhman toimintaan vaikuttaa moni asia, mutta tassa kasitellaan arvojohtamisen
ja henkil6johtamisen pohjalta esiin nousseita tarkeimpia kohtia. Arvojen ymmar-
tdminen, niiden suhteuttaminen omiin arvoihin ja nadiden pohjalta toiminnan
suunnittelu on valmentajan tarkeimpia tehtavia. Kun arvot ovat selkeytyneet,
normitetaan ne kaytantdéon ja valmentajan on myoOs osoitettava tdméa oikea,
joukkueen toimintatapa jokaiselle pelaajalle. Joukkueissa on usein eri kansalli-
suuksien, uskontojen tai vahemmistdjen edustajia, ja arvot seka johtamistyyli
tulisi olla sellainen, etta se sopii jokaiselle ryhman jasenelle. Valmentajan onkin
tarkeda toimia eettisesti seka moraalisesti oikein kaikkia kohtaan, ettei erimieli-
syyksia syntyisi. Joukkueen omien pelisdantéjen tulisi seurata organisaation
arvoja ja, kun jokainen joukkueen jasen seuraa naitd saantdja, ryhman yhteis-
henki kohoaa, kellaan ei ole ulkopuolinen olo ja jokainen tietéda joukkueen toi-

mintatavan.

Motivoinnilla ja toisten tukemisella on my6s suuri merkitys joukkueessa. Jokai-
nen pelaaja taydentaa toisiaan, ja he yhdessd muodostavat toimivan ja menes-
tyvan joukkueen. Kun pelaaja sisaistda joukkueen arvot ja saa laadukasta oh-
jausta ja palautetta, on han sisaisesti motivoitunut. Tallainen pelaaja on tulok-

sekkaampi ja tehokkaampi. Toisten kannustaminen ja auttaminen olisivat toimi-
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va ohje arvoihin, ja vaikkei niita siella lukisi, ei naita tule sivuuttaa, silla ne kehit-
tavat joukkueen toimintaa entistd toimivammaksi ja yhtendisemmaksi. Taman
lisdksi kannustaminen on motivoinnin keino, jota hyddyntamalla pelaajan sisai-

nen motivoituminen kasvaa.

Valmentajan tarkeimpia taitoja on vuorovaikutus. Han ohjaa pelaajia kentan lai-
dalta joukkueena, mutta myos jokaista yksiloa erikseen. Pelaajaa tulee kuunnel-
la, mutta myds motivoida ja rohkaista. Tall6in pelaajan itseluottamus kohoaa, ja
my0s luottamus valmentajaa kohtaan kasvaa. Valmentajan taytyy joskus tehda
koviakin ratkaisuja joukkueen menestymisen eteen, mutta jos han kykenee ker-
tomaan pelaajilleen syyt ratkaisuihinsa rehellisesti, pysyy ilmapiiri avoimena ja
hyvana. Myos tallainen toiminta lisda luottamusta pelaajien osalta valmentajaa

kohtaan.

Hyvaksi arvo- ja henkildjohtajaksi paastakseen valmentajan on tehtava toita ja
mahdollisesti muokattava omaa toimintatapaansa. Tassa onnistuessaan on te-
hokkaan ryhman muotoutuminen hyvinkin mahdollista. Tehokkaan ryhman
muotoutumiseen kuuluu erilaiset osiot, joiden yhteisvaikutuksesta toiminta muo-

toutuu seka maarallisesti ettd laadullisesti tuloksekkaaksi (Havunen 2004, 36).
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3 PALVELUMUOTOILU

Palvelumuotoilu on suunnitteluty6lle uusi, lanseerattu kasite, joka tarkoittaa pal-
veluiden innovointia, kehittdmistd ja suunnittelua innovatiivisin menetelmin ja
kayttajalahtoisesti. Nimensa veroisesti palvelumuotoilu kasittdd seka palvelun
ettd muotoilun. Palvelu on muotoiltu tietylle kohderyhmalle tai asiakassegmentil-
le hyddyntamalla olemassa olevaa tietoa ja soveltamalla sita empiirisia havain-
toja hyddyntéen. (Koivisto 2007, 64.)

Palvelumuotoilu on aina liiketoiminnan suunnittelua, jonka tulee ottaa huomioon
myoOs palvelun tuottajan omat ndkdkulmat. Syntyvien palvelukokemuksien tulee
vastata seka kayttajan etta palveluntarjoajan liiketaloudellisia tavoitteita. Kes-
keisessa roolissa on saada abstraktista palvelusta ymmarrettavaa fyysisin visu-
aalisin keinoin, jolloin palvelu konkretisoituu helpommin kehitettdvaksi (Muoto-
portti 2006).

Tana paivana tuotteet eivat enda juurikaan eroa toisistaan, silla kaikki on kopioi-
tavissa. Palvelun laadulla ja asiakkaan kokemuksilla on suurempi rooli kuin
koskaan. Esimerkiksi perinteikkdasta kahvilayrittajyydesta: Vierekkain on kaksi
kahvilaa, jotka myyvat tdysin samaa kahvia taysin samaan hintaan. Mill& perus-
teella asiakas valitsee kahvilan, josta ostaa kahvinsa? Kuvaan astuvat yritysten
brandi ja palvelunmuotoilu, minka pohjalta asiakas tekee lopullisen ostopaatok-

sensé. (31 Volts Service Design 2008)

Palvelunmuotoilussa hydédynnamme valmiiden johtamiskonsultointipakettien
kaavoja, niita vertaillen seka soveltaen urheilujohtamiseen ja niiden kaytetta-
vyyttd arvioiden. Syvyytta luomme palvelumuotoilun teorialla seka urheilun ja
johtamisen vaikuttajille tehdyilla haastatteluilla. Keskeiseen rooliin konsultointi-
palvelussa nostamme esimiehen coaching-taidot. Asiakaslahtoisyys on keskeis-
ta, silla ihmisten tarpeita ja motiiveita ymmartamalla kyetd&n luomaan parhaita
ratkaisuja. Palvelumuotoilussa keskitytdan kohderyhman tarpeisiin ja palveluita

muokkaamalla ja toteuttamalla pyritdan tuomaan selke&a lisdarvoa kohderyh-
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malle. Palvelu muodostuu palvelun tarjoajan seka asiakkaana olevan henkilon

tai yrityksen vélisesta vuorovaikutusprosessista (Tuulaniemi 2011, 71).

Lopullisen palvelukonseptimme raamit tulevat muodostumaan urheiluvalmenta-
jien, johtamiskonsulttien ja muiden urheilun asiantuntijoiden seké opiskelijoiden
ja opettajien parannusehdotusten pohjalta. Palvelumme pyritd&n kuitenkin aina

viimek&adessa yksiloimaan asiakkaan toiveiden ja tavoitteiden mukaan.

3.1 Coaching

Coaching on toimimista kumppanina asiakkaille ajatuksia haastavassa ja luo-
vassa yhteistyoprosesstissa, joka inspiroi asiakkaita maksimoimaan henkilékoh-

taisen ja ammatillisen potentiaalinsa. (Carlsson & Forssell 2008, 21)

Coachingia voidaan pitaa taman paivan trendi-ilmiéna. Se pohjautuu periaattei-
siin, joita johtamisen ja eri tieteiden saralla on pitkaan tutkittu. Coachingin opit
kumpuavat liikkeenjohtamisen lisaksi psykologiasta, urheilusta ja oppimisen
teorioista. Coaching tarkoittaa tavoitteellista vuorovaikutussuhdetta, jossa ta-
voitteena on alaisen suorituksen parantaminen, kehittyminen ja muutoksen
vauhdittaminen. (Lindholm 2013, 5)

Coachingissa tahdataan valmennettavan yksilon tai organisaation kokonaisval-
taiseen kehitykseen, kasvuun, tasapainoon ja ekologisuuteen parantamalla suo-
rituskykyé ja toimintatapoja. Coaching sekoitetaan usein valmennukseen, joka
on kasitteenaan paljon laaja-alaisempi. Valmennuksen ja coachingin perimmai-
nen ero on siina, ettd valmentaja kertoo asiakkaalleen kuinka asiat hoidetaan,
kun taas coach ei itse siirrd tietoa valmennettavalle vaan toimii valmennettavan
omista lahtokohdista kasin. Oppimista tapahtuu, mutta eri tavalla kuin perintei-
sessa opettavassa valmennuksessa. Valmennettava oppii oivaltamisen kautta,
mika johtaa vastuunottoon ja tekemisen tehostamiseen. (Carlsson & Forssell
2008, 43-46)

Coachingin perimmainen pyrkimys on ohjattavana olevan henkilén sisdisen mo-

tivaation l6ytdminen ja oivaltaminen, miten toimia paremmin ja tehokkaammin.
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Hyva coach kuuntelee ohjattavaa ja antaa hénen ottaa ohjia oman oppimisen
kehittymisessa. Kuvassa 6 johdatellaan coachingin pyrkimyksiin.

ffﬂ

f’f

Suora, ohjaava |chiaminen, _;--“”"F Kuumbalava

jossa tilanteisin fustetaan f_f—f’ Kymyvd

valmiie rataisyja -

_-rﬂ"_f
e Ehdobiava
_'_,-I-'-
_F_,.Ff”" Neuvova Ep&sunra joklamingn, jpsta cosshing
il - vanvana lahestymistanana ja
Uhjestava tavoitieena cevallutiaminan

Kiiskevd

Kuva 6. Suorasta johtamisesta kohti coachingia, (mukaillen Lindholm 2013, 6-
8).

Coachingin pyrkimyksena on siis auttaa valmennettavaa kirkastamaan omat
tavoitteensa seka tukea toiminnan yllapitoa, kunnes tavoite on saavutettu. Emo-
tionaalisesti ylivirittyneessa tilassa yksilon tiedon prosessointi on usein vaaristy-
nytta ja aiheuttaa h6lmadja johtopaatoksia. Tama on erittdin yleista varsinkin ur-
heiluorganisaatioissa, urheiluun liittyvdn suuren intohimon, tunteiden ja kunni-
anhimon takia. lhminen voi hallita tunteitaan ja emootioitaan. Ja jos emootio on
paassyt kehittymaan, ihminen voi pyrkid muokkaamaan sen nakyvia reaktioita,
kuten ilmeita ja toimintoja. (Aro ym. 2007, 180;183)

Coachilta vaaditaan laajaa osaamista ja tietamysta. Hanen on hahmotettava
coaching-otteen perusfilosofia, siséistettdva oma roolinsa ja toimintatapansa,
lityttdva kansainvaliseen coaching-traditioon ja hyddynnettdva sen parhaita
kaytantoja, tunnettava organisaatioiden tarpeita, ymmarrettava kayttaytymisen,
oppimisen ja ihmismielen lainalaisuuksia sek& saatava tyokalupakkiinsa suuri
maara coaching-tilanteissa tarvittavia menetelmid. (Carlsson & Forssell 2008,

13-21). Kuvassa 7 nakyy esimerkillinen malli coachingin eri vaiheista.
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Tmbessudan Tavoittaan Tabrrunnan Mistoksan Motivaation
harattamine asetbamiren Suunnitiele vanmisiaminen luziminen
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Kuva 7. Coachingin vaiheet joilla muutos onnistuu, (Lindholm 2013, 21).

Coachingin perustaidot

Coachingin perustaidot ovat samanlaisia taitoja, joita tarvitaan hyvassa vuoro-
vaikutuksessa. Perustaitoja ovat lasnéolo, kuunteleminen ja kysyminen, mitka
ovat meille kaikille erittéin tuttuja, mutta kaytanndssa ne eivat ole aina ihan it-
sestadn selvia taikka helppoja toteuttaa. Lahtokohtana hyvalle vuorovaikutus-
suhteelle ja coachingille on luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen. Lasna-
olossa on &&rimmaisen tarkedd, etta olet oma itsesi, luovut kaikista omista
ajankohtaisista mietteistd, haasteista ja huolista, jotta pystyt tdysin uppoutu-
maan alaisesi ajatusmaailmaan. Nojaten positiiviseen ihmiskayttaytymiseen,
jossa ihminen on hyva, aktiivinen ja kykenevainen kehittymaan. Orientoituminen
keskusteluun ja aloitus, purkamalla edellinen tilanne, luo rennon ja luottamuk-

sellisen ilmapiirin alaisen ja esimiehen vélille.

Kuuntelemista ka&siteltiin jo henkildjohtamisen aikaisemmassa teoriaosiossa.
Kuuntelemisen keskeisimpia tekijoita ovat lasnaolo ja vastavuoroisuus. Kuunte-
le aidosti ja seuraa samalla vastapuolen eleitd, ilmeitéa, asentoja ja aanenpaino-
ja. Lindholmin (2013, 10-18) mukaan katsekontaktin sailyttdminen on myds aa-
rimmaisen tarkeaa. Aktiivisessa kuuntelemisessa kaytettavia malleja ovat mm.
puheen, sanojen ja kielen toistaminen, tarkentavien kysymyksien esittdminen,
yhteenvetojen muotoilu ja ymmarryksen varmistus ja kannustus kertomaan li-

saa.

Kysymisen taidossa taytyy malttaa olla kertomatta omia ndkemyksidan, vaan
rohkaista vastapuolta kertomaan oma visionsa ja asettua hanen asemaansa.
Avoimien kysymyksien kayttd on erittdin suotavaa, ja suljettuja ja miksi- kysy-

myksia tulee kayttda harkiten. Erilaisten kysymystekniikoiden testaus eri tilan-
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teissa ja syventavien, laajentavien ja yllattavien kysymysten monipuolinen kayt-

taminen on erittéin suotavaa (Lindholm 2013, 10-18). Kuvassa 8 on avattu esi-

merkkien avulla, milla lailla coachingin perustaitojen tulisi nékya.

Talto

Lisndolo

Ole oma itsesi

Lwoww omista ajankohizisista mistieista, haasteista, huolista, tekamisistd jne.

Pida mieli avoinna tyontekijin ajatuksille

Mojaa positiivisesn ihmiskasitykseen, jossa ihminen on hyva, aktiivinen ja krkenevainen
kshittymasn

Crrientoidu keskustelwun ja tyhjenna mieli muusta

Aloita keskustelu purkamalla edelinen tlanine & luo rento 3 luotzmuskesdlinen ilmapir

Kuunteleminen

Fuuntele aidasti

Euunnellessasi kiinnitd huomiota omiin eleisiin, asentoihin, ilmeisiin ja 3ananpainoihin
Muista katsekontakti viestinnasss kasvokkain

“Kuuntele” myis coachattavan eleita, asentoja ja iimeitd

Alktitvinen kuunteleminen on puhsen, sanojen @ kislen toistamista

Aktiivinen kuunteleminen on tarkentavia kysymyksiz

Aktivinen kuunteleminen on vhteenvetoja, uudelleen muotoilua ja varmistamista,
“ymmdrsinks cikein?”

Aktitvinen kuunteleminen on myos kannustamista kertomaan lisas

Kysyminen

Malta olla kertomatta omat nakemyksasi

Kavta enilaisia kysymystekniikoita

Eaytd paljon avoimia kysymyksia

Eawtd suljetiuja kysymyksia harkiten

Eayta “miksi” kysymyksia harkiten

Eysy tarkentavia kysymyksia tarvittaessa

Eavtd syventivia, laajentavia ja yllattdad kysymyksd monipuolisesti

Kuva 8. Coachingin perustaitojen muistilista, (Lindholm 2013, 18)
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Kuvaan 9 on keratty esimerkkikysymyksia, joita coachin olisi hyva kayttaa. Naita
kysymyksia hyddyntaen coach laittaa vastaajan ajattelemaan ja miettiméan vas-
tauksiaan. Kysymysten tavoite on, etta vastaaja miettii omaa toimintaansa sy-

vallisesti ja asettaen itselleen tavoitteita, joihin pyrkii paasemaan.

Esimerkke)d coachin kysymyksists

Mikd on tEvoittess?

Mitd se tarkoittaa kaytannossa?
Miltd kopputulos ndyttaa?

Miltd cnnistuminen ndyttad?
Mita siihen kuulou?

Mista tiedst, ettd tavioite on ssavutettu tai e ole saawtettu?
Kuinka monta / paljon 7

Kuinka sitd voidaan mitata?

Miten voit arvicida ollaanko menossa kohti tawortstta?

Miten voit saavuttaa tavoitteen?
Miten kunnianhimoinen / realistinen tavoite on?
Miten paljon ponnistelua waatii, M3 onnistut t3ss3 tavoittesssa?

Miten tarked tavoite on sinulla?

Miksi tavoite on tarkas?

Mits tapahtuu, jos tavoitetta ei saavuteta / jos et saavuta tavoibetta?
Miten tamd tavoite tukes muita tavoitteitasi?

Milloin olet saavuttamut tawoitteen?
Mill3 aikataululla onnistut tavoittesssa?
Mits wilietappeaja  aikatauluja asetat itsallesi tavoitteen saavuttamiseksi?

Kuva 9. Esimerkkeja Coaching-kysymyksista, (Lindholm 2013, 31)

3.2 Kehityskeskustelut

Esimerkkeja tilanteista ja esimies-alaiskeskusteluista, joissa coachingia on luon-

tevaa harjoittaa:

e Tavoitteen asettaminen

e Seuranta ja suorituksen arvioiminen
e Ammattiosaamisen kehittaminen

e Henkilokohtainen kehittyminen

e Uralla eteneminen ja siirtymat uralla

e Uuden roolin omaksuminen
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¢ Organisaatio- tai muun muutoksen toteuttaminen
e Projektin lapivienti

e Pulma- ja ongelmatilanteet
Palautteen anto coachingissa

Palaute, kuten my6s oman ja asiakkaan kehityksen jatkuva seuraaminen on
erittdin iso osa coachingia. Palaute tulee antaa arvostavalla, toista kunnioittaval-
la otteella omien havaintojensa pohjalta. Coachin rooli ei tarkoita sita, etté aino-
astaan kysytaan, vaan esimiehen on hyva myos itse tehda havaintojaan naky-
vaksi. Palautetta tulisi antaa sdéannollisesti, ja se tulisi sitoa, tavoitteisiin, strate-
giaan, arvoihin, tydmoraaliin ja itse tyosuoritukseen. Palaute pohjautuu kuvailui-
hin ja havaintoihin eik& omiin tulkintoihin tai paatelmiin eikéa kohdistettuun henki-

66N, vaan toimintaan ja kayttaytymiseen. (Lindholm 2013, 48-51)

Kehityskeskustelu on valmentajan ja pelaajan vahintdan kerran vuodessa kay-
tava keskustelu. Ajankohta sovitaan ennalta, ja siihen valmistaudutaan ennen
keskusteluun menoa esimerkiksi tayttamalla kyselylomake, jota sitten tilaisuu-
dessa puidaan. Kehityskeskustelun paatavoite on menneen kauden seka oman
toiminnan arviointi. Myds tulevan kauden tavoitteet seka pelaajan kehittymis-
alueet ja vahvuudet kdydaan keskustelussa lapi. Konkreettisena tavoitteena on
suoritustason paraneminen seka henkildkohtainen kehittyminen. Aidosti hyddyl-
linen kehityskeskustelu edellyttdd seka valmentajan ettéa pelaajan tietoisuutta
keskustelun hyoddyista, millainen on laadukas kehityskeskusteluprosessi seka
miten saadaan kehittymisen mahdollistavaa vuoropuhelua syntymaan. (Aarni-
koivu 2010, 63; 149).

Kehityskeskustelussa valmentajalla on mahdollisuus kertoa tavoitteista, arvoista
ja pelaajan henkilokohtaisista suorituksista kahdenkeskisessa tilaisuudessa.
Han oppii myds tuntemaan pelaajaa tarkemmin ja kuulemaan taman kehittymis-
tavoitteista seka tulevaisuuden suunnitelmista. Keskustelun tarkeaa antia on
palautteen antaminen toimintatavoista ja suorituksista. Pelaajan nakoékulmasta
kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden kuulla valmentajan ja organisaation

tavoitteista, kertoa omista tavoitteista ja toiveista seka pohtia omaa roolia jouk-
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kueessa. My0Os pelaajan on tarkedd antaa palautetta valmentajan toiminnasta,

eikd vain saada sité itse (Aarnikoivu 2010, 64-65).

Kehityskeskustelu on seka oikeus etta velvollisuus, ja jokaisessa organisaatios-
sa tulisi kayda naitd keskusteluja. Tavoitteena on rakentava keskustelu, jonka
pohjalta seka valmentaja ettéd pelaaja saa toimintaansa kehittavaa palautetta.
Kehityskeskustelun tulisi olla vapaamuotoinen ja rento tilaisuus, mutta kuitenkin
niin, etta ennalta sovitut asiat kasitellaan virallisesti ja asiallisesti. Perinteisen
kehityskeskustelun vastuu on valmentajalla, joka toimii aloitteentekijana, selvit-
taa tulokset ja palautteet ja paattda keskustelun. Pelaaja taas toimii kuuntelija-
na, vastaa kysymyksiin ja antaa oman palautteensa. Nykypéaivan kehityskeskus-
teluissa osat vaihtuvat, pelaaja toimii paaroolissa. Han tayttda ennen keskuste-
lua lomakkeita omasta toiminnastaan ja kyselee aktiivisesti valmentajan mielipi-
teitd suorituksistaan ja parannusehdotuksista. Keskustelun paatteeksi toteutet-

tavat asiat sovitaan yhteisesti (Aarnikoivu 2010, 70-72).
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4 VALMENTAJATUTKIMUS

4.1 Tutkimusongelmat ja viitekehys

Kyselytutkimuksen tavoitteena on selvittdd Suomen neljan suurimman palloilu-
lajin miesten paasarjajoukkueiden valmentajien kokemuksia ja mietteitéa arvo —
ja henkilojohtamisesta omassa tydssaan. Kyselylomakkeella saatujen tulosten
perusteella nahdaan valmentajilta esille nousseita ongelma- seka kehittymis-
kohtia edellda mainittuihin johtamisteorioihin. Naita tuloksia hyddynnetaan opin-
naytetyon konkreettiseen tuotokseen, palvelupakettiin, jonka siséltd ja koulutuk-
sen teemat seka aiheet luodaan valmentajien vastausten perusteella. Viiteke-
hyksené kaytetaan arvo- ja henkil6johtamisen teoriaa, jonka pohjalta kysymyk-

set on muotoiltu.

4.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti tutkimuksessa tarkoittaa sitd, etta mittaustulokset ovat toistettavia
eli ei-sattumanvaraisia vastauksia. Reliaabelius voidaan todeta, jos esimerkiksi
kaksi vastaajaa paatyy samanlaiseen tulokseen (Hirsjarvi ym. 2005, 216). Laa-
dullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta olisi hyva pyrkia mahdolli-
simman perusteltuun ja auki kirjoitettuun vastausten analysointiin. On myds
pohdittava vaikuttaako tutkimuksen luonne ja aihe osallistuneiden vastauksiin
(KvaliMOTV, 2015b).

Validiteetilla tarkoitetaan sita, ettd mittari tai tutkimusmenetelma mittaa juuri
sitd, mita silla tavoitellaan. Validiteetin kannalta on tarkead, ettd kysymysten
asettelu on sellainen, ettd vastaaja ymmartaa kysymykset, kuten kysyja on ne

halunnut esittéa (Hirsjarvi ym. 2005, 217).

Kyseessa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta lisda tarkka selostus tutkimuksen toteutuksesta. Tarkkuus tarkoit-

ta tutkimuksen kaikkia vaiheita (Hirsjarvi ym. 2005, 217).
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4.3 Tutkittavat valmentajat

Kohderyhméné kyselyssa olivat neljdn suurimman palloilulajin paavalmentajat;
Jalkapallon paasarjasta 12 valmentajaa, lentopallon paasarjasta 12 valmenta-
jaa, koripallon paasarjasta 11 valmentajaa ja jadkiekon paasarjasta 14 valmen-
tajaa. Kysely lahetettiin yhteensa 49 henkil6lle sahkdpostin valityksella. Valmen-
tajien sdhkodpostiosoitteet selvitettiin seurojen internetsivuilta, soittamalla suo-
raan seuran toimistolle tai soittamalla suoraan valmentajalle. Paavalmentajat
valittiin kyselyn kohderyhmaksi siksi, etta heilla on kokemusta tavoitteellisesta
valmennuksesta Suomessa, joillain jopa ulkomailta. Pd&sarjajoukkueiden pelaa-
jat ovat usein kokopéivaisia tai osapaivaisia urheilijoita, joten valmentajat toimi-

vat pelaajilleen esimiehind, kuten yrityksissa tydnantajat tyontekijoille.

4 .4 Aineisto

Kyselylomake Ioytyy liitteena liiteosiosta (Liite 1). Kysely jaettiin kolmeen eri
teemaan: taustatiedot, arvojohtamisen nakyminen vastaajan tydssa ja henkilo-
johtamisen nakyminen vastaajaan tyossa. Kyselylomake lahetettiin viidelle tes-
tivastaajille muutamaa paivaa ennen varsinaista lahetysta. Heidan palautteensa
pohjalta kyselyd muokattiin viela toimivampaan ja helpommin ymmarrettavaan

muotoon.

Kysely toteutettiin anonyymisti, eikd vastaajia ja vastauksia voitu yhdistaa toi-
siinsa. Kysely lahetettiin Webropol-kyselytydkalusta pe 3.4 ja vastausaikaa an-
nettiin kaksi viikkoa. Perjantaihin 17.4 mennessa 49 henkilosta 13 oli vastannut
kyselyyn. Kysely lahetettiin samana paivana uudelleen henkildille, jotka eivat
olleet vastanneet, vastausprosentin kohottamiseksi. Vastausaikaa annettiin vie-
l& viikko, perjantaihin 24.4 asti, jolloin kysely suljettiin. Tuohon paivamaaraan
mennessa vastauksia saatiin 18 kappaletta, joka on noin 37% kohderyhmasta.
Tutkimustulokset analysoitiin Webropol-ohjelmalla seka Excel-

taulukkotytkaluohjelmalla.
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4.5 Tutkimustulokset

Ensimmaiset kysymykset olivat taustatietoja varten. Nailla haluttiin selvittaa vas-
tanneiden henkiléiden ik&, lajiryhma, jossa valmentaa, sekd vuodet paavalmen-
tajan roolissa. Kuviosta 1 nahdaan vastaajien ikajakauma. Yli 2/3 vastaajista oli

31 ikdvuoden ja 50 ikavuoden valilta.

Ik&?

mAlle30 =31-40 m41-50 ©51-60 mYIi6l

Kuvio 1. Vastaajien ika.

Jalkapallovalmentajilta saatiin 5 vastausta, lentopallosta 7 ja jadkiekosta 5. Ko-
ripallovalmentajista vain yksi vastasi kyselyyn. Analysointia ei tehda lajiryhmit-
tain, mutta tasta tuloksesta nakee, missa lajirynmissa kiinnostus tutkimusta koh-

taan on ollut suurin.

Kolmas ja viimeinen taustakysymys koski vastaajien paavalmentajana toimimis-
vuosien maaraa. Kuten kuvio 2 osoittaa, vastanneilla valmentajilla oli hyvin eri-

laista kokemusta valmentajan tyosta.
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Vuodet paavalmentajana ?

mAlle5 »5-10 =11-15 =Yl 15

Kuvio 2. Vuodet paavalmentajana.

Taustakysymyksilla haluttiin selvittdd, millaisia henkildita kyselyyn vastanneet
valmentajat olivat. Ikakysymyksen jakaumasta voi paatella jonkin verran, mika
on Suomessa paasarjajoukkueiden paavalmentajina toimivien henkildiden taval-
linen keski-ik&, sijoittuen 31-50 ikdvuoden vaélille. Lajiryhma kysymyksen tulok-
sista ndhdaan, ettéa kiinnostusta kyselyyn on |0ytynyt kaikilta muilta ryhmilta
paitsi koripallolta, syita tdhan kuitenkaan tietamatta. Paavalmentajana toimimis-
vuodet kysymys taas kertoi, millaista kokemusta ja tietopohjaa on valmentajilla,
jotka valmentavat Suomen paasarjoissa. Siitd on havaittavissa, ettd Suomessa
arvostetaan kokemusta, mutta myds uusille, viela kokemattomille valmentajille-

kin annetaan mahdollisuuksia.

4.5.1 Henkiléjohtamiskysymykset

Taustakysymysten jalkeen siirryttiin varsinaiseen kyselyosaan, jossa selvitettiin
valmentajien kokemuksia sek& nédkemyksia henkild- ja arvojohtamisesta tdman
hetkisessé valmentamisessaan. Teorian pohjalta luoduilla kysymyksilla valmen-
tajilta tiedusteltiin joukkueeseen ja pelaajiin liittyvia asioita seka harjoitteluun

littyvia yksityiskohtia.
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Joukkueen vai yksilon johtamiseen liittyvassa kysymyksessé vastausten kes-
kiarvo oli hieman enemman yksildiden johtamiseen pain. Henkiljohtamisessa
keskitytddn yksilon johtamiseen ja opastamiseen joukkueen jasenena. Joukku-
eurheilussa yksittaiset pelaajat muodostavat joukkueen, joka tahtda yhteiseen
paamaaraan. Kuviosta 3 huomataan, etta melko suuri osa vastaajista koki joh-
tavansa siis hieman enemman yksiloa kuin joukkuetta. Voidaan kuitenkin havai-
ta, ettd myos perinteistd, enemman joukkueeseen suuntautuvaa johtamista,
|6ytyi vastaajien joukosta. Hieman alle kolmasosa vastaajista myds vastasi oh-
jaavansa yhta paljon seka joukkuetta etta yksiloitd. Perinteisestd joukkueen

valmentamisesta ollaan pikkuhiljaa siirtyméasséa yksilollisempaéan valmentami-

seen.
Koetko johtavasi enemman joukkuetta vai
yksiloita?
10
g 8
c 4
(&)
B
30 _—
2 1 2 3 4 5
> 1=Enemman joukkuetta, 5=Enemman yksiloa

Kuvio 3. Joukkueen vai yksilon johtaminen.

Jokainen vastannut valmentaja kavi pelaajiensa kanssa yksityisia keskusteluja,
kuten esimerkiksi kehityskeskusteluja. Kuviosta 4 ndhdaan, miten paljon tietyt
aiheet nousivat esiin naissa keskusteluissa. Positiivista on nahda, etta pelaajien
fyysisesté ja henkisesta jaksamisesta ollaan selke&sti huolissaan ja siité aihees-
ta halutaan tietoa. Valmentajan tulee osata lukea pelaajiensa olotiloja ja mah-
dollisesti antaa lepoa, mikéli pelaaja nayttaa silta, etta sita kaipaisi. Hyva henki-
|6johtaja pyrkii luomaan hyvaa luottamussuhdetta pelaajiinsa ja yksityiset kes-
kustelut ovat tdssa suhteen luomisessa tarkeitéa. Pelaajan toimet kentan ja har-
joitusten ulkopuolella ovat tyopaikan ulkopuolista aikaa, mutta naista kiinnos-
tuksista ja arkielaméstd enemman keskustelemalla valmentaja saisi lisaa tietoa

pelaajastaan ja lujittaisi henkilésuhdettaan haneen. Kokonaisuudessaan val-
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mentajat ottivat hyvin monipuolisesti eri asioita puheeksi keskusteluissa pelaa-
jien kanssa, ja kuten eras valmentaja sanoi “jotain muuta, mita?”-kohtaan, pe-

laajan ehdoilla mennaan, eli jos hantéa painaa jokin asia, siitd keskustellaan.

ei ollenkaan vahan jonkin verran melko paljon paljon Yhteensd Keskiarvo

Pelaajan rooli joukkueessa 0 0 3 10 5 18 4,11
Pelaajan tavoittest 0 0 3 7 8 18 4,28
Valmennuksen odotukset pelaajaa kohtaan 0 0 4 10 4 18 4

Pelaajan huippu-urheilija status ja esikuvana toimiminen 0 3 10 3 2 18 3,22
Pelaajan pelot 0 2 10 5 1 18 3,28
Pelaajan arkielamé 0 4 4 8 2 18 3,44
Pelaajan muut kiinnostuksen kohteet 0 4 7 7 0 18 317
Pelaajan fyysinen jaksaminen 0 0 1 " 6 18 4,28
Pelaajan henkinen jaksaminen 0 0 3 8 7 18 422
Jotain muuta, mitd? 0 0 0 1 0 1 4

Yhteenséa 0 13 45 70 35 163 3.8

Kuvio 4. Yksityisten keskustelujen aiheet.

Harjoitteluun liittyvia kysymyksia oli kaksi kappaletta, toisessa tiedusteltiin val-
mentajien vastuunjakamista harjoituksista, ja toisessa henkisen valmennuksen
osuutta. Kaksi kolmasosaa vastanneista valmentajista jakoi harjoituksissa vas-
tuuta myos kapteenistolle ja apuvalmentajille, ja yksi kolmasosa ohjasi suurim-
man osan itse. Harjoituksissa valmentajat siis olivat aina mukana, mutta enem-
mistd oli halukas my6s antamaan vastuuta eteenpain. Heilla on siis luottoa apu-
valmentajiinsa ja kapteenistoonsa, ettd he osaavat ohjata harjoituksia hénen
haluamallaan tavalla. Tama on vuorovaikutteista toimintaa ja liséa kapteeniston
ja apuvalmentajien luottamussuhdetta valmentajaan nédhden, kun he nakevat,

ettd valmentaja luottaa heidan kykyihinsa ja taitoihinsa.

Henkista valmennusta harjoitettiin 15/18 joukkueista, vain 3 siis toimittiin ilman
sitd. Tama tulos kertoo jo ajatusmaailman muuttumisesta nykyaan. Aiemmin
henkinen valmennus miellettin vAhemman tarkeaksi, mutta nykyddn ymmarre-
taan huippu-urheilijoiden paineet, niin ulkoiset kuin sisaiset sekd muut ongelmat
joita hén kokee omassa paassaan. Motivoituminen, paineensietokyky seka itse-
luottamus vaikuttavat pelisuorituksiin, ja niita kyetadn kehittamaan henkisella

valmennuksella.
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Kuviosta 5 voidaan havaita, ketk& henkil6t hoitavat taméan henkisen valmennuk-
sen seurassa. Kuudessa vastanneiden valmentajien seuroista toimii henkiseen
valmennukseen erikoistunut henkild, ja lopuilla vastaajista henkisen valmen-
nuksen hoitaa joku muu. Tama joku muu oli jokaisessa vastauksessa valmenta-
ja itse. Taman tuloksen néhtya voi hieman kyseenalaistaa, onko seuroissa oi-
keasti keskitytty henkiseen valmennukseen. Onko paavalmentaja oikea henkild
vastuuseen henkisesta valmennuksesta? Hanen paatehtdvansa on pelaajien
valmentaminen, tietysti osittain henkinen valmentaminen osana tata. Henkiseen
valmennukseen erikoistuneita henkildita on kuitenkin olemassa, kuten 6 vas-
tanneista valmentajista kertoi. Valmentajat, jotka hoitavat henkisen valmennuk-
sen itse, kertoivat seuraavansa kursseja henkisesta valmennuksesta, jolloin
heraa kysymys, ovatko nama seuraamiskanavat kirjoista luettua tietoa henki-
sestd valmennuksesta tai jonkinlaisia omakustanteisia tai ilmaisia verkkokursse-
ja. Resurssien vuoksi monessa seurassa ei varmastikaan ole mahdollista pal-
kata henkista valmentajaa tai urheilupsykologia, mutta paavalmentajille ja apu-
valmentajille voisi edes jarjestdd osallistumisen urheilumaailmaan suunnatun
henkisen valmennuksen kursseille. Tall6in vastuuta voisi edes jakaa valmen-
nuksen kesken, kun jokaisella olisi tietotaitoa ammattilaiselta saatuna tasta asi-

asta.

Kuka on vastuussa henkisesta
valmennuksesta?

m Henkiseen valmennukseen erikoistunut henkil®
Psykologi

® Joku muu, kuka?
En tieda

Kuvio 5. Henkinen valmennus.
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Henkilgjohtamisosion paattaneissa kysymyksissa valmentajilta kysyttiin viela,
ettd millaisia eroja he nakevat yritysten henkilojohtamisessa verrattuna urheilu-
joukkueen johtamiseen ja mitka asiat he kokevat haasteellisiksi urheiluseuran
johtamisessa. Vastanneiden valmentajien mielestéa suurimpia eroja yritysjohta-
misessa urheilujohtamiseen verrattuna oli tulosten merkitys, median mukanaolo
sekd nuorten kehittaminen ja heidan oppimishalunsa. Tuloksilla on suuri osa
urheilussa, ja tulostavoitteita tulee nopeammissa sykleissa. Media on kaikessa
toiminnassa lahelld ja luo osaltaan painetta joukkueen sisalle. Myds urheilun
hektisyys koettiin selkedna erona, ihmisten vaihtuvuus seuroissa on suurempaa
kuin yrityksissd. Muutamat vastaajista olivat myos ehdottomasti sitd mielta, etta
eroja ei Ioydy vaan molemmissa yksilot taytyy huomioida ja tiimin taytyy puhal-

taa yhteen hiileen onnistuakseen.

Edelliseen kysymykseen jatkona valmentajilta haluttiin selvittda, millaisia haas-
teita he kokevat urheilujoukkueen johtamisessa. Esille nousseita haasteita oli
paljon. Erityisesti haasteena koettiin yksildiden erilaisuus ja miten heita tulisi
johtaa seka yksiloina ettd osana joukkuetta. Kaikilla on omia haluja ja toiveita,
mutta valmentajan tehtava on yhdistaa yksittaiset pelaajat joukkueeksi, joka
pelaa kohti yhteista paamaaraa. Nuoren joukkueen johtamisen haasteeksi koet-
tiin, etta suuri osa johtamisesta tapahtuu ylhaalta pain, seurajohdosta, kun ko-
keneita vanhempia pelaajia ei ole mukana joukkueessa, jotka voisivat omalla
esimerkillaédn ohjata. Muina haasteina koettiin myds erilaisten harjoittelumuoto-
jen sovittaminen yhteen, ulkopuoliset vaikuttajat sekd ylemman johdon vaati-
mukset ja tietynlainen ymmartamattomyys. Seurajohdolta kaivattiin selkedmpaa
ja stabiilimpaa tydymparistod. Myos resurssien vahaisyys, josta johtuen komp-
romisseja taytyy tehda paljon, koettiin haasteeksi oman toiminnan suorittami-

sessa mahdollisimman hyvin.

4.5.2 Arvojohtamiskysymykset

Arvojohtamiseen liittyvilla kysymyksilla haluttiin selvittaa, tietavatké valmentajat

seuransa arvot, pyrkivatké he seuraamaan niitd ja mitk& arvot ovat heille tarkei-
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ta. Nykypaivana arvot ohjaavat entistd enemman yritysten ja yhteiséjen toimin-
taa. Kuviosta 6 ndhdadan valmentajien vastaukset valmennuksessa tarkeiksi
kokemiinsa arvoihin. Vastauksista on selkedsti nahtavissa tarkeimmiksi koetut
arvot: rehellisyys, halu kehittyd seka luotettavuus. Kaikki nama ovat erittain tar-
keita valmentajan ty0ssa, ja etta han nayttaytyy aitona pelaajilleen sekéd muille
l&heisilleen seurassa. Kehittymishaluisuus kertoo valmentajien motivaatiosta
omaa tyotdan kohtaan ja halusta saada koulutusta asioista, joista tietoa ei viela
riittdvasti ole. Valmentajan tehtava on ensisijaisesti johtaa joukkuettaan kohti
tavoitteita ja saada tuloksia aikaan. On tarkedéd ymmartaa ja tuntea pelaajien
erilaisuus, mutta liika kiltteys ja ystavallisyys eivat kanna pitkalle valmentajan
tyossa. Hanen taytyy tehda paatoksia joukkueen parhaan eteen, vaikkeivét
kaikki pelaajat naita ratkaisuja ymmartaisikaan. Valmentajan on kyettava rehel-

lisesti kertomaan syyt ratkaisuihinsa, jotta pelaajien luottamus valmentajaa koh-

taan sailyisi.
1/2 |3 4 5 | Yhteensd | Keskiarvo
Rehellisyys oo a0 17 18 4 94
Luotettavuus 0|00 |3 |15 18 483
Avuliaisuus 0|04 |12 2 18 3,80
Fositiivisuus 0|0 10| 7 18 433
Rohkeus 0 4 2 18 45
Ystavallisyys D|2|6 |6 | 4 18 367
Suvaitsevaisuus 0|06 | & 5] 18 4
Wastuunotto 0| 0|0 |4 4 18 478
Faineensietokyky o032 |13 18 4 56
Halu kehittya 0|0| 0D 7 18 4 84
Tavoitteiden tiyttdminen (0 (0 | 2 ] 18 417
Muarten kehittAminen 0(0(0 |5 3 18 472
Pitkajanteisyys 0|0 5 2 18 461
Avoimuus 00 3 4 18 472
Itsendisyys ] 3|8 i 18 406
onnellisuus o(o|3 |7 8 18 428
Yhteensa 0 4 31 88| 165 288 4,44

Kuvio 6. Tarkeéat arvot valmennuksessa.
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18 vastaajasta 14 tiesi organisaationsa arvot. Jokaisen yhteison ja seuran toi-
minta tulisi lahtea yhteisesti sovituista arvoista, jotka toimivat perustana kaikelle
toiminnalle. Vain neljalle valmentajalle oman seuran arvot eivat olleet selkeat,
mika saattaa johtua siita, ettei niité ole tai ettei niitd ole selkeasti ilmoitettu. 10
naista henkildista seuraa naitd arvoja omassa toiminnassaan, ja 4 pyrki par-

haansa mukaan seuraamaan niita.

Vain kahdella vastanneiden valmentajien joukkueista ei ollut omia yhteisesti
sovittuja arvoja. Yli puolella vastanneista arvot pohjautuvat organisaation arvoi-
hin. Tama on melko luonnollista, silla organisaation arvoina voivat olla esimer-
kiksi toisten kunnioittaminen, omien tehtavien hoitaminen tai motivointi ja kan-
nustaminen. Edella mainitut arvot patevat myos joukkueen sisdiseen toimin-

taan.

Onko joukkueellanne omat, yhteisesti sovitut arvot?

En osaa sanoa

Joukkueella eiké organisaatiolla omia arvoja

Joukkueella ei omia arvoja, seurataan
organisaation arvoja

Joukkueella omat arvot, erilaiset kuin
organisaation arvot

Joukkueella omat arvot, pohjautuvat
organisaation arvoihin

Kuvio 7. Joukkueen arvot.

Motivointi, seka onnistumisten ja epaonnistumisten kasittely on arkipaivaa niin
urheiluseurassa kuin myds yrityksissa. Valmentajilta kysyttiin, kuinka heilla on-
nistumiset ja epédonnistumiset kasitellaan joukkueessa. Seka yksilo, ettd jouk-
kuetasolla palaverit olivat suuressa osassa. Kahden keskeisissa palavereissa
naytetaan videoita ja keskustellaan missa pelaaja onnistui ja missa ei. Myos

joukkuepalavereissa videot ovat tarkeassa osassa, kuten harjoitteleminenkin,
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mutta suurimmassa osassa asioista keskustelu oli paaosassa. Pelaajilta pyyde-
taan palautetta yksiloind sekd ryhméana ja sitten asioista keskusteltiin. Esille
noussut asia oli myos, ettd onnistumiset ja epaonnistumiset kuuluvat joukku-
eurheiluun ja molemmat analysoidaan samalla tavalla, miten, miksi, mika loppu-
tulos. Ep&onnistumispalautteen pelaajat kokevat moninkertaisena verraten on-
nistumispalautteeseen. Onnistumispalaute koettiin helpommaksi antaa, esimer-
kiksi kehujen muodossa, mutta myds epaonnistumisista pyrittiin keskustele-
maan rakentavasti, ja [0ytamaan osa-alueita, joita voitaisiin kehittaa, ettei sama

toistuisi.

Motivoiminen on urheilumaailmassa isossa osassa. Motivaatio johonkin asiaan
on jokaisen ihmisen paan sisaistd, mutta sitdkin voidaan kehittdd esimerkiksi
henkisella valmennuksella. Valmentajilla oli erilaisia keinoja motivoida pelaaji-
aan. Erityisen tarkeind he nakivat kahdenkeskeiset keskustelut, joissa pelaajan
motivaatiota ja itseluottamusta pyritddn kohottamaan positiivisilla asioilla, kuten
kehuminen, pelaajan huomioiminen, tavoitteiden asettaminen, vastuun antami-
nen. Sisaisella motivoitumisella ja sen herattdmisella saadaan parhaat tulokset,
silla loppu viimein kaikki lahtee pelaajasta itsestaan. Joukkuetasolla tarkeiksi
keinoiksi koettiin sisainen kilpailu, harjoitustilanteiden innostavuus ja vaihtelu,

ylimaaraiset vapaapaivat.

Keinoja oli monia, joista kaikki eittamétta toimivia. Jokainen l0ytd& oman tapan-
sa motivoida vain testaamalla eri keinoja. Hyvia peruskeinoja ovat yksildiden
huomioiminen, terveen kilpailun yllapito, joka potkii jokaista eteenpéin seka po-

sitiivinen ja rakentava ohjaaminen.

Kyselyyn vastanneista valmentajista monella oli yli kymmenen vuoden kokemus
ammattimaisesta valmentamisesta niin Suomessa kuin ulkomaillakin. Myos ko-
kemattomampia ja nuorempia valmentajia vastaajista kuitenkin 16ytyi. Kuviosta
8 nahdaan, etta jokaisella valmentajalla on kuitenkin selkeét nakemykset, mitka
ovat valmentajan tarkeimmat ominaisuudet. Rehellisyys omassa toiminnassa on
ensiarvoisen tarkeda, kuten myos luotettavuus ja asenne omaa tyotdan koh-
taan. Nama toimet kun ovat kunnossa, valmentajalla on pelaajien ja johdon luot-

tamus ja annettuihin tavoitteisiin tAhdataan vaadittavalla tasolla.
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123 4 5 | Yhteensd KesKiarvo

Kuunteleminen ojfo|o 6 |12 18 467
Luotettavuus 00|00 |3 |15 18 483
Rehellisyys o/ o0|0 17 18 454
Intohimao o|o|0 |5 |13 18 472
Tuloksellisuus 0|05 |8 5 18 4

Henkinen kasvattaminen (0 (0| 2 | § 18 45
Ammattimaisuus 0|0 314 18 472
Rohkaiseminen 0|0 5 | 12 18 4 61
Asenne ojo(0 |3 |15 18 483
Innostaminen 0|03 2|13 18 4 56
Uskottavuus o022 |14 18 4 67
Hywvat vuorovaikutustaidot (0 (0| 2 | 4 12 18 4 56
Lasnaoleminen 0|0 3 14 18 472
Faineensietolylky 00 5 12 18 4,61
Suvaitsevaisuus 0(0| 4 | & g 18 422
Karismaattisuus ] 3 7 18 4.1

Yhteensa 0 1 25 68 194 288 458

Kuvio 8. Tarkeat ominaisuudet valmentajalla.

Teoriaosuudessa on mukailtu tehokkaan ryhman kaavio, johon on otettu arvo-
ja henkildjohtamisen teorian pohjalta asioita, jotka vaikuttavat ryhméan onnistu-
miseen. Kuviosta 9 nahdaan, etta valmentajat ovat kokeneet [6ytamamme omi-
naisuudet tarkeiksi tehokkaan ryhman kannalta. Sosiaalisten taitojen merkitys
on kuitenkin viela tarkeampi aihe kuin, miksi valmentajat ne kokevat. Kaikki toi-
minta harjoituksissa ja niiden ulkopuolella on sosiaalista toimintaa. Jokainen
pelaaja pitda saada sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin, ja paras keino siihen on
saada tiiviit suhteet pelaajien kesken, jolloin kaikki tekevét parhaansa kentélla ja
harjoituksissa. Sosiaalisia taitoja on myods hyvan, rakentavan palautteen anta-

minen seka asioista hyvassa hengessa keskusteleminen.
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1 2 3|4 |5 |Yhteensda Keskiarvo
Yhteiset sA3nndt o|o|o0|6 [12 18 4 67
Toisten tukeminen 0|0(0(83 |10 18 4 56
Sosiaalisettaidot o|0(2(10| 6 18 422
Arvojen noudattaminen [0 | 0 g |9 18 4 44
Yuorovaikutus 0|0|0| 5 3 18 472
Mativainti ja kannustus (0 |0 (2 | 4 |12 18 4 56
Luottamus ojo(o|3 15 18 483
Yhteensd 0 0 5|44 |77 126 457

Kuvio 9. Tehokkaasti toimiva ryhma.

Kyselytutkimuksella oli kaksi tavoitetta. Ensimmainen oli selvittaa arvo- ja henki-
l6johtamisen tamanhetkinen tila huippuvalmentajien keskuudessa. Vastauksista
tehdyn analyysin perusteella naitd kahta johtamisteoriaa kaytetaan jo nyt urhei-
luvalmennuksessa. Voidaan kuitenkin myds todeta, etta perinteisempa&a jouk-
kuekeskeista valmennusta on edelleen melko paljon, ja erityisesti yksildiden
henkilokohtainen ohjaaminen koettiin haastava vastaajien keskuudessa. Toi-
nen tarkea tavoite kyselylla oli mahdollisen konsultointitarpeen toteaminen, jol-
loin toimeksiantajayrityksen kokoamalle palvelupaketille olisi kayttéa. Kuvio 10
osoittaa, ettd Suomen miesten paasarjojen palloilulajeissa paavalmentajina toi-
mivat henkilot ovat suurelta osin kiinnostuneita taméankaltaiseen koulutukseen
osallistumisesta. Myos kyselylomakkeen paattava avoin kysymys "Missa johta-
miseen liittyvassa asiassa kaipaisit enemman seurajohdon tukea?” antaa tukea

talle toteamukselle.

”... Seurajohdon tuen tulisi keskittyd olosuhteiden luomiseen mahdollisimmaun ammat-
timaisiksi. Esim. kakkosvalmentajan hankkiminen, lihashuollon ammattilainen mukana
vahintaan peleissd, matkustusaikataulujen vahvistaminen ajoissa, ty0rauhan antami-

nen jne.. Télla hetkellé néité asioita ei ole...”.
” Seuran oma visio pitéisi olla selkedmpi ja myds valmentajaa pitdé johtaa.”

” Koko valmennustiimini kouluttamisessa ja motivoimisessa. ”
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” linking the floor management ie. Sproting management to CEO/top management in
the club. There should be a strong link to avoid distant goal tasking and non common

way to move forward.”

Olisitko kiinnostunut saamaan koulutusta
henkil6johtamisesta ( leadership) ja
arvojohtamisesta urheiluorganisaatiossa?

mEn = Jonkin verran mKyllA © En osaa sanoa

Kuvio 10. Kiinnostus arvo- ja henkiléjohtamisen koulutukseen.

Urheiluvalmentajien johtamiskonsultointiin on tarvetta seka halukkuutta analyy-
sin pohjalta. Vastaajista suuri osa oli alle 50-vuotiaita, iso osa jopa alle 40-
vuotiaita. Tamanikaiset valmentajat ovat viela hyvin nuoria urallaan, mika lisda
heidan oppimishalukkuuttaan seka tavoitteitaan tulla paremmiksi arvo- ja henki-
I6johtajiksi. Valmentajan ura voi hyvinkin kestda 60-70- vuotiaaksi asti ja jos
joukkueenjohtamisosaamista on paljon ja laaja-alaisesti, ovat uran etenemis-
mahdollisuudet hyvat. Taidot harjaantuvat kaytannossa, ja taitava valmentaja
osaa yhdistelld valmennuksessaan eri johtamisteorioita.

Valmentajilla oli myos selkeitd mielipiteitd organisaationsa tamanhetkisesta toi-
minnasta ja milla tavoin sitd saataisiin entistd paremmaksi ja ammattimaisem-
maksi. Johdolta kaivattin enemman tukea valmentajan ohjaamiseen ja koulut-

tamiseen, johon toimeksiantajan tarjpama palvelupaketti sopisi erinomaisesti.
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Vastanneet valmentajat osasivat arvioida kriittisesti omaa toimintaansa ja 10ysi-
vat haastekohtia omassa valmennustydssaan. Naihin kohtiin johtamiskoulutuk-
sessa voidaan puuttua, ja pyrkia parantamaan niité kohtia siten, ettd valmentaja

osaa ne eika koe niita enda haastaviksi.

Valmentajien osallistuminen koulutuksiin, jotka erityisesti suunnataan urheilu-
maailmaan, tuo myos lisdarvoa koko seuralle. Laadukas valmennus, jolla on
kokemusta ja osaamista arvo- ja henkil6johtamisesta, kykenee parempaan
joukkueen ja pelaajien johtamiseen sek& osaa motivoida ja ohjata yksiléa pa-
rempiin tuloksiin. Koulutetut valmentajat voivat myds ohjata seuran sisalla toi-
mivia muita valmentajia samanlaiseen johtamiskulttuuriin, jolloin kaikki seuran
joukkueet edustusjoukkueesta junioreihin oppivat samanlaisen toimintatavan,
joka luo jatkuvuutta pelaajien siirtyessa ikdryhmasta toiseen. Seurat saavat kou-
lutetumpaa ja osaavampaa henkilokuntaa, ja valmentajat taas saavat syvennet-
tya johtamistaitojaan entisestaan koulutuksen ja opastuksen avulla. Seuran pit-
kdjanteinen tyd valmentajien kehittamisessa lisda valmennuksen luottoa ja us-
koa seuraa kohtaan siitd, etta heitd halutaan auttaa kehittymaan ja eteneméaan

urallaan.
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5 PALVELUPAKETIN LUOMINEN

Palvelupaketin lopullinen muotoilu tuli alun perin toteuttaa siten, etta arvo- ja
henkilostdjohtamisen teoriataustasta johdetulla, valmentajille toteutetusta kyse-
lytutkimuksesta saatuja tuloksia hyddynnettaisiin johtamiskonsultoinnin ammat-
tilaisille kohdistettuihin haastatteluihin. Haastatteluiden sek& olemassa olevien
johtamiskonsultointipalveluiden pohjalta meidén oli tarkoitus luoda valmis palve-
lupaketti. Palvelumuotoilun teoriaan tutustuttuamme paatimme kuitenkin vaihtaa
lahestymistapaamme palvelunmuotoilussa. Konsultoimme Turun ammattikor-
keakoulun lehtoria, Telle Tuomista (KTM, FM), joka asetti menetelmallemme
lopulliset raamit.

Loimme teorian ja toteutetun tutkimuksen pohjalta kaksi erilaista tiivista ja kuvai-
levaa koevedosta palvelumalleista, joita lahdimme kehittdmaan niin, etta esitte-
limme vedoksemme mahdollisimman laaja-alaiselle ammattikunnalle ja saa-

mamme palautteen mukaan tekisimme vedoksiin mahdollisia muutoksia.
Koevedoksien taustalla olleita tekijoita olivat:

1. Teoria: Arvojohtaminen, Urheilujohtaminen, Henkilostéjohtaminen,
Coaching-taidot ja Palvelunmuotoilu.

2. Liigaseurojen valmentajille toteutetun kyselytutkimuksen tulokset: teo-
riataustan pohjalta.

3. Laaja-alainen katselmus olemassa olevien yritysten konsultointipalvelui-
den palveluiden tarjonnasta ja hintatasosta.

Toteutus:
Eri alojen ammattilaisille teetetyt kyselyt ja haastattelut:

Eriavid ja vahvistavia ndkemyksia ja parannusehdotuksia palvelumallin

aihioon.
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5.1 Hinnoittelu

Hinnoittelu on toteutettu toimeksiantajan ilmoittamien kulujen ja katetoivomuk-
sien mukaan seka suhteuttamalla sitéa alan ominaispiirteisiin, asiakkaisiin, kilpai-
luun, kannattavuuteen, palvelun elinkaareen ja alalla yleisesti vallitsevaan hinta-
tasoon. Taysin vastaavaa palvelua ei viela toistaiseksi ole olemassa, mutta pal-
velulle on ollut selvdéa kysyntaa, minka olemme ottaneet huomioon hinnoittelus-
samme. Olemme kayttdneet kilpailijoiden hintavertailuun johtamiskonsultointia

yrityksille tarjoavien yritysten palvelupakettien hintoja.
Hinnoitteluun on kaytetty seuraavaa kaavaa:
Kiinteat kustannukset
+ muuttuvat kustannukset
+ katetuottotavoite
= Myyntihinta ilman alv.
+ Arvonlisavero 24%

= Verollinen myyntihinta

Toimeksiantajan pyynnostd emme julkaise hinnoittelun taustalukuja. Hinnoitte-
luun mainittavia vaikuttavia kulullisia tekijoita ovat toimitilavuokrat, materiaalit,
tyontekija- ja jarjestelykustannukset eli kaytettavien tydtuntien maara. Kaytetta-

vien tydtuntien arvonmaaran mittaamiseen kaytettiin seuraavaa kaavaa:
Kaytettavat tyotunnit:

Hinnoittelukerroin = 100 % / (100% - Katetuottoprosentti X)

Myyntihinta = Hinnoittelukerroin x hankintahinta

(Leminen ym. 2005, 16-49)
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5.2 Coaching

Toimeksiantajan pyynnosta sisallytimme esimiehen coaching-taidot palvelun-
muotoiluumme. Tama tarkoittaa sita, ettd kohdeseurantaa tai luentoa toimittava
konsultti ohjaa toimintaansa coaching-tekniikoiden kautta. Coachingissa pyri-
tdan ohjaamaan asiakasta itse tiedostamaan omat vahvuutensa ja heikkouten-
sa ja ndiden pohjalta itse I6ytamaan ratkaisu ongelmiinsa konsultin vain ohjail-
lessa asiakkaan ajattelua kysymalla ja kuuntelemalla, eika niinkaan kertomalla,
mité tulisi tehda. Coaching-tekniikoiden suurimmat linjaukset perustimme suo-
raan teoriasta, mutta jatimme myds konsultille paljon omia vapauksia toimia.
Tama siksi, ettéa lasnaololla, aitoudella ja luottamuksella on erittédin suuri osa
coachingissa, ja koimme, etta liiat raamit tulisivat sydmaan palvelun tulokselli-

suutta.

5.3 Asiantuntijoiden haastattelut

Otimme ensimmaisen kontaktimme haastateltaviin henkildihin puhelimen vali-
tyksella. Riippuen tilanteesta, sovimme joko tapaamisen aiheen tiimoilta tai la-
hetimme palvelun koevedoksen sahkdpostilla, mihin henkilét antoivat palautetta

ja mieleisia korjausehdotuksiaan, mieleisellaan tavalla.

Palautetta antaneet henkil6t:
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5.3.1 Koevedos

Koevedoksen tarkoituksena oli antaa palveluille raamit, joita lahdettaisiin muok-
kaamaan oikeaan suuntaan saatujen vastausten pohjalta. Koevedos loytyy liit-
teend (Liite 2). Tietyt osa-alueet oli tarkoituksella muokattu huomiota herattavik-

si, saadaksemme niihin kriittisempia vastauksia. Esimerkiksi molempien palve-
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luiden hinnoittelu oli suunnattu huomattavasti ylakanttiin alkuperaisissa koeve-
doksissa. Koevedos vélitettiin vastaajille sahkopostin valityksella tai paperi-

muodossa haastattelun yhteydessa.

5.4 Lopullinen palvelupaketti

Keskitymme palveluissamme tehostamaan huippu-urheiluvalmentajia, minka
johdosta palvelupakettimme ovat ensisijaisesti suunnattuja suurimpien kotimais-
ten joukkuelajien liigatason joukkueille. Kehitimme toimeksiantajallemme kaksi

palveluvaihtoehtoa, jotka eroavat olennaisesti toisistaan.

5.4.1 Kohdeseuranta

Keskeisin tuotteemme tulee olemaan urheiluseuran sisélla toteutettava empiiri-
nen katselmus. Kohdeseurannassa konsulttimme soluttautuu urheilujoukkueen
yhteisiin tilanteisiin, alkuun vain karpasena katossa havainnoimalla, puuttumatta
itse joukkueen siséisiin tilanteisiin. Kattavan havainnointijakson jalkeen koko-
naiskuvaa tdydennetaan haastatteluiden ja kyselyiden avulla.

Tavoite:

Parantaa seké& valmentajan ettéd pelaajien vuorovaikutus- ja johtamistaitoja.
Maksimoida joukkueen yhteenkuuluvuus, avoimuus, esteettomyys ja yhteisen
vision selkeys. Mahdollistaa kokonaisvaltainen kehittyminen ihmisena, urheilija-

na ja joukkueena.

Tama on erinomainen tavoite. Tosin se on tietylla tapaa kilpaurheilun vastainen.
Kun pelaajat ja valmentajat etenevat ammattilaisurallaan, he tekevat sita yksi-
|6ind. Harvoin koko joukkue tai edes esim latkassa kentdllinen pelaajia siirtyy
seurasta toiseen. Silloin on luonnollista, etta paikoin pelaajat ajattelevat myos
omaa etuaan. Ei silti esta taméan tavoitteen tavoittelemista, eika sité etteikd yh-
teenkuuluvuus olisi edelleen tarkeaa. (. 2015
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Sisalto

Toimeksiantajaseurassa suoritettava havaintopohjainen katselmus, jossa paa-
paino on vuorovaikutussuhteen syntymisessa pelaajan ja valmentajan valilla.
Valmentaja ei yksin pysty asettamaan oikeanlaista tapaa johtaa pelaajia, vaan
my0Os pelaajat asettavat rajoja sille, miten valmentajan kannattaa johtaa. Eri pe-
laajajoukot saattavat edellyttaa erilaista valmentajan johtamistapaa. Konsult-
timme soluttautuu joukkueen ja valmentajan valisiin tilanteisiin sivusta seuraa-
jana ja muodostaa analyysin seké joukkueen etta valmentajan kayttaytymisesta,
vuorovaikutuksesta, johtamistaidoista ja yhteenkuuluvuudesta. Lopullinen sisal-
t6 ja palvelun painopisteet muodostetaan aina kohdeseuran omien tarpeiden,

tavoitteiden ja toiveiden mukaisesti.

Ainakin latkassa ulkopuolisia tutkijoita (esim konsultteja) pidetdédn herkasti va-
koojina. Uskon ettd tama koskee myds muita joukkueurheilulajeja. Joukkueur-
heilussa valmentajat ja pelaajat haluavat suojella omaa ’perhettdén” ja sen toi-
mia ulkopuolisilta. Esim pukuhuonetilat ovat useasti tarkkaan varjeltuja. Tama
oman perheen suojelu liittyy siihen, miten tarkeda on koota kollektiivin rivit
mahdollisimman tiiviiksi, muodostaa yhtendinen joukkue, joka keraa voimansa
ulkopuolista uhkaa (vastustajaa, mediaa) vastaan. Ulkopuolisille ei haluta pal-
jastaa mahdollisia omia heikkoja kohtia. Tietysti on sitten muitakin (kaikille

avoimia) tiloja tarkkailla valmentajaa ja pelaajia kuin pukuhuonetilat. ([ G

. 2015)

Havainnointijakso on kestoltaan avoin, silla tarpeeksi syvan ja kattavan katsel-
muksen saamisessa voi kulua viikkoja. Ohjeaikamme on kuitenkin kolmesta

seitsemaan (3-7) paivaan.

Optimaalinen aika maksuttomassa konsultoinnissa on 4 pva seurata ja havain-
noida vuorovaikutusta ja johtamistaitoja. (|| | | QRN 2015)

Aika kuulostaa mielestani lyhyeltd. Ymmarréan, ettd palvelun tarjoamisessa ei
ole mahdollista viettdd pitkia aikoja joukkueen parissa, mutta toisaalta, minka-

laisen kuvan konsultti ehtii tdssa ajassa saada. Yksittdiset paivat voivat kuiten-
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kin poiketa toisistaan merkittavasti. Saako konsultti kuvaa tavanomaisesta arki-
paivasta nain lyhyessa ajassa? (| ] . 2015)

Kattavan havainnointijakson jalkeen, kohdeseurannassa tullaan suorittamaan
valmentajalle ja pelaajille kohdistetut kyselyt ja haastattelut, joilla pyritdéan sy-
ventamaan kokonaiskuvaa joukkueesta ja joukkueen henkiléstéjohtamiskulttuu-
rista. On ensisijaisen tarkeaa tutustua joukkueen jaseniin ja kuunnella heita,
mika heita motivoi, arsyttaa, innostaa tai kiinnostaa urheilussa ja elaméssa. Ta-
voite on myos pidettdva kirkkaana mielessa, jotta kysymykset on muotoiltu oi-
kein ja tutkitaan ja keskitytdan oikeisiin asioihin. Nain havainnoija voi palata ky-
symaan tarkemmin havainnoimaansa ja siten voi saada tukea aikaisemmille
tulkinnoilleen tai kumota tulkintansa. Haastatteluissa ja kyselyissa keskitytaan
joukkueen sisaiseen yhtendisyyteen, valmentajan ja pelaajien johtamistaitoihin,
arvojohtamiseen, henkilokohtaiseen minuuteen ja omiin tavoitteisiin urheilussa
ja elamassa. Lopulliset raamit muotoutuvat taas toimeksiantajan omien tavoit-

teiden ja toiveiden mukaisesti.

Se miten kuvaatte kyselyiden tarkoituksen vaikuttaa vastauksiin. Ollaanko tassa
parantamassa jotain, arvioimassa jotain, raportoimassa jotain, vai miksi kysel-
la&dn? Huonon ja hyvan valmentajan tunnistaa helpoiten lahestymisesta, onko
valmentaja (tai konsultti) tekemassa tyotdan saavuttaakseen omat tavoitteensa

vai aidosti tekemassa kaikkensa, etta joukkue ja sen muodostavat yksilét onnis-

tuvat. (I 2015)

Konsultti hyédyntdd toiminnassaan coaching-tekniikoita, joilla pyritaan lisaa-
maan valmentajan ja pelaajien omaa ajattelua, oivallusta ja oman toiminnan
kriittista analysointia. Kuten aikaisemmin on todettu, on konsultin hyvin vaikea
lyhyessa ajassa muodostaa selkeda kuvaa joukkueen sisdisesta toiminnasta.
Ennen kaikkea muutokset eivat tapahdu konsultin vaan joukkueen toimesta. On
siis ensisijaisen tarkeaa, etta joukkueen jasenet itse sisdistavat tilanteen ja ky-
kenevat téltd pohjalta muokkaamaan omaa toimintaansa joukkueen edun mu-

kaiseksi.
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Unohtakaa se asetelma, etta te voitte parantaa jotain, auttaa jotakuta ja léhte-
kaa noyrasti tukemaan valmentajaa ja pelaajia kehittamaan itse itseaan. Kes-

kustelun syvyys on kaikista olennaista. Alk&a siis menkd neuvomaan mitéa hei-

dan tulisi ajatella, tuntea tai tehda. (| | | | . 2015)

Palaute

Seurantajakson jalkeen konsultti muodostaa havaintojensa ja tutkimustensa
pohjalta kattavan analyysin joukkueen nykytilasta ja suunnittelee jatkotoimenpi-
teet tilanteen parantamiseksi kahden seuraavan vuoden ajalle. Parannusehdo-
tukset eivat ole absoluuttisia totuuksia, vaan vaihtoehtoja, joita tullaan pohti-
maan avoimesti yhdessa koko joukkueen ja valmentajien kesken. On erittain
tarkeaa, etta koko joukkue otetaan huomioon ja saa kattavan palautteen teh-
dystéa seurannasta, eikd kenellek&éan jaa ilmaan roikkuvia kysymyksia, joihin ei

saatu vastauksia.

Palaute pitaisi sitoa siihen, mita joukkue toivoo konsultin tarkkailevan, tutkivan,
selvittdvan. Mik& on konsultin kapasiteetti/osaaminen tehda parannusehdotuk-
sia? Ymmartaako han riittavasti kyseista lajia ja sen kulttuuria, jotta han voi teh-
da ehdotuksia? Esim. yleisen johtamisosaamisen hallitseminen ei sinéllaan tar-
koita, ettd han osaisi antaa soveliaita neuvoja urheilujoukkueen johtamiselle.
Parannusehdotusten tekeminen on sidoksissa myos joukkueen parissa vietet-
tyyn aikaan. Jos lyhyen aikaa l&sna, on vaarana, ettd toimenpide-ehdotukset
eivat osu oikeaan. Yksi vaihtoehto, tosin ehkei niin myyva, on tarjota ulkopuoli-
sen kuvailevaa tulkintaa siitéa, miten han tilanteen nékee ulkopuolisen silmin ja

sitten parannusehdotuksien tydstamista jatketaan valmentajien ja pelaajien pa-

rissa, yhdessa tai erikseen. (] . 2015)

Jalkiseuranta

Varsinaisen seurantajakson jalkeen joukkueessa tullaan suorittamaan jalkiseu-
rantakaynteja, joilla seurataan muutosten vaikutusta joukkueessa. Jalkiseuran-
nassa havainnoidaan valmentajan ja joukkueen kehitysta uusilla havainnointi-
kaynneilld kohdeseurassa ja saanndllisin véliajoin valmentajalle, seurajohdolle

ja urheilijoille teetetyista seurantakyselyistd muodostetun analyysin avulla.
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Kuinka usein seurantakyselyita ja kaynteja tullaan tekemaan, yksil6idaan asiak-
kaan tavoitteiden ja toiveiden mukaisesti. Oletusarvona tulemme suorittamaan
jalkiseurantaa kyselyiden ja haastatteluiden muodossa kvartaaleittain kolmen

kuukauden valein seuraavan vuoden aikana.
Hinta

Ohjehinta paketille: yksi viikko + kaksi jalkiseurantapaivaa: 5 000 € (sis. alv.
24%)

Sisaltaa:

- 7 pvn aktiivisen seurannan (vkip)

- Valmentajan ja pelaajien haastattelut ja kyselyt
- Kattava analyysi nykytilasta

- Toimenpide- ja parannusehdotukset

- 2 pvn jalkiseuranta

- Sis. kyselyt ja haastattelut + havainnointi ja palaute

Ohjepaketti sisaltéa huomattavasti tyotunteja, minka johdosta hintammekin on
kohtuullinen. Suurimmat urheiluseurat ovat Suomessa paikoittain erittdin mak-
sukykyisia, mink& johdosta hinnan ei tulisi muodostua ongelmaksi. Suuremmat
haasteet tulevat |0ytymé&éan palvelun myynnin puolelta. Lopullinen hinta ja palve-

lun kattavuus tullaan neuvottelemaan aina erikseen toimeksiantajan kanssa.

Hinnoittelussa voisi akkiseltdan ajatella, ettd suomalaisessa urheilussa ole moi-
sia summia tarjolla. Ehké jo 2000€ on péésarjan joukkuelajeissa &érirajoilla.
Urheilupuolella kun helposti halutaan ratkaista ensin lahella omaa napaa olevat

ongelmat (esim. Terveys, ravinto, olosuhteet...), eiké varsinaista kehitysbudjet-
tia ole. (NN, 2015)
Markkinointi

Kohdeseurannan markkinointi ja myynti tapahtuu ensisijaisesti suoramarkki-
nointina urheiluseurojen johtoportaalle. Paasaantbiseen asiakassegmenttiin

kuuluvat suurimpien joukkuelajien liigajoukkueet. Muita mahdollisia kanavia ja
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nakyvyyden kohteita ovat mm. lajiliitot, Suomen Olympiakomitea, Suomen am-
mattivalmentajien ammattiliitto (SAVAL) ja sosiaalisen median aiheeseen liitty-

vat kanavat.

Markkinoinnissa ja myynnissa tulee ottaa huomioon ne seikat, joilla palvelua
myymme. Tutustuminen asiakkaaseen, hanen tilanteeseensa ja tarpeisiinsa jo
ennen kontaktia on avainasemassa. Meidan taytyy tuoda esille se lisaarvo, jota
pystymme joukkueelle, jolla on jo ammattivalmentajat ja henkiset valmentajat,
tuottamaan. Markkinoinnin p&apaino tulee kohdistaa sille paattavalle elimelle,

joka paattaa seuran vastaavista investoinneista.

5.4.2 Luento

Toisena palveluvaihtoehtona tarjoamme perinteiselta koulutuspohjalta ponnis-
tavia luentoja. Luentokokonaisuudet on suunnattu paasaantoisesti urheiluval-
mentajille, mutta myydaan ja markkinoidaan myds huomattavasti laajemmalle
asiakaskunnalle. Lopullinen asiakassegmenttimme kasittda kaytannossa kaikki
urheilusta kiinnostuneet ja innostuneet ihmiset. Erottelu tapahtuu loppupeleissa

luennon aihealueesta ja puhujasta riippuen.
Kuvaus

Yksi luento tai luentokokonaisuus keskittyy aina laaja-alaisesti johonkin tiettyyn
osa-alueeseen. Luento siséltad kaytanndssa aina tehtavia ja etatehtavia, joissa
paastaan yhdessa ja erikseen pohtimaan omaa toimintaa kehittavan kriittisesti.
Luennosta vastaa aina joku alansa ammattilainen, joko toimeksiantaja itse tai
ulkoinen osapuoli toimeksiantajan antamissa raameissa. Luennot siséltavat
usein myds avointa keskustelua aiheesta ja paljon ryhmatydskentelya. Yksityis-
ja ryhmaluennoilla konsultti hyédyntaa toiminnassaan Coaching-tekniikoita, joil-
la pyritadn lisdamaan valmentajan omaa ajattelua, oivallusta ja oman toiminnan

kriittistéa analysointia.
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Tavoite

Laaja-alaisesti kehittd& valmentajan tai muun henkilon ongelmanratkaisukykya,
henkilostdjohtamis- ja vuorovaikutustaitoja seka kriittista ajattelua. Antaa jokai-

selle valmentajalle yksil6idysti uusia tydkaluja oman joukkueensa johtamiseen.
Markkinointi

Markkinointi tapahtuu paasaantdisesti sahkdisesti sahkopostin valityksella. Ta-
voitelluimmiksi yhteistyokumppaneiksemme olemme valinneet Suomen Olym-
piakomitean, Valon ja Suomen ammattivalmentajien liiton, SAVAL. Valo on
Suomen, mink& urheilulajien lajiliittojen kattojarjestd, jonka tietokannan kautta
paasemme helpoiten kiinni kaikkien lajilittojen ja urheiluseurojen tietoisuuteen.
SAVAL:on jasenet puolestaan koostuvat laajasta kirjosta ammattivalmentajia
Suomessa, jonka tietokannan kautta palvelumme paasevéat suoraan laajan kir-
jon ammattivalmentajien tietoisuuteen. Pidemman tahtdimen tavoitteena on
solmia yhteistydsopimus Suomen Olympiakomitean kanssa ja jarjestaa Suomen
Olympia- ja huippuvalmentajille saanndllisia koulutuksia systemaattisesti Olym-

piakomitean lukuun.

Ensisijaisena tavoitteena on saada edella mainittujen jarjestdjen tietokannat
kayttoon ja medianakyvyytta heidan kauttaan kohtuullisella hinnalla. Jos sopi-
musta ei jostain syysta synny, aloitamme suoramarkkinoinnin puhelimen ja séh-
kopostin valityksella huippu-urheiluun fokusoituneiden urheiluseurojen johtopor-
taille ja valmentajille. Maineen ja tunnettuuden rakentamiseen on tarkoitus tule-
vaisuudessa solmia yhteistydsopimuksia maineikkaiden asiantuntijoiden ja lu-
ennoitsijoiden kanssa, jotka antavat oikeuden nimensa ja kasvojensa kaytt66n

palveluidemme markkinoinnissa.
Sisaltd

Jokaista luentoa tulevat edeltamaan aihealuetta koskevat "pakolliset” ennakko-
tehtavéat. Ennakkotehtavilla varmistumme siitd, etta jokainen on tutustunut kasi-
teltavddn aiheeseen ja luennolla kaytettaviin materiaaleihin jo ennen luennon

alkamista. Ennakkotehtavat taytyy myos palauttaa sahkodpostitse toimeksianta-
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jalle viimeistaan paivaa ennen luennon alkamista. Talla valmistautumisella
saamme luennoista huomattavasti syvempia ja kehittavampia, kun jokainen on
jo tiedettavasti joutunut perehtymaan aiheeseen. Ennakkotehtavien vastauksia
pyritddn myos hyddyntdmaan itse luennolla seka palvelun kehittamiseen. Vas-

tauksia tullaan aina kasittelem&an anonyymisti, ellei toisin mainita.

Luennot pyritaan pitam&an luonteeltaan erittdin avoimina. Ne sisaltavat paljon
keskustelua ja yhdessa tekemistd ja pohtimista. Perusrunko luennon kulusta

muodostuu seuraavasti:

1. Puhuja tai puhujat aloittavat tervehtimalla osallistujia ja pohjustavat tule-
van luennon tarkoituksen, tavoitteen ja sisallon.

2. Aloitetaan aihealueeseen ja ennakkotehtaviin pohjautuvalla yksinkertai-
sella tehtavalla, jonka tarkoituksena on herétella mieliin ennakkoaineis-
ton asioita. Tehtava suoritetaan yksin tai pareittain.

3. Kasitellaan muutama vastaus yhdessa ja aloitetaan itse luento kasittele-
malla ennakkotehtévien vastauksia ja aineistoa.

4. Kysytdan jatkuvasti osallistujilta paljon kysymyksia aineistoa ja aihetta
kohtaan, osoittaen arvostusta jokaista saatua vastausta ja mielipidetta
kohtaan ja esittamalla mahdollisia lisdkysymyksia ja ajatuksia vastauk-
siin.

5. Ennakko-osio paatetaan jalleen pienimuotoiseen tehtavaan tai kyselyyn.

6. Paaruokana puhuja tai puhujat pitavat pidemman monologin tai dialogin
tai useammasta case-tilanteesta aihealuetta koskien.

7. Case-tilanteisiin osallistujat pohtivat ratkaisuja itsekseen paperille.

Tauko — Avointa keskustelua
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8. Varsinaisen puheenvuoron jalkeen tarkastellaan tilanteita ja osallistujien
vastauksia yhdessa ja sovelletaan ratkaisuvaihtoehtoja mahdollisesti
osallistujien omiin tilanteisiin.

9. Jaetaan osallistujat ryhmiin ja annetaan heille case-tilanne, johon he yh-
dessa pohtivat ratkaisun ja menettelytavat.

10.Kaydaan vastaukset yhdessa lapi ajan kanssa ja vedetaan johtopaatok-
set.

11.Yhteenveto luennosta, kysymykset ja niihin vastaukset

12.P&atods: mahdollisten tehtavien ja palautteen jako ja kerays seuraavaa
kertaa varten.

Ohjeellinen kesto vastaavanlaiselle perusrunkoa mukailevalle luennolle liikkuu
kolmen ja viiden tunnin valilla. Aikaa varataan mieluiten liikaa kuin liian vahan,
jotta antoisista keskusteluhetkista ei tarvitse karsia. Luentoja jarjestetaan seka
yksittaising, kertaluonteisina tapahtumina, seka saanndllisesti jaksotetuissa ko-
konaisuuksissa. Kertaluonteiset luennot kasittavat ohjeellisen kolmesta viiteen
tuntia kestavan luennon seka viikonlopun yli jarjestettavia seminaari- ja "leiri’-
kokonaisuuksia valmentajille. Pitkajanteisilla luentokokonaisuuksilla tarkoitetaan
yhdelle tai useammalle vuodelle jaksotettua luentosarjaa. Tulevaisuuden paata-
voitteissa on saada Olympiakomitea jarjestamaan yhden viikonlopun mittaisia
koulutusjaksoja maajoukkuevalmentajille neljasta kuuteen (4-6) kertaan vuo-

dessa.
Hinta

Hinta tulee maaraytymaan luennon keston, luonteen, luennoitsijan, ostajan tai
tarjoajan ja kysynnan mukaan. Oma kannattavuusprosentti taytyy olla kunnos-
sa, mutta taytyy ottaa myds huomioon, ettd hinta on asiakkaan kannalta jarke-
vassa luokassa. Eri asiakkaiden likvidiys vaihtelee huomattavasti, joten esimer-
kiksi organisaatiolle lahdemme tarjoamaan suurempaa hintapyyntdéa kuin yksi-

tyishenkildille. Alla ohjeelliset hintapyynndt yksityishenkildille:
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Yksi luento: Kesto 3-5h
Hinta: 49€/hl6 (sis. alv 24%)
Leiriviikonloppu: Kesto 2,5 - 3pv (Ei sisdlla majoituksen kustannuksista)
Hinta: 269€/hlo6 (sis. alv 24%)
Vuosi kokonaisuus: Kesto: 12pv (4*vklp) (Ei sisalla majoituksen kustannuksista)

Hinta: 895€/hlo6 (sis. alv 24%)
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6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli luoda johtamiskonsultoinnin palvelupaketti
Turbulentti Oy:lle, jota se voi jatkossa tarjota osana palvelutarjontaansa. Palve-
lumme paasaantodisena asiakassegmenttina ovat urheiluseurat seka urheiluseu-
rojen valmentajat. Erilaisia tapoja johtaa sek& johtamisteorioita on monia, ja
niista sen oikean, itselle ja alaisille parhaan loytaminen on joskus hyvin haas-
teellista. Tassa tydssa paajohtamisteorioiksi valittiin arvo- ja henkiléjohtaminen,
jotka ovat urheilumaailmassa isossa osassa. Teoriaosalla luotiin pohjaa naihin
kahteen johtamisteoriaan, joita hyodynnettiin niin kyselytutkimuksessa, kuin lo-
pullisen palvelupaketin luomisessa. Palvelupaketin luomisessa my6s palvelu-

muotoilun teorialla oli osansa.

Kyselytutkimuksella haluttiin luoda pohjaa palvelupakettia varten, jotta tiedettai-
siin, mitkd asiat arvo- ja henkil6johtamisessa koetaan haastaviksi ja vaikeiksi.
Kyselyn vastausprosentiksi saatiin 37 %, mik& on melko hyva. Kyselyiden lahe-
tyksen aikaan jadkiekossa, lentopallossa ja koripallossa oli kauden hektisin aika
kasilla, pudotuspelit alkoivat. Jalkapallossa taas viimeiset harjoitusottelut ja sar-
jakauden avaus osuivat kyselyn ajalle. Kyselylomake rakennettiin teorian poh-
jalta, josta saatiin hyvia kysymyskohtia liittyen niin arvo- kuin henkiléjohtami-
seenkin. Suuri osa kysymyksista oli hyvin muotoiltuja, mutta osa jai hieman liian
positiivissavytteisiksi, mik& vaikeutti analysointia. Kokonaisuudessaan kyselyn
vastauksista saatiin erittain paljon hyodyllista tietoa irti palvelupaketin luomiseen

ja sen suuntaamiseen oikeisiin ongelma- ja haastekohtiin.

Palvelupaketin lopullinen luominen tapahtui nykyaikaisin palvelumuotoilumene-
telmin. Teorian, olemassa olevien konsultointipalveluiden vertailun, toimeksian-
tajan toiveiden ja toteutetun tutkimuksen pohjalta loimme kaksi erilaista palvelu-
aihiota, joita lahdimme muokkaamaan parempaan suuntaan. Tapauskohtaisesti
joko haastattelimme eri alojen asiantuntijoita tai l&hetimme sahkdisesti luo-
mamme aihion, johon vastaajat antoivat palautetta ja mahdollisia parannuseh-

dotuksia. Tama oli hyvin hedelmallista, silla saimme paljon uusia ndkékulmia ja
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ajatuksia aiheeseen, kaytdnnon toteutukseen ja toimintaan vaikuttaviin seikkoi-
hin. Vastaavaa toimintamallia on tarkoitus kayttaa palvelun jatkuvaan kehittami-
seen tulevaisuudessakin, silla pienessa piirissa kaikille asioille tulee pitkéssa
juoksussa sokeaksi ja kaavoihin kangistuminen on enemman kuin todennakois-
ta. Edeltdvassa lauseessa kiteytyy hyvin myds palvelumme ydintarkoitus urhei-
luvalmentajien nakdkulmasta. Kaikki palautteenantajat olivat ammatillisesti yh-

teydessa joko johtamiseen, urheiluun tai niihin molempiin.

Kayttdonotettavia palveluvaihtoehtoja syntyi lopulta kaksi. P&&paino on taysin
uutta markkina-alaa tavoittelevassa, toimeksiantajalle toteutettavassa kohde-
seurannassa. Innovatiivinen idea urheiluvalmentajien tehokkuuden paranta-
miseksi, milla on varmasti kysyntda tulevaisuudessa. Toimeksiantajan tavoit-
teena on lahted tuottamaan palvelua tulevaisuudessa maailmanlaajuisesti,
Suomen urheilumaailmaa ponnahduslautana kayttden, koska Suomessa on
huippu-urheiluun suuntautuneeseen markkina-alaan nahden kuitenkin erittain
marginaaliset tuottomahdollisuudet. Kuvaavamme palvelurunko antaa yleiset
raamit toteutettavalle toiminnalle, silla lopulliset toimintamallit paatetaan aina
viime kédessa yksildidysti toimeksiantajan tavoitteiden, tarpeiden ja toiveiden

puitteissa.

Koska markkinat kohdeseurannalle ovat Suomessa hyvin rajalliset, paatimme
lisatd palvelutarjontaan myds perinteikkaan luentovaihtoehdon omilla mausteil-
lamme. Luennoilla saavutettava asiakaskunta on ensinnakin huomattavasti laa-
jempi, eika se rajoitu pelkastaan urheiluvalmentajiin. Luentojen luonne ja ajan-
kayttd on suunniteltu oppimisen ja ajattelun kautta siten, etta itse luentotilai-
suuksista saatavan hyddyn maara on mahdollisimman suuri ja mielestdimme
onnistuimme tassa erittain hyvin. Pidemman tahtdimen tavoitteena on solmia
luennoista yhteistyésopimus Suomen Olympiakomitean kanssa ja jarjestaa
Suomen Olympia- ja huippuvalmentajille saanndllisia koulutuksia systemaatti-

sesti Olympiakomitean lukuun.

Uusi palvelupakettimme luo hyvan pohjan huomisen palveluille, jotka tulevat

muokkaantumaan yha paremmiksi jokaisen uuden asiakkaan myota. Toimeksi-
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antaja on ollut erittdin tyytyvainen keraamaamme ja kehittdm&dmme uuteen

dataan aihealueesta ja lopulliseen aikaansaannokseemme kokonaisuudessaan.
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Liite 1

Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

1. Ika?
e alle30( ), 3140 ), 41-50 ( ), 51-60 ( ), yli 61 ( )

2. Lajisi?
e Jalkapallo ( ), Ja&kiekko ( ), Koripallo ( ),Lentopallo()

3. Vuodet pdavalmentajana?
e alle5(),5-10( ),10-15( ), yli15()

4. Koetko johtavasi enemman joukkuetta vai yksildita ? (1=joukkue,
5=yksil©)
e joukkue 1-2-3-4-5 yksild

5. Kaytkd kahdenkeskisia keskusteluja pelaajiesi kanssa ?
e en( ) kylla (), entieda () jos vastaa KYLLA, tarkentava kysymys ->

¢ Miten paljon seuraavat asiat nousevat esiin keskusteluissa? (1=ei ollen-
kaan, 2=vahan, 3=jonkin verran, 4=melko paljon, 5=paljon)
Pelaajan rooli joukkueessa (1-2-3-4-5)
Pelaajan pelot (1-2-3-4-5)
Pelaajan tavoitteet (1-2-3-4-5)
Valmennuksen odotukset pelaajaa kohtaan (1-2-3-4-5)
Pelaajan huippu-urheilija status ja esikuvana toimiminen (1-2-3-4-5)
Pelaajan arkielama,
Pelaajan muut kiinnostuksen kohteet
Pelaajan fyysinen jaksaminen
Pelaajan henkinen jaksaminen

jotain muuta, mita ?

6. Jaatko harjoituksissa vastuuta kapteenistolle ja apuvalmentajille?
¢ Ohjaan itse suurimman osan harjoituksissa ()
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e Jaan vastuun itseni, kapteeniston ja apuvalmentajien kesken ()
e Jaan vastuun harjoituksista kapteenistolle ja apuvalmentajille ()
e Entieda ()

7. Kuuluuko harjoitusohjelmaanne henkista valmennusta?
e ei(), kylla (), entieda () jos vastaa KYLLA, tarkentava kysymys ->

e Kuka on vastuussa henkisesta valmennuksesta?
Henkiseen valmennukseen erikoistunut henkild ()
psykologi ()
joku muu, kuka

en tieda ()

8. Mitkéa ovat urheilujoukkueen johtamisen erityispiirteita yrityksen henkil6-
johtamiseen nahden? (Avoin kysymys)

9. Millaisia haasteita koet urheilujoukkueen johtamisessa? (Avoin kysymys)

10. Miten tarkeina pidat seuraavia arvoja valmennuksessa ? (1=ei tarkea, 5=

tarked)
o () rehellisyys (1-2-3-4-5) () luotettavuus () avuliaisuus
e () positiivisuus () rohkeus () ystavallisyys
e () suvaitsevaisuus () vastuunotto () paineensietokyky
¢ () halu kehittya () tavoitteiden tayttaminen( ) nuorten kehitta-
minen
o () pitkajanteisyys ()Avoimuus () Itsenaisyys

e () onnellisuus

11. Tiedatko organisaatiosi arvot?
e ()kylla, () en, jos vastaa KYLLA, tarkentava kysymys ->

e Seuraatko naitd arvoja omassa valmennuksessasi?
Seuraan niitéa ( )
Pyrin seuraamaan niita ( )

En seuraa niita ( )
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15.

16.

17.
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Onko joukkueellanne omat, yhteisesti sovitut arvot?
Joukkueella omat arvot, pohjautuvat organisaation arvoihin ( )

Joukkueella omat arvot, erilaiset kuin organisaation arvot ( )
Joukkueella ei omia arvoja, seurataan organisaation arvoja ( )
Joukkueella eiké organisaatiolla omia arvoja ( )

En osaa sanoa ()

Miten onnistumiset ja epdonnistumiset kasitellaén joukkueessanne?
(Avoin kysymys)

Milla tavoilla motivoit joukkuettasi/ pelaajiasi ? (Avoin kysymys)

Miten tarkeiné pidat seuraavia ominaisuuksia valmentajalla (1=ei tarkea,
5=tarked)?

() kuunteleminen (1-2-3-4-5) () luotettavuus () rehellisyys

(') intohimo () tuloksellisuus () henkinen kasvat-
taminen

() ammattimaisuus () rohkaiseminen () asenne

() innostaminen () uskottavuus () hyvat vuorovai-
kutustaidot

() Lasnaoleminen ( )Paineensietokyky () Suvaitsevaisuus

() Karismaattisuus

Arvo — ja henkil6johtamisen ndkdkulmasta. miten tarkeiné pidat seuraavia
ominaisuuksia tehokkaasti toimivan joukkueen kannalta? (1=ei tarkea,
5=tarked)

() yhteiset saannot () toisten tukeminen () sosiaaliset taidot
() arvojen noudattaminen () vuorovaikutus () motivointi ja kan-
nustus

() luottamus

Olisitko itse kiinnostunut saamaan koulutusta henkil6johtamisesta ( lea-
dership) ja arvojohtamisesta urheiluorganisaatiossa?
en (), jonkin verran ( ), kylla ( ), en osaa sanoa ( )

Miss& johtamiseen liittyvassa asiassa kaipaisit enemman seurajohdon

tukea? (Avoin kysymys)
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Liite 2. Koevedos kysymyksineen asiantuntijoille

Kohdeseuranta

Kohderyhma:

Urheiluseurojen valmentajat ja joukkueen pelaajat
Sisalto:

Toimeksiantajaseurassa suoritettava havaintopohjainen katselmus valmentajan joukkueenjoh-
tamistaidoista. Konsulttimme soluttautuu joukkueen ja valmentajan valisiin tilanteisiin ja muo-
dostaa analyysin seka joukkueen ettd valmentajan kayttaytymisestd, vuorovaikutuksesta, joh-
tamisesta jne. Konsultti hyédyntaa toiminnassaan Coaching-tekniikoita, joilla pyritdan lisaa-
maan valmentajan ja pelaajien omaa ajattelua, oivallusta ja oman toiminnan kriittistd analy-
sointia. Lopullinen sisdlto ja palvelun painopisteet muodostetaan aina kohdeseuran omien
tarpeiden, tavoitteiden ja toiveiden mukaisesti.

Yksi havainnointijakso on kestoltaan 1-7pv

Mika on optimaalinen aika? (Esim. vklp 3pv)

Seuranta-aikana tullaan toteuttamaan joukkueen ja valmentajien yksilohaastattelut ja kyselyt.
Joilla pyritdan syventamaan kokonaiskuvaa joukkueesta ja joukkueen henkiléstéjohtamiskult-
tuurista. Haastatteluissa ja kyselyissa keskitytdaan joukkueen yhtenaisyyteen, valmentajan ja
pelaajien johtamistaitoihin, arvojohtamiseen, henkilokohtaiseen, minuuteen ja omiin tavoittei-
siin urheilussa ja elamassa.

Muuta olennaista lisattavaa sisaltoon, mita ei mainittu? Ehdotuk-
sia, ajatuksia?

Palaute:
Tilannekatsaus ja parannusehdotukset ja —toimenpiteet.

Mita konkreettista kehitysta toivoisitte valmentajassa ja pelaajis-
sa?

Jalkiseuranta:

Jalkiseurannassa havainnoidaan valmentajan ja joukkueen kehitysta uusilla havainnointikayn-
neilld kohdeseurassa ja sdannollisin valiajoin valmentajalle ja/tai seurajohdolle ja/tai urheilijoil-
le teetetyista seurantakyselyistd muodostetun analyysin avulla.

Mika on optimaalinen aika vali- ja loppuseurannalle?
(Esim.1kk/2kk/3kk/4kk/6kk/12kk)
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Vali:

Loppu:

Materiaali:
Kohdennetut kyselyt. Haastattelulomake. Kattava kokonaisana-
lyysi valmentajan ja joukkueen toiminnasta. Loppuraportti + pa-
rannusehdotukset. Jalkiseurantakyselyt ja seurantakaavakkeet.
Muuta? Mita? Ehdotuksia, Ajatuksia?

Tavoite:
Parantaa seka valmentajan ettd pelaajien vuorovaikutus- ja joh-
tamistaitoja. Maksimoida joukkueen yhteenkuuluvuus, avoimuus,
esteettdmyys ja yhteisen vision selkeys. Kokonaisvaltainen kehit-
tyminen ihmisend, urheilijana, joukkueena.
Muuta? Mita? Ehdotuksia, Ajatuksia?

Hinta:
Hinta 1 vklp + 1 jalkiseuranta pv: 5 000 € (sis. alv. 24%)
Sisaltaa:
- 3 pvn aktiivisen seurannan (vklp)
- Valmentajan ja pelaajien haastattelut ja kyselyt
- Kattava analyysi nykytilasta
- Toimenpide- ja parannusehdotukset
- 1 pvnjalkiseuranta
- Sis. kyselyt ja haastattelut + havainnointi ja palaute
Onko tarpeeksi kattava paketti?
Vastaako hinta mielestasi palvelun arvoa?

Markkinointi:

Ensisijaisesti suoramarkkinointia urheiluseurojen johtoportaalle.
Muita kanavia:
Lajiliitot, Olympiakomitea, SAVAL, Some.

Muita ehdotuksia?
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Luento
Kohderyhma:

Valmentajat, seurojen johtoporras, Lajiliitot, olympiakomitea.
Yhdessa tai erikseen.

Sisalto:

Yksi luento tai luentokokonaisuus keskittyy aina laaja-alaisesti jo-
honkin tiettyyn osa-alueeseen, kuten henkinen valmennus, arvo-
johtaminen, henkiléstojohtaminen, tavoitteiden asettaminen ja
saavuttaminen jne. Luento sisdltda tehtavia ja etdtehtavia, joissa
valmentajat joutuvat pohtimaan omaa toimintaansa kriittisesti.
Luennosta vastaa aina joku alansa ammattilainen, joko toimeksi-
antaja itse tai ulkoinen osapuoli toimeksiantajan antamissa raa-
meissa. Luennot voivat sisaltdd myo6s avointa keskustelua aihees-
ta ja ryhmatyoskentelya. Yksityis- ja ryhmaluennoilla konsultti
hyodyntda toiminnassaan Coaching-tekniikoita, joilla pyritaan li-
saamaan valmentajan omaa ajattelua, oivallusta ja oman toimin-
nan kriittista analysointia.

Millainen mielestasi on kaikkein antoisin luentomuoto oppimisen
kannalta?

Kesto: Kertaluonteinen vai jatkuva? (Esim. vklp 4krt/v.) Miksi?

Materiaali:

Ennakkoon jaetaan koottua aineistoa ja tehtdvia kohdeaiheesta.
Casen jalkeen jalkiraportti, tulokset ja yhteenveto + itsearviointi.

Muuta? Mita? Ehdotuksia, Ajatuksia?

Tavoite:

Laaja-alaisesti kehittaa valmentajan ongelmanratkaisukykya, hen-
kilostojohtamis- ja vuorovaikutustaitoja seka kriittista ajattelua.
Antaa jokaiselle valmentajalle yksildidysti uusia tyckaluja oman
joukkueensa johtamiseen.

Lisattavaa? Ehdotuksia, Ajatuksia?
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Hinta:
1pv:
450€/hlo
vklp:
750€/hlo
1v (4vkip):
1900€/hl6

Mika on paras vaihtoehto, jonka itse valitsisit?

Vastaako hinta mielestasi palvelun arvoa?

Markkinointi:

Lajiliitot, Olympiakomitea, SAVAL, suora seurakontakti, Some.

Markkinoinnin fokus maaraytyy luennon aiheen mukaan.

Muita ehdotuksia?

Vapaasana/Palaute aihioista:
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