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THVISTELMA: Jalkapallon parissa toimivia ihmisid on maarallisesti ylivoimaisesti eniten
verrattaessa muihin Suomessa suosittuihin urheilulajeihin. Lajin kansainvélista suosiota
kuvaa kansainvélisen jalkapalloliiton, FIFA:n julkaisema tutkimus, jonka mukaan lajin
parissa toimi vuoden 2012 alussa maailmanlaajuisesti jo yli 270 miljoonaa ihmisté ja koko
jalkapallotoimialan yhteenlaskettu arvo oli julkaisuvuonna huimat 150 miljardia puntaa.
Suomalaisten jalkapalloseurojen kansainvalisessa vertailussa pienehkdjen vuosibudjettien
selvasti suurin menoera aiheutuu henkildstokuluista, jotka useimmissa tapauksissa kattavat
vuosittain jopa yli 80% liikevaihdosta, mika jo sinalla&n kielii toimialan erityisluonteesta.
Jalkapalloseuran henkildstojohtaminen urheilujohtamisen ohella on ylipaatddn Suomessa
vahan, jos ollenkaan tutkittu tieteenala, joten aikaisempiin tutkimuksiin viittaminen j&a tassa
tutkimuksessa vahaiseksi. Liséksi jalkapallotoimiala on altis suhdannevaihteluille, ja se on
luonteeltaan hairidtekijoitd pursuava toimintaympéristd, jossa korostuvat usein pelaajiin
kohdistuvat ankarat tulosvaatimukset, jossa pelaaja- ja valmentajavaihtuvuus on yleisté ja
median vaikutuskin merkittavéa. Edelld mainitut seikat yhdessa tilanteeseen vaikuttavien
muiden osatekijoiden kanssa johtivat siihen, etta tarve tilanteen syventavélle tutkimukselle
oli ilmeinen. Tutkimuksen tavoitteena oli perehtya jalkapalloseuran henkildst6johtamiseen
ja sen kaytantoihin kayttden urheilujohtamiseen soveltuvaa teoreettista viitekehysta. Teoriat
painottivat henkiloston motivoimista ja sitoutumista sek& valmentavaa johtamista, jonka
fokus painottui tyon laadun paranemisen kriteereihin. Tutkimuksessa asetetun hypoteesin
mukaan kyvykkaan henkiloston sitoutuminen p&damééradn ja tavoitteisiin lisda tyénteon
laatua entisestddn, ja tyomotivaation parantuessa henkildston sitoutumisaste vuorostaan
nousee. Oletuksen tueksi kerdttiin tieteellistd ndyttod seitsemalle VVeikkausliigavalmentajalle
suoritetun haastattelututkimusaineiston muodossa, jossa valmentajat vastasivat erilaisiin
kysymyksiin koskien seuran henkildstojohtamista ja pelaajien sitouttamista ja motivointia.
Voitaneenkin todeta, ettd seurojen henkilostdosaamisen kehittdmisessd seka inhimillisen
paddoman (pelaajat, valmentajat) hyotykayton maksimoimisessa ilmeni suhteessa enemmaén
potentiaalia parhaan mahdollisen urheilullisen ja taloudellisen lopputuloksen saamiseksi,
kuin jalkapalloseurojen strategisen johtamisen puolella, jossa seurojen toimintaa ohjasivat ja
miltei dominoivat niiden rajalliset resurssit. Toimittaessa pienilld taloudellisilla resursseilla,
hyvén ja tuloksekkaan johtamisen, sek& sen myo6té asetettujen urheilullisten ja taloudellisten
tavoitteiden saavuttamisen merkitykset korostuvat, kuten tassa tutkimuksessa tuli ilmi.

AVAINSANAT: jalkapalloseura, henkilgstojohtaminen, motivointi, sitouttaminen



1. JOHDANTO

Suomalainen ammattijalkapallo siihen liittyvine erityispiirteineen on aiheena lukuisia
suomalaisia urheilun ystévia koskettava, silla jo pelkéstaan rekisteroityjé jalkapalloilijoita on
Suomessa yli 115000 (www.palloliitto.fi 2011). Kun kyseiseen joukkoon liitetddn mukaan
lajin harrastajat, yleisd, median edustajat, erotuomarit sekd& muut toimihenkil6t, on
jalkapallon parissa toimivia ihmisid maaréllisesti ylivoimaisesti (jopa n. 500000) eniten
verrattaessa muihin Suomessa suosittuihin urheilulajeihin. Lajin kansainvélistd suosiota
kuvaa kansainvélisen jalkapalloliiton, FIFA:n (Federation Internationale de Football
Association) julkaisema tutkimus, jonka mukaan lajin parissa toimii maailmanlaajuisesti yli
270 miljoonaa ihmistd, ja joka esittdd koko jalkapallotoimialan arvon olleen julkaisuvuonna
yli 150 miljardia puntaa (MoOnkkonen 2011, ref. Szymanski 1998). Suomalaisten
jalkapalloseurojen vuosibudjeteissa henkilostokulut ovat suurin menoerd, silld ne kattavat

keskimaarin yli 80% liikevaihdosta, joka jo sinallaan kielii toimialan erityislaatuisuudesta.

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus perehtya jalkapalloseuran henkildstdjohtamiseen ja siihen
liittyviin n&dkokulmiin. Olennaista tdmén tutkimuksen kannalta on tarkastella suomalaista
jalkapalloa myds valmentamisen ja esimiestyon seka niihin liittyvien erityispiirteiden kautta.
Suomessa on Eurooppalaisen jalkapallon kattojarjeston, UEFA:n (The Union of European
Football Associations) lisenssin omaavia valmentajia yhteensa 262, joista 52 on Pro-tason,
45 A-tason ja 165 B-tason valmentajaa (www.palloliitto.fi 2011). Tdman tutkimuksen
empiria tulee koostumaan kaudella 2012 seitsemalle eri Veikkausliigaseuroissa toimineille
paéavalmentajille suunnatusta haastattelututkimuksesta, jonka pddpainona on seuratoiminnan

kehittdminen sen henkildston motivaation ja sitouttamisen nakdkulmasta.

Jalkapallon seurajohtaminen ja urheilujohtaminen ylipditddn on Suomessa védhan tutkittu
tieteenala, joten voidaan todeta, ettd siind l0ytyy tarvetta tutkimukselle. Jalkapalloilijoiden
keskiansio Suomessa vuonna 2010 oli luontoisetuineen vain hieman yli 2000 euroa

(www.jpy.fi 2011), joka ulkoisena motivaatiotekijanéd vaikuttaa haastavasti esimiestyohon



oletettavasti ainakin pelaajien sitouttamisen n&kokulmasta. Kun otetaan vield huomioon
jalkapallotoimialan alttius alituisille suhdannevaihteluille, sen héiriotekijoitd pursuava
toimintaymparistd, ankarat tulosvaatimukset, mittava pelaaja- ja valmentajavaihtuvuus,
median vaikutukset sekd useiden muiden osatekijoiden olemassaolo (ks.esim. Nesti 2010;

9), on tarve tilanteen syventdvalle tutkimukselle ilmeinen.

Toimittaessa pienilla taloudellisilla resursseilla hyvan ja tuloksekkaan johtamisen merkitys
korostuu. Taméan tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, millaisilla hyvén ja tuloksekkaan
johtamisen kéaytannoilla voidaan vaikuttaa seka urheilullisten etté taloudellisten tavoitteiden
saavuttamiseen, ja sen myoté jalkapalloseuran toiminnan kasvattamiseen, huomioimalla sen
rajalliset taloudelliset resurssit. Tarkoituksena on késitella yksittéistd seuraa organisaationa
sekd siséltapéin tarkasteltuna ettd sen ulkoisen toimintaympériston (Veikkausliiga) kautta,
jolloin on tarkoitus pohtia ulkoisten sidosryhmien vaikutuksia seuraan organisaationa.
Tutkimuksen pé&afokus on yhtaaltd eri johtamisnakokulmien tutkimisessa organisaation
sisalla tapahtuvan toiminnan kautta seka toisaalta johtamiseen vaikuttavien, jalkapallo-

organisaation ulkopuolelta tulevien toimintaympaériston arsykkeiden tarkastelussa.

1.1 Veikkausliigan nykytilanteen esittely

Veikkausliiga on jadkiekon SM-liigan ohella ainoa Suomessa toimiva urheilun
tdysammattilaissarja, tosin viimeaikaiset globaalisti ilmenevét talousongelmat Suomeen
ulottuvine vaikutuksineen ovat osaltaan vieméssd Veikkausliigaa puoliammattilaisuuden
suuntaan. Osa Veikkausliigaa pelaavista pelaajista toimii jo talla hetkella k&ytanndssa
puoliammattilaisuuden statuksella, silld heiddn toimeentulonsa ei muodostu kokonaan
jalkapalloammatin harjoittamisesta vaan tuloja kertyy muistakin lahteistd. Suomen suurin
jalkapallo-organisaatio on Helsingin Jalkapalloklubi (HJK), jonka vuosibudjetti vuonna
2011 pydri 2 miljoonan euron tietamilld (perustuu arvioon), mutta vuosittaista vaihtuvuutta
tulosten ja taloudellisten muutosten muodossa luonnollisesti ilmenee. Vuosibudjetin osalta

pienin Veikkausliigaseura (2011) puolestaan oli Valkeakosken Haka, jonka toimintaa



pyoOritettiin alle 900000 euron summalla (perustuu arvioon), joten vaihtelun seurojen

vuosibudjettien vélilla voi todeta olevan paikoin varsin merkittavaa.

Veikkausliigaseuroja on télla hetkella (2012) kaksitoista (12), joista kaikki Myllykosken
Palloa (ry) lukuun ottamatta ovat osakeyhtiOpohjaisia. Seurojen taloudenpito on sen myota
julkista ja l&apinakyvag, jolloin sitd on myds mahdollista tutkimustarkoituksessa tarkastella.
Suomen jalkapallokausi on kansainvalisessé vertailussa suhteellisen lyhyt (vrt.esim. muut
Pohjoismaat) sen alkaessa huhtikuun puolivélin paikkeilla ja jatkuen lokakuun loppuun
saakka. Veikkausliigan hallitus, joka muodostuu seurojen johtajista, paattdd vuosittain
vaihtuvat tarkat ajankohdat otteluille. Otteluita kertyy uudelleen muokatun sarjajérjestelmén
(www.veikkausliiga.fi 2011) myo6ta jokaiselle joukkueelle 33 kappaletta, joista kukin pelaa

kotikentéllaan joko 16 tai 17 kappaletta riippuen edeltavén vuoden sarjasijoituksesta.

Seurojen henkilostopolitiikka ja -rakenne organisaatiossa vaihtelevat edelld esitellyn
taloustilanteen vaihtelun mukaisesti siséltden seurakohtaisia, valilla merkittaviakin eroja.
Seurojen henkiléstd osakeyhtiopuolella koostuu useimmissa tapauksissa toimitusjohtajasta,
markkinointipaéllikostd, talousvastaavasta sekd tiedottajasta, yksittéisista seuroista 16ytyy
sen lisaksi urheilujohtaja seka erillinen myyntijohtaja. Joissain tapauksissa myyntijohtajan ja
markkinointipdallikon virkoja hoitaa yksi ja sama henkild, lisdksi urheilutoimenjohtajan
toimenkuvaan verrattavissa oleva urheilujohtaja 16ytyy vain osalta seuroista. Seurojen
toimistotydskentelystd vastaa kaikissa tapauksissa toimistosihteeri, jonka apuna osilla
seuroista on toimistoassistentti. Seurojen ry-puolella useimmilta 16ytyvét junioripaallikko ja
valmennuspaallikkd, jotka vastaavat seurojen junioritoiminnasta toimien linkking

osakeyhtiémuotoisen edustusjoukkueen ja ry- muotoisen junioripuolen valilla.

Veikkausliigaseurojen ansaitsemat vuosittaiset tulot muodostuvat 1&hinn& lipunmyynnisté ja
ottelutapahtumista, sponsorisopimuksista, oheismyynnista seké fanituotemyynnistd, ja usein
seurojen kausikohtaisella urheilullisella menestymisell& on suorassa suhteessa vaikuttava,
merkittdvd vaikutus taloudelliseen lopputulokseen. Sponsorisopimukset ovat usein

madrdaikaan sidottuja, joskus jopa taysin yksisuuntaisia, mikd puolestaan hankaloittaa



sopimusten aikaansaamista. Seurojen henkildstokulujen ollessa edelld mainitun mukaisesti
erittain mittavat (yli 80% liikevaihdosta), on myynnin osuus siis merkittav, joka puolestaan
vaatii seuran menestyvan urheilullisesti. Myynnin ja urheilullisen menestyksen voidaan siis
katsoa kulkevan kasi kadessd, jolloin toinen edesauttaa toista ja pdinvastoin. Haasteina
jalkapalloseuran johtoportaan n&kokulmasta ovatkin seuran taloudellisten ja urheilullisten
tavoitteiden yhteensovittaminen, budjetin realistinen suunnittelu, lyhyen ja pitkan tdhtdimen
toiminnan suunnittelu, henkildstén rekrytointi ja sitouttaminen sek& sidosryhmasuhteiden

(sponsorit, yhteistydkumppanit, media, instituutiot) hoitaminen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus kasitelld jalkapalloseuran esimiestyohon liittyvid haasteita
toimintaymparistond suomalaisen ammattijalkapallon kenttd, ja tavoitteena on siis tarkastella
esimiestoimintaa erityisesti henkiléston motivoinnin ja sitouttamisen ndkokulmasta. Liséksi
todettakoon, ettd seurojen henkildstbosaamisen kehittamisessa seka inhimillisen pddoman
(esim. pelaajat) hyotykaytdon maksimoimisessa ilmenee suhteessa enemman potentiaalia
seurojen parhaaseen mahdolliseen urheilulliseen ja taloudelliseen lopputulokseen viemiseksi
kuin jalkapalloseurojen strategisen johtamisen puolella, jossa véajaamatta seurojen toimintaa
ohjaavat, ja miltei dominoivat niiden hallinnoimat rajalliset resurssit. Tamén vuoksi seurojen
taloudenpito seké strategisten paélinjausten késittely tullaan jattdmaan tassa tutkimuksessa

vahemmalle, joskin samalla todettakoon siind I0ytyvan runsaasti sijaa jatkotutkimukselle.

Tarkoituksena on tdman tutkimuksen kasittelemien teemojen avulla osoittaa, millainen
monimuotoinen kokonaisuus jalkapalloseura sidosryhmineen on, sek& mitkd& ovat seurojen
velvollisuudet ja mitkd ovat toisaalta niilta edellytettavat seikat pelaajien ja seuran vélille
syntyvissa virallisissa, ja epéavirallisissa vuorovaikutussuhteissa. Liséksi tavoitteena on
pohtia, milld tavoin valmentaja voi omalla esimiestoiminnallaan vaikuttaa sekad pelaajien
sisdisiin ettd ulkoisiin motivaatiotekijoihin heiddn suoritustasoaan nostavina vaikuttimina

(vrt. psykologinen sopimus).



Tutkimuksen p&dongelmaksi muodostui, kuinka jalkapalloseuran johtamisen moninainen
tehtdvakuva voidaan hahmotella ja jasennelld. Pa&ongelma syntyi hypoteesista, jonka
mukaan esimiestydssa ilmenee eniten kehitettdvaa suhteessa jalkapalloseurojen kédytettavissa
oleviin resursseihin. Hypoteesi pitaa sisélldan useita alaongelmia, joista tdman tutkimuksen
kannalta olennaisina mainittakoon henkil6ston sitouttamisen ja henkiloston motivoinnin
haasteet. Tutkimuksen varsinaiseksi péatavoitteeksi muodostui puolestaan suomalaisten
jalkapalloseurojen henkilostojohtamisessa kohtaamien haasteiden ja ongelmakohtien
esittely. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella jalkapalloseuran toimintaa siten, etta
keskitssd ovat juuri tutkimusongelmina mainitut henkildston motivointi sekd henkildston

sitouttaminen.

1.3 Aikaisempi tutkimus aiheesta

Suomalaisen jalkapalloseuran johtamista ei ole Suomessa tutkittu toistaiseksi juuri lainkaan,
joten aikaisempiin tutkimuksiin pohjaaminen ja niiden hyotykayttaminen jaa sikali tassa
tutkimuksessa lahinné ulkomaisten julkaisujen varaan, joista esimerkkind Iso-Britanniassa ja
Yhdysvalloissa julkaistut teokset, jotka tarjoavat tarvittavaa tutkimuspohjaa. Jyvaskylan
yliopiston liikunta- ja yhteiskuntatieteelliseen tiedekuntaan (2011) pro gradu-
opinnaytetyonsa tehnyt Janne Mdnkkonen kuitenkin kasitteli tutkimuksessaan suomalaisten
ammattijalkapalloseurojenn johtamiseen liittyvid, péaédosin strategisia haasteita, ja kuvasi
johtopaatoksissaan suurimman haasteen olevankin urheilullisen ja taloudellisen tuloksen
yhteensovittaminen. Monkkonen totesi myds, ettd suurin epakohta l0ytyy tarkasteltaessa
henkilostokulujen osuutta kokonaisliikevaihdosta, joka nykyiselladn on eittdméttd liian
suuri. Tilanteeseen hén esitti kahta strategisen johtamisen l&hestymistapaa, joko kulujen

karsimista tai toisaalta liikevaihdon suhteellista kasvattamista henkildstokuluihin nahden.

Jalkapallon kansainvélisissd suurmaissa, Englannissa, Ranskassa, Espanjassa ja Saksassa,
unohtamatta Belgiaa ja Hollantia, on tutkittu jalkapalloa kansantaloustieteellisend ilmiona

runsaasti (ks.esim. Szymanski & Kuypers 1999), mutta sen liiketaloudellinen ja tdman
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tutkimuksen kannalta olennaisen jalkapallon seurajohtamisen késitteen tutkiminen on ja&nyt
vahemmalle. Eras hiljattain ilmestynyt eurooppalaisen jalkapallon siirtomarkkinoita kuvaava
tutkimus kasitteli siirtosummien ja toimintaedellytysten vélistd epasuhtaa tuoden esiin
tiedon, jonka mukaan siirtojen lukumaard yli kolminkertaistui ja lisaksi seurojen
siirtomaksuihin kayttdma rahaméara seitsenkertaistui eurooppalaisessa jalkapallossa vuosien
1995 ja 2011 valisend aikana (Euroopan komissio: lehdist6tiedote 7.2.2013). Tulos korostaa
jalkapallon liiketoiminnallistumista entisestéan, ja tekee toisaalta selvén eron suomalaisen
huippujalkapallon ja kansainvélisen jalkapallon valille, silld suomalaisten seurojen vélilla
maksetut siirtosummat ovat &arimmaisen harvinaisia, poikkeuksena HJK:n FC Hongalle
maksamat siirtokorvaukset kahdesta pelaajasta kaudella 2012 (www.hs.fi 7.2.2012).

Jalkapalloseuran johtamisen psykologista nakdkulmaa tutkinut Mark Nesti késittelee
kirjassaan “Psychology in Football” (2010) ammattijalkapallon toimintaymparistéa ja sen
ominaispiirteitd, seka niiden vaikutusta sen sisdlla toimivaan yksittaiseen henkiloon eli
ennen kaikkea pelaajiin tai valmentajaan. Vaikka suomalaisessa padsarjatason jalkapallossa
ei ylletd useiden eurooppalaisten valtioiden tasolle monellakaan mittarilla mitattuna, on
psykologisten nakokulmien kasittely silti oleellista suomalaisessakin jalkapallossa, skaalaa

voidaan pitad vain merkittavésti pienempéna.

Nestin (2010) mukaan urheilussa menestymisen palkinto ja toisaalta siind epaonnistumisen
“rangaistus” ovat tuloksellisessa miclessd todella etddlld toisistaan, jolloin ne myds
aiheuttavat d4&rimmaisid tunteita, joita varsin vaihtelevin avuin toimivien urheilijoiden tulee
osata kasitelld. Hénen mukaansa psykologian ja ammattijalkapalloilun symbioosi on
johtanut kahdenlaiseen palautteeseen, joko se ollaan sivuutettu taysin ep&olennaisena,
ammattijalkapalloiluun kuulumattomana asiana tai sitten sen on katsottu kuuluvan yhtena
olennaisena osana ammattiurheilun &arimmaiseen kilpailuasetelmaan. Ensimmaisena
mainitun nakokulman muodostaneet ovat Nestin mukaan olleet useimmissa tapauksissa
konservatiivisia arvoja kannattavia ”jalkapallojohtajia”, jalkimmaiseen joukkoon ovat taas
useimmiten kuuluneet niin sanotun uuden sukupolven valmentajat, jotka saattavat olla

joskus hieman avoimempia uusille menetelmille ja toimintatavoille.



11

1.4 Tutkimuksen rakenne ja keskeinen kasitteistd

Tama tutkimus koostuu kuudesta péaluvusta, joista ensimmdinen on luonnollisesti
tutkimuksen johdanto-osuus alalukuineen. Toisessa luvussa siirrytddn kasittelemaan
tutkimuksen varsinaista teoriaosiota, jossa on tarkoitus kdyda l&pi tutkimuksen teoreettisena
viitekehyksend toimivat motivaation prosessi- ja sisaltdteoriat, joiden puitteissa l&hestytaan
suomalaisen jalkapalloseuran valmentamisen haasteita. Toisessa luvussa perehdytddn myos
jalkapalloseurojen henkildstojohtamiseen valmentavan johtamisen kautta, jonka lisaksi
tarkastellaan henkildstojohtamisen resurssiperustaista nakemysté, seké lopuksi organisaation
johtamista jalkapalloseurojen toimintaympériston siséltdmaét erityispiirteet huomioimalla.

Kolmannessa luvussa kdydaan lapi suomalaista jalkapallotoimialaa, sen syntya, historiaa ja
hierarkkisia rakenteita, sekd pohditaan henkildstéjohtamista jalkapallokontekstissa. Lisaksi
luvussa pohditaan median ja kulttuurin vaikutusta mielikuvaan suomalaisesta jalkapallosta,
ja kéydaan lapi Suomen Palloliiton jarjestaman jalkapallovalmentajakoulutuksen nykytilaa

FIFA:Ita kumpuavine vaikutteineen, sekéd sen mahdollisia kehityssuuntia.

Tutkimuksen neljds luku koostuu tutkimuksen varsinaisesta metodologiaosiosta, jossa
esitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset menetelmét sek& syyt, jotka johtivat valittuihin
menetelmiin. Lisaksi neljannessa luvussa kdydaan perusteellisesti l&pi tutkimuksen
tekniseen toteutukseen vaikuttaneet tekijat, ja pohjustetaan lisdksi menetelmien kayton
tieteellistd perustaa. Neljannen luvun lopussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tekninen

toteutumistapa yksityiskohtineen seké tutkimukseen osallistuneet Veikkausliigavalmentajat.

Viidennessd luvussa analysoidaan tutkimuksessa kéytetyn metodologian avulla saatua
laadullista aineistoa, joka jaetaan siséllollisesti kolmeen kategoriaan, henkildst6johtamiseen,
motivointiin ja sitouttamiseen. Luvussa on myos tarkoitus pohtia tutkimukseen valitun
teoreettisen viitekehyksen ja empiiristen tutkimusmetodien keskindista yhteensopivuutta
tarkastelemalla niiden keskindisia yhtymékohtia. Viidennen luvun lopuksi tutkimukseen

valittujen seitseman eri Veikkausliigaseuran (kaudella 2012) padvalmentajalle osoitetun
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haastattelututkimuksen tulosten avulla pyritdan 16ytdméan tutkimuksen ongelmanasettelua
kuvaavia, teoreettista viitekehysté taydentavié seikkoja. Haastateltaessa seitseméé kohdetta
kahdentoista ollessa enimmaisméaéra, alistuu tutkimus pienoiselle subjektiivisuudelle, tosin
haastatteluista saatua aineistoa voi sen Kattavuuteensa puolesta pitdd tutkimuksellisesti
luotettavana. Muun muassa Eskolan ja Suorannan (2001; 17-18) tutkimuksen mukaan
tutkijan objektiivisuus syntyy nimenomaan oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta.
Tutkimussuhteen ollessa yksi sosiaalisen olemisen ja kanssakdymisen muoto, tulee heidén
mukaansa tutkimuksellisen olemisen tiedostaa arkipaivdn olemisen itsestddnselvyytena
pidetyt asiat periaatteellisesti epéselviksi, jotta mitddn olennaista ei jéisi itsestddnselvyyksien
piiriin. Objektiivisuus syntyy nain ollen kaiken subjektiivisuuden tiedostamisesta. Toisin
sanoen kaikkea empiriaosiossa esiteltyd tietoa on, ja tuleekin olla mahdollista asettaa

kyseenalaiseksi, eiké siis ainoastaan ammattijalkapalloon liitettavien erityispiirteiden vuoksi.

Tutkimuksen kuudes ja viimeinen luku koostuu johtopéatdsosiosta, jossa pohditaan yhtaalta
tutkimuksesta saatuja tuloksia, seka niista tehtdvia paatelmia. Toisaalta johtopaatoksisséa
pohditaan tutkimusmetodologiassa sovellettujen menetelmien valinnassa onnistumista, jonka
jalkeen esitellddn myds mahdollista jatkotutkimusta vaativia tutkimuskohteita. Lisaksi
kuudennessa luvussa on tarkoitus pohtia tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista tarkastellen
tutkimuksen péda- ja alaongelmiin saatuja vastauksia, ja saatiinko niiden avulla lisdarvoa
tuottavaa informaatiota tutkimuksessa mainittuihin johtamisen haasteisiin. Tarkoituksena on
peilata viimeiseksi tutkijan omakohtaisten kokemusten avulla tdaman tutkimuksen siséltoa,
jolloin tutkimus saa vield yhden ulottuvuuden tutkijan omiin kokemuksiin ja kaytannon
suomalaiseen jalkapallokontekstiin perustuvan ndkékulman kautta. Seuraavassa avataan

kuitenkin lukijalle tutkimusaiheeseen liittyvaa olennaista kasitteistoa.

Urheilujohtamisen suhteellisen uusi tieteenala kehittyi liikuntaan ja urheiluun suuntautuvien
tiedekuntien lis&antyessd, jolloin urheilujohtamisen tutkijat saivat aluksi tehdd alaa tutuksi
liiketaloustieteilijoille, jotka eivéat juurikaan olleet kiinnostuneita urheilun tutkimisesta
(Parkhouse 1991; 29). Urheilujohtamisen késitteestd alkoivat ensimmaisend puhua

amerikkalaiset James G. Mason ja Walter O"Malley, joiden vuonna 1957 lanseeraaman,
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akateemisessa maailmassa lopulta hyvaksytyn termin esittely johti siihen, ettd 2000-luvun
alussa Yhdysvalloissa oli jo yli 200 tieteenalan koulutusohjelmaa (ks.esim. Mdnkkdnen
2010). Sittemmin urheilujohtamisen (sports management) koulutusohjelmat ovat levinneet
useisiin eurooppalaisiin yliopistoihin, ja joskus jopa Kiintedksi osaksi tarjolla olevia
koulutusohjelmia. Eri tahojen vastustuksesta huolimatta urheilujohtamisessa tulee hyddyntaa
samoja johtamisteorioita kuin mill& tahansa muullakin toimialalla. Henkildstojohtamiseen ja
organisaatiokulttuuriin liittyvien erityispiirteiden vuoksi onkin juuri syytd kayttdd termié
urheilujohtaminen (Hoye, Smith, Westerbeek, Stewart & Nicholson 2006; 8).

Aiemmin Suomi-sarjan nimelld kulkenut Veikkausliiga, ja samalla pé&sarjaa hallinnoiva
organisaatio, sai nykyisen nimikkeensa sen perustamisvuonna 1989, ja ensimmainen
liigakausi pelattiinkin jo sité seuraavana kesand vuonna 1990 (www.veikkausliiga.fi 2011).
Nykyisen Veikkausliigan taustalla on Veikkausliiga ry, joka yhdessd Suomen Palloliiton
(SPL) kanssa solmitun jarjestamissopimuksen nojalla hallinnoi miesten pé&dsarjatason
jalkapalloa Suomessa. Veikkausliiga ry ja SPL toimivat seurojen ylapuolisina elimind, jotka
séatelevat suomalaisen jalkapallon séantdja ja rakenteita mukauttaen ne kansainvalisiin
vaatimuksiin, ja kyseessa onkin jatkuva yhteisty6 lajin kattojarjestojen, FIFA:n ja UEFA:n
kanssa. Palloliitto laatii lisaksi suomalaisen jalkapallon toimintasuunnitelman, joka sisaltaa
vision, strategian ja tavoitteet (www.palloliitto.fi 2011).

Taman tutkimuksen kannalta olennainen seikka l6ytyi SPL:n toimintakertomuksesta, jossa
kasiteltiin muun muassa suomalaisen jalkapallon osaamisen kehittdmisen osa-alueita, joista
eritoten motivaatio ja arjen johtamistilanteet nousivat esille. SPL luo siis edellytykset ja
yhteiset pelisddnnot sekd harraste- ettd ammattijalkapalloa koskevalle toiminnalle korostaen
sen asemaa yhteiskuntamme yhtend merkittdvimmista lilkuntamuodoista. Veikkausliiga ry:n
tulee puolestaan huolehtia jokaista veikkausliigaseuraa kohtaan asetetuista, vuosittaiseen
liigapaikkaan oikeuttavista liigalisenssivaatimuksista, jotka jakautuvat kuuteen kategoriaan:
olosuhteisiin ja turvallisuuteen liittyvdt minimivaatimukset, urheilulliset vaatimukset,
henkilostoon ja hallintoon liittyvét vaatimukset, oikeudelliset vaatimukset, taloudelliset

vaatimukset sek& muut liigalisenssivaatimukset. (www.palloliitto.fi 2011.)
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2. HENKILOSTOJOHTAMISEN NAKOKULMIA JALKAPALLOSEURAN
JOHTAMISEEN

Johtamiseen liittyvan tieteellisen nykykirjallisuuden tarjoamien nakokulmien avulla ei kyeta
tekeméan selkedd erottelua, eikd myoskaan kasitteellistd hierarkiaa termien “strateginen
henkilostojohtaminen”  (SHRM), ja henkildstéjohtaminen”™ (HRM), vilille. Usein
kasitteistoon sotketaan vield "henkildstohallinto” ja “henkilostopolitiikka™ seké@ useat muut
aihetta sivuavat termit. Toisaalta yhden n&kemyksen mukaan henkilostoresurssien
strategisesta johtamisesta voidaan puhua vasta, kun yhteys henkildstdasioiden hoitamisen ja
yrityksen tuloksen muodostamisen vélilld on mahdollista perustellusti osoittaa (Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 2002). Téssd kontekstissa tarkastellaan kuitenkin organisaatioiden
inhimillisen padoman johtamiseen keskittyvaa henkilostojohtamista, jossa fokuksena on
henkildston johtaminen ja siihen liittyvéat funktiot.

2.1 Henkilostojohtamisen kasite

HenkilGstoresurssien johtamisen ja organisaation suorituksen vélisen yhteyden tutkiminen
nousi osaksi johtamis- ja organisaatiotutkimusta 1980-luvun loppupuolella, ja on siita
lahtien heréattanyt suhteellisen paljon kiinnostusta tutkijoiden keskuudessa (ks.esim. Paauwe
2004; Guest 1997). Henkiléstdjohtamisen madrittelyja I0ytyykin tieteenalan julkaisuista
lukuisia, ja esimerkiksi yhden madritelmdn mukaan se on organisaation inhimillisiin
resursseihin suuntautuvaa kokonaisvaltaista toimintaa, jonka perimmaisena tarkoituksena on
palvella organisaatioita pelkkiin henkilostohallinnollisiin keskittyvia tehokkaammin. Siin&
henkildstoresurssit liitetddn osaksi organisaation strategista johtamista, jolloin tavoitteeksi
muodostuu organisaation inhimillisten resurssien mahdollisimman tehokas hy6tykaytto.
Mééritelman mukaan sen ulottuvuuksina voidaan pitdd toimintoja, jotka pyrkivat
organisatorisen integraation, henkiloston sitoutumisen, joustavuuden ja tyon laadun

maksimoimiseen (Nurmi 2003; 206).
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Toinen henkilostojohtamisen méaritelma on Storeyn (2001; 6) esittdmé ja voidaan tiivistaa
seuraavanlaisesti: henkilostOresurssien johtaminen eroaa selvasti henkilostojohtamisesta.
Asennoitumismallina se pyrkii saavuttamaan kilpailuedun erittdin kyvykkéan ja sitoutuneen

henkildston kautta, apuna johtamisessa kaytetyt kulttuuri-, rakenne- ja henkildstétekniikat.

Henkilostojohtamisen tutkijoista ensimmainen, joke teki erottelun ihmissuhdepainotteisen
koulukunnan ajaman henkildstojohtamisajattelun ja HRM-ajattelun vélille oli useimpien
mielestd Raymond Miles (ks. Routamaa 1991; 237), joka rakensi pohjaa nykyaikaiselle
HRM-ajattelulle. Milesin tutkimuksen perusteella organisaatiot koostuvat yhtaalta
organisaatiomuuttujista, kuten tavoite ja visio, ja toisaalta kyvykkyyksien muodostamista
ihmismuuttujista, joita ovat esimerkiksi asenteet ja arvot. Lisdksi organisaatioita maarittaa
demografiset muuttujat, kuten henkiloston ika ja siviilisdaty. Johtamisen paatehtavéksi
muodostuu organisaatio- ja ihmismuuttujien integroiminen tuloksekkaaksi sosiotekniseksi

jarjestelmaksi, jonka avulla organisaation tulee pyrkia tuloksekkaaseen toimintaan.

Johtamisesta muodostetut teoriat myotavaikuttavat Milesin (1975) mukaan siihen, millainen
siséisesti johdonmukainen malli arvioidaan tehokkaaksi valittaessa henkilostdjohtamisessa
noudatettavia toimintoja. Organisaation toimintaymparistd vaikuttaa my6s valintaan, mutta
senkin rooli tulkitaan eri tavoin alalla vallitsevissa johtamisteorioissa. Miles madrittelee
teorian selitykseksi sille, miten ja miksi joku kdyttaytyy, tapahtuu tai reagoi siten kuin han
tekee tietyissd olosuhteissa. Se sisaltaa olettamuksia, joiden pohjalta maarittyy oletetuissa
tilanteissa mahdolliseksi kdyvien toimintojen joukko. Lopuksi teoria pyrkii selittdmaén
kausaaliset linkit, joiden kautta méaaraytyvat tietyt lopputulokset. (Miles 1975; 32-33.)

Alla olevan kuvion avulla pyritd&dn havainnollistamaan henkildstdjohtamisen eri osa-alueita.
Henkilost6johtamisen tyokaluilla, kuten esimiestydlld, valmentamisella, arvioinnilla ja
kehittdmiselld seké viestinnélla voidaan integraatioprosessin apuvélineina edesauttaa kahden
organisaation osasysteemin muuttujien yhdistamistda (Miles 1975; 22). Kuviossa
organisatoriset muuttujat tukevat ihmismuuttujia ja ihmismuuttujat vuorostaan

organisatorisia muuttujia siten, ettd ne muodostavat kahdensuuntaisen vuorovaikutusketjun.
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Organisaatioiden  kulloinkin  soveltamien erilaisten, johtamisteorioista johdettujen
johtamiskaytantdjen vaikutuksesta vuorovaikutuksen onnistumisen tulisi johtaa k&ytannossa

kuvion osoittamalla tavalla lopulta tuloksekkaaseen ja tuottavaan toimintaan.

JOHTAIJIEN TEORIAT
Perinteiset/ihmissuhdepainotteiset/ihmisvoimavaraiset
Organisaation l l Ihmismuuttujat
muuttujat Ohjaus
< > | Kyvykkyydet
Tavoitteet Organisaatioiden ja téiden muotoilu (taidot, tiedot)
Rakenteet Arviointi ja kehittdminen Asenteet, arvot,
tarpeet
infrastruktuuri Viestintd ja kontrolli Demografiset
< » | ominaisuudet
(ika, siviilisaaty)
teknologia Palkitsemisjérjestelmat
4 4
Tuloksellisuus Tuottavuus

Kuvio 1. Henkilostéjohtamisen kenttd ja vuorovaikutussuhteet (Miles 1975; 29)

Henkilostojohtamisen tulokset ovat vaikeasti todennettavissa ja todistettavissa. Kyseinen
ongelma onkin vastaanottanut kritiikki&, jonka voi karkeasti jakaa kolmeen padkohtaan:
henkilostojohtamisen luonne, tuloksellisuuden luonne ja niiden vélinen yhteys (Legge
2001). Henkilost6johtamisen luonteen kohtaama kritiikki voidaan puolestaan jakaa kahteen
ldhtokohtaan. Ensinndkin henkildstojohtamisen vditetddn kasittelevan ihmisid ainoastaan
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resursseina, ja toiseksi sen koetaan kasitteend jo olevan mahdoton tutkia, jolloin sen koetaan
olevan ilmitn& liian epaselva. Toinen kritiikin paakohdista on tuloksellisuuden kasitteen
monimuotoisuus ja se, etté siitakéan ei ole olemassa kattavaa, yleisesti hyvéksyttya teoriaa.
Padasiassa on keskitytty tarkastelemaan taloudellisia tuloksia, jotka eivét tietenk&dén ole
ainoita mahdollisia henkildstojohtamisen tuloksia. Kolmas kritiikin kohde liittyy puolestaan
epéselvyyteen siitd, kuinka henkilostojohtamisen kaytannot vaikuttavat yksittaisen henkilon

toimintaan, joka teorian mukaan muuttuisi organisaation tavoittelemaksi tuloksellisuudeksi.

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti henkiloston sitoutumista ja sen myotd tyon
laadun maksimoimista linkittdmalla ne toisiinsa sisallyttden mukaan ajatuksen, jonka
mukaan kyvykkaan henkildston sitoutuminen padmaéraan ja tavoitteisiin lisad tyon laatua
entisestadn, ja tyon laadun kohentuessa puolestaan henkildstén sitoutuminen paranee.
Motivaation ja sitoutumisen dikotomia toimii myds yhtend tutkimuksen ndkdkulmana, silla

tarkoituksena on pohtia, miten motivaatio vaikuttaa sitoutumiseen, ja painvastoin.

2.1.1 Resurssiperustainen nakdkulma henkiléstdjohtamiseen

Resurssiperustainen teoria pitdd nimensd mukaisesti sisalladn ajatuksen organisaation
resursseista eli kyvykkyyksistg, joita kunkin tuloksia tavoittelevan organisaation tulee osata
hyodyntdd niiden toiminnan mahdollistavana sekd kaynnissd pitdvdna voimana. Kuten
nykyaan, miellettiin jo resurssiperustaisen teorian syntyhetkelld organisaation voimavarat,
kyvykkyydet, yritysattribuutit, tiedot sekd muut organisaation strategiassa hyddynnettavéat

elementit resursseiksi (O’Cass & Weerawardena 2010).

Henkilostojohtamisen teorian merkitysta ja tarkeyttd mille tahansa voittoa tavoittelevalle
organisaatiolle voi l&dhte&d avaamaan usealta suunnalta, vaikka pitk&an arvostuksensa kanssa
kamppaillut henkilostdjohtamisen tutkimus saikin osakseen enemmé&n huomiota vasta
resurssiperustaisen nakemyksen syntymisen myo6td. Resurssiperustaiseen nakemykseen
vedoten Kilpailuedun saavuttamisessa on keskeistd henkisen padoman kehittdminen sen

sijaan, ettd ainoastaan sovitettaisiin jo olemassa olevat henkilGstoresurssit organisaation
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strategisiin tavoitteisiin, jolloin organisaation resurssien tulisi osallistua sen strategian
madrittelyyn eik& painvastoin. Kaytdnnossa huomio tulisi tallgin kiinnittdd muuhunkin kuin
henkiloston tdménhetkiseen toimintaan vaan myos taitoihin, tietdmykseen, asenteisiin ja
osaamiseen, joilla on pitkélla tahtdimelld enemmaén vaikutusta yrityksen menestykseen kuin

sill&, miten henkil6sto juuri talla hetkelld suoriutuu (Nurmi 2003; 208).

Resurssiperustaisen l&dhestymistavan mukaan strategisten pitkan aikavalin tavoitteiden
saavuttamiseksi organisaation on myos tiedostettava, mitd osaamista kulloinkin tarvitaan.
Sen liséksi organisaation tulee osata etsia tarvittavaa osaamista, hankkia sita palvelukseen
seka 10ytaa vieldpa keinot pitdd osaaminen organisaatiossa. Henkiloston kehittdmisen (vrt.
valmentaminen) kéytantdjen avulla saadaan teorian mukaan osaaminen vasta valjastettua
kunnolla organisaation kayttoon, silld yhden organisaation tarpeita mukaillen koulutetun
henkilon osaamista ei voi toinen organisaatio taysin hyoddyntdd. Toisin sanoen hyddyt
realisoituvat hitaasti vaatien henkilostoasioista vastaavilta pitkajanteisyyttd sekd uskoa
siihen, etta toisaalla oppia saaneen henkilén on mahdollista soveltaa jo oppimaansa uudessa
toimintaymparistdssa (Koch & McGrath 1996).

Resurssiperustaisen nakokulman yhteydessa on esitelty niin kutsutut V.R.I.N.-attribuutit
(Valuable, Rare, Inimitable, Nonsubstitutable), joita tarkatellen yritykselle voi syntya
Kilpailuetua vain, mikali yrityksen resurssit ovat samanaikaisesti “arvokkaita” (valuable),
“harvinaisia” (rare), “jaljittelemattémia” (inimitable) ja "korvaamattomia” (nonsubstitutable).
Saavutettua kilpailuetua voi puolestaan yllapitad estamalld Kilpailijoita jaljittelemasta
organisaation erottuvia, niukkoja resursseja. (ks.esim. Barney 1991.)

Edelld esiteltyjd pysyvan kilpailuedun kriteereja tdydentdméén on esitetty muun muassa
termit toisiaan “taydentavyys” ja "kestavyys” (Amit & Schoemaker 1993), jotka kriteereind
sekd tdsmentavat ettd laajentavat pysyvan Kkilpailuedun Kkasitettd. Alla olevan kuvion
esittdmaéssa kilpailuedun saavuttamisen monisyisessa tapahtumaketjussa seka organisaation
kyvykkyyksien johtamisella ettd toisaalta joskus myds hyvalla onnella voi paasta hyvéaéan

lopputulokseen eli kestavén kilpailuedun saavuttamiseen.
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Resurssiperusta

Fyysiset Inhimilliset
Organisatoriset

-niukkuus
-vaikea jaljiteltavyys

-vaikea korvattavuus

-vaikea siirrettavyys

v
L Ydinkyvykkyydet

T

Kestava kilpailuetu

Kuvio 2. Resurssiperusta kilpailuedun lahteena. (Stahle, Kylaheiko & Sandstrom 2002)

2.1.2 Organisaation johtaminen henkildstojohtamisen osana

Tassa tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan erityisesti niitd haasteita ja ongelmakohtia, jotka
liittyvét organisaation johtamiseen, kun otetaan tarkastelussa huomioon jalkapallotoimialan
tuomien erityispiirteiden vaikutukset, joista kuitenkin enemman tutkimuksen myéhemmassé
vaiheessa. Johtamisen ongelmakohtia kasittelee muun muassa Pauli Juuti teoksessaan
Johtaminen ja organisaation alitajunta (1995;15) jakamalla ongelmakohdat kolmeen osaan.
Ensimmaisessd han perdankuuluttaa ajatusta, miten saavuttaa yhteneva tydskentelytapa ja
nakemys, jotka ovat muutettavissa aika ajoin, ja miten voidaan samanaikaisesti nitoa
jokaisen ihmisen erilaisuus ja tarve kokea eldmansd merkityksellisend toisiinsa. Toinen
ongelma liittyy ristiriitaan, joka vallitsee organisaation yhteison rakenteen robustiuden ja
pysyvyyden, sekd toiminnoiltaan alati muuttuvan toimintaympériston vuoksi vaaditun

joustavuuden Vvélilla. Toisin sanoen miksei ajattelutapoja, johtajia tai perati johtamistyyleja
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voida uudistaa tai vuorostaan vaihtaa joustavasti ryhman sisalla, mikali tilanteissa ja

tarpeissakin ilmenee muutoksia.

Kolmas ongelma koostuu erilaisten yksildiden ja kulttuurin kehittymisen tarpeesta ja
mahdollisuuksista. Kulttuuri kehittyy tiettyjen kerrostumien kautta, yksilé on sen sijaan
kulttuurin tuote, ja kun toisaalta kulttuuri syntyy yksiloiden yhteisten mielikuvien ja
valintojen kautta, voidaan yksildiden valistd vuorovaikutusta pitdd erddnlaisena uuden
luojana. Yksilot kehittavat kulttuuria tuomalla uutta siséltéd vanhoihin kerrostumiin, samalla
he vastaanottavat vastauksia ja tukea kulttuurin senhetkiseltd olomuodolta. Menneiden
sukupolvien luoman kulttuurin sosiaalistavat vaikutukset nékyvét uusien sukupolvien

muodostamissa organisaatioissa. (Juuti 1995; 27.)

Juuti (1995; 31) ehdottaakin edellda mainittujen kolmen laajan ongelmakohdan ratkaisuiksi
merkityksellisyyden kysymyksig, silla hanen mukaansa on tarked4 hahmottaa, kuinka oman
tyonteon kautta voi toteuttaa unelmiaan ja luoda itselleen identiteetin, josta itse pitad. Talloin
taloudellisen ja sosiaalisen kehityksen erdanlaiseksi avaimeksi muodostuu taysipainoinen,
merkityksellinen eldminen sekd toisaalta oman elaman kaésikirjoituksen kirjoittamiseen
osallistuminen. Sen voi taas kokea olevan aktiivista oman eldamén suunnittelua ja hallintaa,

joka puolestaan ruokkii yksilon kaipaamaa turvallisuuden tunnetta.

2.2 Valmentava johtaminen henkildst6johtamisen apuvalineenad

Perustana valmentavalle johtamiselle voidaan pitdd suoritusten johtamista (performance
management), joka perustuu tulos- ja tavoitejohtamiseen. Valmentava johtaminen osana
liiketoiminnan johtamista pyrkii yhtendistdimaan painopistealueita ja suoritusnormeja, silla
esimiehet ovat usein patevyydeltddn eri tasoisia (Kansanen 2004; 24), niin kuin esimerkiksi
jalkapalloseuroissa. Né&kokulma korostaa kolmea ydinasiaa, tavoitteiden asettamista ja
sopimista, suorituksen parantamiseen tdhtd4vaa valmennusta ja uran kehittymiseen tahtaavaa

valmennusta. Kansanen painottaa vield, ettd hyvalla johtajalla on mainittuun nakékulmaan
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viitaten oltava perusasiat hallussa sekd valmennustyyli, jossa tuen ja haastamisen suhde on
tasapainossa. Talta tulisi lisaksi Kansasen mukaan l6ytya oikeanlainen valmentamisen
filosofia, jossa vastuu henkil6kohtaisesta kehittymisesta seka suoritusten parantamisesta on
aina loppujen lopuksi valmennettavalla itsellddn (2004; 15-17). Professori Dave Ulrich
Harvard Business Schoolista tdydentdd valmentavan johtamisen méérittelyd teoksessaan
Results based leadership (Ulrich, Zenger & Smallwood 1999; 7) jakamalla valmentavan
johtamisen ominaisuudet neljaén luokkaan, jotka ovat suunnan nayttaminen, sitoutumisen

aikaansaaminen, kyvykkyyksien rakentaminen ja yksilollisten ominaisuuksien 16ytaminen.

Valmentavaan johtamiseen liittyen voi esimiestyon haasteena kokea olevan henkilostossa
ilmenevén organisatorisen stressin, jota valmentajien ja muun henkilokunnan taytyy osata
kasitella saavuttaakseen ennalta madaritellyt padmaaransa. Stressia voi ilmetd esimerkiksi
nopean pelaaja- ja valmentajavaihtuvuuden yhteydessd, seurajohdon puuttuessa joukkueen
asioihin tai joskus jopa perhe-eldam&an kohdistuvien vaatimusten vuoksi. Organisatorisia
stressitekijoitd ovat puolestaan epaonnistumiset kommunikoinnissa, roolikonfliktit, roolien
moninaiset tulkinnat, sekd selkeyden puuttuminen ylikuormittuneiden roolien vallitessa.
Eksistentiaalisen nakokulman mukaan stressin aikaansaama levottomuus tulisi kohdata ja
kayttadd rakentavasti hyodyksi auttamaan valinnoissa ja vastuun hyvéksymisessa sen sijaan,
etta siitd yritetddn paastd eroon mentaaliharjoittelun tekniikoilla. Nakokulma soveltuu hyvin
ammattijalkapalloon, silld jalkapalloilijat voivat kasvaa kokemiensa virheratkaisujen ja

vaikeiden tilanteiden, ja toisaalta positiivisten onnistumistensa kautta. (Nesti 2010; 9.)

2.2.1 Motivaatio ja motivointi valmentavan johtamisen haasteina

Motivaatiota on tutkittu tieteen avulla runsaasti, joskin siitd ymmarretdan Juutin (1989; 32)
mukaan yha nykypdaivanakin suhteellisen vahan. Useat eri koulukunnat kiistelevat siihen
eniten vaikuttavista tekijoista, sekd ulkoisista ettd sisdisistd, tai siitd, ettd ohjaako ihmisten
toimintaa alitajuiset, perityt vai irrationaaliset motiivit. Liséksi joidenkin tutkijoiden
joukossa on vaihtelevia nakemyksia siitd, kayttdytyykd ihminen valttaméattd aina

jarkiperéisesti ja loogisesti pyrkiessaan valitsemiinsa paamaariin.
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Tutkimuksessa sovellettu teoreettinen viitekehys syntyi motivoimisen osalta motivaation
sisdltd- ja prosessiteorioista. Tunnetuista sisaltoteorioista erityisesti Frederick Herzbergin
kaksifaktoriteoria (ks. Kangas 1995; 30) toimii teoreettisena pohjana tutkimuskysymysten
tarkastelulle, silla siina tarkastellaan motivaatiota tyotyytyvéisyyteen (motivaatiotekijat) tai
tyotyytymattomyyteen (hygieniatekijat) liittyen. Prosessiteorioista tarkastelun kohteena ovat
Victor Vroomin muodostama odotusarvoteoria (ks.esim. Juuti 1989; 39), joka kasittelee
lahinna ulkoisia motivaatiotekijoita (palkkaus, bonukset) tydsuoritukseen vaikuttajana seké
Edwin A. Locken paamaarateoria (Juuti 1989; 49), jonka mukaan tyodskentely selkeaa
tavoitetta kohden lis&a sitoutumista tyontekoon. Ihmisen motivaatioprosessia pyrkii yleisell&
tasolla kuvaamaan alla oleva kuvio, jossa kéayttdytymisen kasite on asetettu keskidon, ja

kayttdytymiseen vaikuttavat ja sitd osaltaan méaérittavat attribuutit kuvion laidoille.

Sosiaaliset vertailut

/ Odotukset

Tarpeet « » Kayttaytyminen

A \

v
Tyon sisdlto

Paamaarat

Kuvio 3. Ihmisen motivaatioprosessi (Juuti 1989; 56)

Motivointi tarkoittaa kaikkia niita esimiehen toimenpiteitd, joiden avulla hdn pyrkii saamaan
tyoryhménsa mukaan tuloksekkaaseen toimintaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Kangas

1995; 31). Taman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimivia motivaatioteorioita on
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esitelty hieman tarkemmin seuraavassa, motivoinnin teoreettista viitekehysta ja johtamisen
malleja esittelevassa osiossa, jossa jaotellaan motivaatioteoriat motivaation prosessi- seka
sisaltoteorioihin. Lisdksi yksittaiset motivaatioteoriat késitellddn kummankin osalta luvussa
omina alakohtinaan. Avaamalla kunkin yksittdisen teorian merkitystd voidaan samalla

perustella sen soveltuvuutta tutkimuksessa asetettuun tavoitteeseen.

2.2.2 Motivaation prosessiteoriat: Odotusarvoteoria

Ihmisen motivaatioon liittyvéa problematiikkaa Victor Vroomin mielestd vajavaisesti
kuvanneita motivaation sisaltoteorioita seurasi hanen itsensé jo vuonna 1964 tiedeyhteisolle
esittelema odotusarvoteoria, joka tarkastelee henkilén motivaatiota suoritus-tyytyvéaisyys-
mallin avulla. Odotusarvoteoria ottaa huomioon useita kayttaytymiseen liittyvid motiiveja, ja
olettaa ihmisen kayttdytymisen olevan monimutkaista, jolloin sen voi kategorisoida
kognitiiviseksi teoriaksi (Vroom 1964: Juuti 1989; 39). Teoria pyrkii luonnehtimaan ihmisen
kayttdytymista vastaamalla muun muassa kysymyksiin, minké vaihtoehdon tarjolla olevista
vaihtoehdoista ihminen valitsee, kuinka motivoitunut henkild on toimimaan tehdyn valinnan
suuntaisesti, ja kuinka todennédkoisesti henkild arvioi omaa toimintaansa valitsemassaan
vaihtoehdossa. Lisaksi teoria etsii vastauksia kysymyksiin, millaisia palkkioita tai muita
ulkoisia kannustimia henkilé uskoo saavansa, seka miten paljon han arvostaa kyseisia
palkkioita. Useat tutkimustulokset (ks.esim. Robbins 1986) ovat tukeneet VVroomin mallia,

vaikkakin hieman ristiriitaisin tuloksin.

Vroomin mallia on kritisoitu ennen kaikkea tyOtyytyvaisyyden ja motivaation valisten
yhteyksien sivuuttamisesta, tosin yhteyttd tutkineet, Vroomin seuraajina pidetyt Lawler ja
Porter (1973) kumosivat perinteisen oletuksen, jonka mukaan tyotyytyvéisyys johtaisi
korkeaan motivaatioon ja suoritukseen. He esittivat puolestaan vaditteen, jonka mukaan
tyotyytyvaisyyden ja hyvén tyosuorituksen saavuttamiseksi ei riitd pelkk&d motivaatio vaan
henkil6ll& taytyy olla sen lisédksi valmiudet suoriutua. Heiddn mukaansa pyrkimykset eivat
suoraan johda tiettyyn suoritustasoon vaan pyrkimykset ainoastaan kuvastavat sité energiaa,

jonka henkild on valmis uhraamaan tiettyyn tehtédvaan. Pyrkimykset puolestaan riippuvat
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oletettujen palkkioiden madrasta ja siitd, miten todennakaisesti henkild arvioi pyrkimystensa
johtavan palkkioihin. Kyseessa on pitk& odotusten, oletusten, motivaation, pyrkimysten ja
suoritusten valinen vuorovaikutteinen ketju, joka toimii kaytdnnossd kahdensuuntaisena.
Toisin sanoen vertailu kokemusten ja tulevaisuuteen sijoittuvien odotusten ja oletusten
valilla ruokkii samanaikaisesti niitd molempia riippumatta siitd, onko lopputulos

osoittautunut kokijan osalta tyydyttavéksi vai tyytymattomyytta aikaansaavaksi.

Lawler (1973) vei odotusarvoteorian aikaisempaa madarittelyd vielda entista pidemmalle
todeten, ettd ihmisen tyokayttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd voi yht&éltd tarkastella
»pyrkimys-suoritus»-odotusten ja toisaalta »suoritus-tulokset»-odotusten kautta. Hénen
mukaansa ensin mainitut viittaavat siihen, miten todennékdisesti henkil6 arvioi kykenevansa
suorittamaan pyrkimyksiensa mukaisen tehtévéan ja jalkimmaisilla odotuksilla puolestaan
kuvataan sitd, millaisia tuloksia kayttaytymisesta mahdollisesti seuraa, ja miten odotukset

vaikuttavat motivaatioon.

»Pyrkimys-suoritus» -odotuksiin vaikuttavista tekijoista mainittakoon, etté tilanne vaikuttaa
niihin muita tekijoitd enemman, tosin tilanteen méériteltdvyys on aina subjektiivista ja usein
kokemuksen karttuessa helpommin tulkittavissa. Kommunikaatio muiden organisaatiossa
toimivien kanssa auttaa siten tilanteen arvioimisessa. Odotuksiin vaikuttaa my0ds henkilon
omanarvontunto (vrt. itseluottamus), silla heikon omanarvontunnon omaavat ihmiset eivét
valttamatta kykene itsereflektiivisesti arvioimaan kykyadn onnistua tietyssa tilanteessa. Sen
sijaan vahvan omanarvontunnon omaavat ihmiset osaavat usein arvioida realistisesti heidan
pyrkimystenséd edellyttdmia suorituksia, jolloin heilld saattaa olla myds matalampi kynnys

lahted tavoittelemaan kyseisia pyrkimyksiaan. (Lawler 1973.)

»Suoritus-tulokset» -odotuksiin vaikuttavat tilanteen ohella eritoten henkilon subjektiiviset
kokemukset aiemmista samankaltaisista tilanteista, jonka lisdksi tdman vuorovaikutus
samassa organisaatiossa tydskentelevien tyotovereidensa kanssa. Kokemuksiin vaikuttavat

puolestaan vaihtoehtojen haluttavuus, »Pyrkimys-suoritus»-odotus -prosessin tulos sek&
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henkil6lle syntynyt késitys siitd, vaikuttaako han itse eniten omaan toimintaansa, vai onko

han pa&osin ulkoisten olosuhteiden johdateltavissa.

Odotusarvoteoriassa suoritetaan lukuisia olettamuksia, joita ovat esimerkiksi ajatus siitd, etta
henkilon kayttaytymiseen vaikuttavat erilaiset henkilokohtaiset ja ymparistoon liittyvét
tekijat. Toinen teorian oletus on, ettd yksilo tekee paatoksia ja valintoja kayttaytymisensa
suhteen toimien aina rationaalisesti, vaikka néin ei suinkaan aina ole. Lisaksi yksil6iden
katsotaan eroavan merkittavasti toisistaan ja omaavan varsin erilaisia tarpeita, toiminnan
ajureita ja motivaation lahteitd, joten lopulta se miké toimii toiselle, ei valttamatta saa toisen

osalta suurta kannatusta. (Brooks 2009; 86.)

Palkkion
arvostus

Kyvyt ja

luonteenpiirteet Sisdiset
VALENSSI l palkkiot
/ tavoitellut ——p tyytyvaisyys
pyrkimys » Suoritus palkkiot
tavoiteltu T Ulkoiset
suoritus-tulos Roolien kasitys palkkiot
todennakoisyys ja tulkinta

ODOTUSARVO<+~

Kuvio 4. Odotusarvoteorian malli. (mukaillen Lawler & Porter 1968: Brooks 2009; 85)

Tutkimuksen mukaan yksilén tyomotivaatio riippuu siitd, miten hadn omalla toiminnallaan
Voi saavuttaa haluamiaan paamaarid, ja lisaksi miten taipuvainen tdmé on tarkastelemaan
sit4, johtaako paamaédrien saavuttaminen haluttuihin palkkioihin. Henkil6n tyoémotivaatiota

tarkasteltaessa on olennaista huomioida, millaisia seurauksia liittyy hanen tyoskentelyynsa
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organisaatiossa. Myonteiset seuraukset, kuten palkkiot, turvallisuus, riittdva palkka, uralla
etenemisen mahdollisuus, ystavyysuhteet sekd mahdollisuus toteuttaa itsedan edesauttavat
yleensa henkil6d suuntaamaan energiaansa tyon vaatimusten ja tavoitteiden suuntaisesti.
Joko nykyhetkeen tai tulevaisuuteen liittyvat negatiiviset seuraukset, kuten ikavystyminen,
burn-out, turhautuminen, irtisanomisen pelko sekd huono kohtelu tytpaikalla puolestaan
voivat merkittavastikin jarruttaa henkilon energian uhraamista tyOtavoitteiden suuntaisesti,

ja sitd vastoin suuntaavat henkilon energiaa vaihtoehtoisten mallien etsimiseen. (Juuti 1989.)

2.2.3 Motivaation prosessiteoriat: Pd4dmaérateoria

Paamadrien ihmista ohjaava vaikutus on yleisesti ottaen niin itsestadanselvalta tuntuva asia,
ettd aina ei valttamatta tule ajatelleeksi, etta siitd on kehitetty myos tieteellisia teorioita. Jo
taylorismin aikana laajalti huomiota osakseen saanut ndkokulma tyontekij6ille luoduista
kiinnostavista padmaarista sai myohemmin vield jatkoa tavoitejohtamisen muodossa, kun
paamaarien todellista merkitysta alettiin ymmartad. Kuitenkin vasta Edwin A. Locke (1968)
muotoili padmaarateoreettisen motivaatioteorian, joka olettaa ihmisen muodostavan itselleen
kuvan todellisuudesta ympéristonsé ja sen tapahtumien pohjalta. Siihen han reagoi valiten
itselleen sopivia padmaarid, jotka puolestaan ohjaavat hanen kayttaytymistdan. (Juuti 1989;

49.) Paamaéarateorian sisaltdma ajatus voidaan tiivistdd muun muassa seuraavanlaisen kuvion

avulla:
Ympadriston - Havaitseminen - Emotionaaliset > Paamaara - Kayttdaytyminen
tapahtumat Kognitio ja arviointi reaktiot

Kuvio 5. Pd4dmadran motivoiva vaikutus. (mukaillen Juuti 1989; 49)

Useiden tutkimusten valossa haasteellisten ja selkeiden pd@maarien on todettu vaikuttavan
motivaatioon myonteisesti, kun taas helppojen ja hieman epéselvien pddméaérien on todettu

aikaansaavan motivaatiota heikentdvén vaikutuksen. Pddmaéarien on todettu jossain méaéarin
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vaikuttavan myds toiminnan suuntaa ja tavoitteellisuutta ohjaavana tekijanad seka toiminnan
vaatiman energian kaynnistdjand. Liséksi niiden on todettu lisddvan pitkdjanteisyytta ja

auttavan oikeiden kayttaytymisstrategioiden valitsemisessa. (Juuti 1989; 50)

Brooksin (2009; 84) mukaan Locke pyrki identifioimaan nelja eri tapaa, miten pdamaarat
vaikuttavat henkilon kayttaytymiseen. Locken mukaan ne suuntaavat huomiota, toimivat
toiminnan kaynnistajand, rohkaisevat sinnikkyyteen, ja liséksi ne helpottavat strategian
suunnittelua ja kehittamistd. Taman tutkimuksen kannalta merkittavimpia vaikutuksia ovat
erityisesti toiminnan k&aynnistdminen sekd sinnikkyyteen rohkaiseminen, jotka niiden

luonteen puolesta soveltuvat hyvin huippu-urheilun kontekstiin.

2.2.4 Motivaation sisaltoteoriat: Kaksifaktoriteoria

Yksi motivaatiota ansiokkaasti tutkineista henkiloistd on Frederick Herzberg, joka lahti
tutkimuksessaan etsimaan tekijoitd, jotka saavat ihmiset tuntemaan olonsa tydssaan
tyytyvaisiksi seké toisaalta sellaisia tekijoitd, jotka puolestaan aiheuttavat tyytymattomyytta.
H&n havaitsi tyytyméattomyyden syntyvdn ennen kaikkea ulkoisista tekijoistd, kuten
tyotiloista, tydmatkasta ja palkasta, joiden korjaaminen vahentda tyytymattomyytta, muttei
lisdd varsinaista motivaatiota tyontekoon. Herzbergin ndkemyksia on arvosteltu, mutta ne

soveltuvat Kangaksen mukaan varsin hyvin nykyaikaiseen motivaatioajatteluun. (1995; 31.)

Herzberg jakoi tutkimuksissaan vuosina 1959-1970 tyotyytyvaisyyden kahteen osaan;
motivaatiota lisadviin tyotyytyvaisyystekijoihin ja laskeviin tyotyytymattomyystekijoihin,
joiden hén lisdsi olevan toisistaan riippumattomia. TyoOtyytyvaisyystekijat ovat sisdisia
motivaatiotekijoitd, jotka ovat hdnen mukaansa avain hyviin suorituksiin pitkalla tahtaimella
sek& avain tyohon kohdistuviin asenteisiin. Han havaitsi, ettd kun ihminen kokee tekevansa
itselleen soveltuvaa ja mielekéstd tyotd, on tdmé mitd todennakdisemmin tyytyvainen. Tyo
motivoi henkil6& ja saa tdmén ponnistelemaan asettamiensa tavoitteiden saavuttamiseksi, ja
nimenomaan silloin, kun henkil6 saa tyostaan sellaista, mit4 hén itse siltd odottaa ja mit4 hén
arvostaa. (Herzberg 1959; Kangas 1995; 31.)
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Kaksifaktoriteorian k&ytdnnon merkityksen tulisi johtaa siihen, ettd esimiesten tulisi pyrkia
mahdollistamaan alaisilleen péa&sy heidan luontaisiin, siséisiin tyytyvaisyystekijoihinsa.
Samanaikaisesti tulisi riittamattomiksi koettujen, ulkoisten motivaatiotekijoiden aiheuttamaa

tyytymattomyytta pystya rajoittamaan tai jopa kokonaan valttdmaan. (Brooks 2009; 95.)

Tarkeimpid tyossa vaikuttavia motivaatiotekijoitd ovat Frederick Herzbergin (2003) mukaan
saavutukset, tyOstd saatu tunnustus, ty¢ sindnsd, kokemus vastuusta, tunne oppimisesta,
uramahdollisuudet seké kasvu. Tyotyytyméattomyystekijat, joita kutsutaan hygieniatekijoiksi,
eivat puolestaan hyvin hoidettuina motivoi huippusuorituksiin, mutta voivat sitd vastoin
lisata tyotyytymattomyytta huonosti hoidettuina. Herzbergin ja monien muiden tutkijoiden
ajattelumallia soveltamalla voidaan Kangaksen (1995; 31) mukaan tydmotivaatio ymmartaa

esimerkiksi seuraavan kuvion esittamalla tavalla:

Ihmisessa itsessaan Tyo6hon/tavoitteisiin
vaikuttavat tekijat siséltyvét tekijat

Kuvio 6. Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat (Kangas 1995; 31)

Ihmisten ollessa yksil6llisid heidén alyllisten voimavarojensa, tietotaitojensa, kokemustensa,
arvojensa ja asenteidensa muodostamat kokonaisuudet ovat erilaisia, osittain jopa uniikkeja.
Koska ihmiset ovat erilaisia, ovat heidan tyoltd&dn odottamat asiat erilaisia. Subjektiivisesti
koettu mielek&s ja mielenkiintoinen ty0 motivoi ja merkitsee ihmisille eri asioita, mutta
useimmille nuo tarkedt motivaatiota lisdévéat seikat ovat seuraavanlaiset: toiminnan
tavoitteiden tuntemus, riittdva tiedonsaanti tarpeeksi ajoissa, onnistumisen, kannustuksen ja

rohkaisun olemassaolo seka tyon arvostus (Kangas 1995; 32).
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3. JALKAPALLOTOIMIALA OSANA SUOMALAISTA YHTEISKUNTAA

Suomalaisen jalkapallon kentéssa tormaa useisiin paallekkéisiin rakenteisiin, joista kukin
toimii omalla osa-alueella huolehtien omasta vastuualueestaan. Jalkapallosta kokonaisuutena
vastaa Suomen Palloliitto, Veikkausliigan toiminnasta ja siihen liittyvista erityispiirteista
huolehtii Veikkausliiga ry. Sen liséksi kullakin maantieteellisell& alueella ja piirilla on viela
omat hallituksensa ja valiokuntansa. Lisaksi ammattipelaajien etujen valvomiseksi on
perustettu Jalkapallon Pelaajayhdistys ry, joka toiminnallaan pyrkii huolehtimaan muun
muassa pelaajien oikeuksien toteutumisista, tydsopimusasioista seka mahdollisista
riitatilanteista pelaajien ja seurojen valilla. Pelaajayhdistyksen ohella pelaajien elamaa
helpottaa Suomen urheilijoiden koulutus- ja ammatinedistamissaatio, joka edistaa
urheilijoiden sopeutumista aktiiviuran jélkeiselle eldméntaipaleelle, ja antaa tukea

urheilijoiden kouluttautumiselle uuteen ammattiin.

3.1 Jalkapallon aseman synnysta suomalaisessa urheiluhistoriassa

Jalkapallon roolia yhteiskunnallisena vaikuttajana ei voi liikaa korostaa, ja sen mukanaan
tuomia sosiaalisia, kansanterveydellisid, kulttuurisia seka taloudellisia hyotyja on jopa
mahdotonta madarittad. Suomen Palloliitto kuvaa verkkosivujensa toimintastrategiaosiossa
jalkapalloa seuraavalla tavalla; jalkapallo ei ole ainoastaan peli, vaan ilmid, jonka &areen
ihmiset kokoontuvat. Se on tapa jakaa suuria tunteita, ja jonka parissa voi kokeilla rajojaan
yhdessa toisten kanssa. Jalkapallo on eldmdanpituinen rakkaustarina ja se tarjoaa keinoja

kehittdd omia vahvuuksiaan osana suomalaista yhteiskuntaa. (www.palloliitto.fi 2011.)

Aikoinaan, kun muualla maailmassa siirryttiin ammattilaisuuteen, Suomessa paadyttiin
valitsemaan urheilun organisoitumisperustaksi amatorismi, silla urheilusta haluttiin tehda
pyyteetontd ja vastikkeetonta puurtamista laajempien yhteiskunnallisten ja kansallisten

tavoitteiden edistamiseksi. NyKkyisin yhtend suurimmista jalkapallomaista pidetyssé
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Englannissa siirryttiin ammattiurheiluun puolestaan jo 1800-luvulla erkaannuttamalla se
amatOoriurheilusta erillisine tavoitteineen ja kehityssuuntineen (Nikunen 2008; 47).
Suomessa kuitenkin amatdrismin valitsemiselle 16ytyi useita syitd, joista yksi oli riittdvien
urheilumarkkinoiden puuttuminen, jolloin ammatteihin téhtddvan huippu-urheilun
rahoituspohja jai ohueksi. Toisaalta amatdrismi sopi silloisen suomalaisen valtaeliitin
tarkoitusperiin. Lis&ksi siihen pdityminen myo6s pakotti luomaan uudenlaista urheilun
tavoitteellisuutta, jolloin ammattimainen lompakkourheilu sai tylyn tuomion myo6té véistya
laaja-alaisten kansallisten ja kasvatuksellisten tavoitteiden tieltd, ja talldin avainsanoiksi
synnytetylle urheilun “hyvélle kertomukselle” muodostuivat muun muassa raittius, reippaus,
ryhdikkyys, terveys ja iloisuus. (ltkonen 1997; Itkonen, llmanen, Matilainen & Jaskari 2008;
34.)

Kyseiset ldhtokohdat vaikuttavat vield nykyaankin suomalaiseen ammattiurheiluun, joka
alati kamppailee olemassaolonsa merkityksestd tasapainoillen amatorismin sisaltdmien
ihanteiden ja ammattiurheiluun liitetyn kaupallisuuden vélimaastossa. Toisaalta Suomen
vaiherikkaan historian aikana erilaiset selviytymistarinat ovat nousseet jonkinlaista
kansalaishurmiota nostattaviksi teemoiksi, konkreettisena esimerkkina Kalevalan synty, joka
loi ”suomalaisuudelle” sankarillisen korkeakulttuurisen menneisyyden, sotien ja urheilun
toimiessa sankarillisen nykyisyyden luojana (Hietala 2007; 199-200). Edelld mainituilla
teemoilla ja hyvéan kertomuksen sisaltamilla arvoilla saattaa osaltaan olla vaikutusta
nykypaivan suomalaisen ammattiurheilun  arvomaailmaan sekd ammattiurheilun
uutisoinnista vastaaviin urheilutoimittajiin, joille suunnatussa haastattelututkimuksessa
(Itkonen ym. 2008) he painottavat juuri urheilun perinteisid arvoja pyrkiessaan vélittdmaan
kuvaa urheilun myodnteisestd sankaruudesta, ja lisaksi he kokevat huippu-urheilun selkeasti

kielteisemmaksi piirteeksi liiallisen kilpailun korostamisen.

Politiikkaan ja yhteiskuntaan vedoten mediatutkija professori Veijo Hietala (2007; 205)
jatkaa edelleen, ettd toisaalta urheilussa lietsotaan ja liioitellaan sellaisia asenteita ja arvoja,
joita tosiel&massa hillitdan tai jotka ovat kokonaan kiellettyja. Kun tosielaméssé halutaan

edistdd demokratian syntyd ja yleistd tasa-arvoa, urheilussa korostetaan sen sijaan
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voittamista ja toisen (vrt. joukkueen) nujertamista mihin hintaan hyvéansé. Itkosen ym.
tutkimuksessa suomalaiset urheilutoimittajat omaavat kuitenkin vieldpa kantavaestoakin
Kielteisemman suhtautumisen ammattimaisen ja kilpailuhenkisen huippu-urheilun hyviin
puoliin kyseenalaistaen sen kasvattavan vaikutuksen olemassaolon. Urheilijoilla on omasta
puolestaan palava halu voittaa vastustajansa, mutta samanaikaisesti urheilutoimittajat ovat
huolissaan urheilun liiasta kilpailullisuudesta. Uhkakuvia urheilutoimittajien tekemalle
ty6lle aiheuttavat erindiset seikat kuten raha-ammattilaisuus, jolloin heidan mukaan urheilun
ideologia ja perusarvot hamartyvat. Lisaksi toimittajat pelkéédvat yleison kyllastyvén ja
hylkaava urheilun sen liiallisen viihteellisyyden takia sekd ammattilaisuutta ylipaataan, joka
heiddn mielestd valtaa alaa amatooriydelta. Eli vaikka toimittajat nékivat huippu-urheilun
viihdearvon vahvuutena ja urheilun myonteisimpanéd seikkana, niin silti he pelkéasivat

yleison kyllastyvén sen liikaan viihteellisyyteen. (Itkonen ym. 2008: 50,56.)

Vastavditteen edelld esitellylle urheilutoimittajien ndkemykselle esittdd Michael R. Real
(1996; 21) ehdottamalla nykyurheilun keskeisimmiksi piirteiksi juuri tuotteistamisen ja
kaupallistamisen seka sen muokkaamisen erilaisten kulutushyddykkeiden muotoon. Tata
nakemystd tukien Sami Kolamo (2004; 45-48) puolestaan lisdd, ettei urheilun
tuotteistaminen suinkaan tarkoita sitd, ettd urheilun viihteellistdminen veisi huomion itse
urheilusuoritukselta pilaamalla sen. Sitd vastoin jalkapallon tuotteistuessa 1960-luvulla
sponsorit ja mainostajat astuivat kuvaan, eli tuotteistumisessa ei ollut kyse ainoastaan
fanitavaroiden lisdadntymisesta vaan paljon laajemmasta ilmidsta. Nykymuotoista jalkapalloa
kaikessa sen viihteellisyydessa tahtipelaajineen ja mediahuomioineen voidaankin kutsua
postmoderniksi jalkapalloksi, joka on ennen kaikkea kovan luokan liiketoimintaa (ks.
Roivas 2004; 138,142,150).

3.2 Suomen Palloliitto kansallisena jalkapallotoimielimena

Suomen Palloliitto (SPL) on suomalaisen jalkapallon suurin toimielin, ja se vastaa

maassamme kaikesta jalkapallotoiminnasta ja sen kehittdmisestda. Sen tyon piiriin kuuluvat
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sekd kasvatus- ja harrastustoiminta ettd kilpa- ja huippu-urheilu. Suomen Palloliiton
toiminnan pdamaarané on suomalaisen jalkapalloilun nostaminen pysyvésti kansainvaliselle
huipputasolle, lajin kehittdminen katsojamaarillakin mitattuna suosituimmaksi suomalaiseksi
urheilulajiksi, Fair Play -hengen (reilu peli) ulotuttaminen toiminnan kaikille tasoille seka

liiton aseman vahvistaminen suomalaisessa yhteiskunnassa. (www.palloliitto.fi 2011.)

Alla olevassa kuviossa esitelladn Suomen Palloliiton visio vuodelle 2020, joka siséltaa
ajatuksen ”Euroopan top 10, jolla kuvataan Suomen tavoitetta olla Euroopan kymmenen
parhaan jalkapallomaan joukossa vuonna 2020. Visiota tukee Palloliiton liittohallituksen
hyviksymai, toiminnan tarkoitusta kuvaava, osallistava missio, jalkapalloa jokaiselle”, joka
perustuu yhdenvertaisuuden ajatukseen, jonka mukaan jokainen suomalainen voi

halutessaan olla osa suurta jalkapalloperhettd, sukupuolesta, kyvyistd, rodusta tai uskonnosta

riippumatta.
VISIO 2020
Strategia(t)
Positiointi
TOIMINTAYMPARISTO T ASIAKKUUDET
M Pelaajat
Operatiivinen toiminta ja Harrastajat
Jatkuva seuranta talous Toimijat
Sidosryhmédialogi Yleiso
——— Yritykset
Tuloskortit, mittarit Julkinen sektori
Jarjestot
Raportit
Missio, arvot, eettiset periaatteet

Kuvio 7. Suomen Palloliiton toimintastrategia (www.palloliitto.fi/toimintastrategia)
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Uuden vision ja toiminta-ajatuksen my6td Palloliitto on halunnut rakentaa uudenlaisen
arvopohjan suomalaiselle jalkapallolle ja synnytetyiksi, tuoreiksi arvoiksi valittiin iloisuus,
luotettavuus, menestys ja yhteisollisyys. Palloliitto haluaa edistdd omalla toiminnallaan
arvojen toteutumista kéytannossé, joka tapahtuu niihin sitouttamalla, ja luomalla jalkapallon
yhteiset pelisddnnot, joita kunkin yksittdisen seuran tai toimijan tulee noudattaa.
(www.palloliitto.fi 2011.)

Suomen Palloliitto toimii UEFA:n “hyvéan hallintotavan™ suositusten mukaisesti, jotka
painottavat muun muassa rakenteiden ja prosessien merkitystd kansallisen jérjeston
tuloksellisessa ja lapindkyvéssad toiminnassa. SPL:n hallintoon kuuluvat liittokokous,
liittovaltuusto, liittohallitus ja valiokunnat sekd operatiivinen toiminto, joista pitkan
tdhtdimen tavoitteet ja toimintatavan (4-8v) méarittelee liittohallitus, jonka ehdottamat
linjaukset hyvéksyy puolestaan liittokokous. Lyhyemmén tdhtdimen strategiset tavoitteet
valmistelee liittohallitus yhdessé operatiivisen johdon kanssa, ja niiden tulee myds saada

hyvaksynta liittohallitukselta osapuolille jérjestettavassa liittokokouksessa.

Palloliiton operatiivisesta toiminnasta vastaa viime kadessd toimitusjohtaja, jonka tulee
raportoida kuukausittain liittohallitukselle toiminnan ja talouden tavoitteiden toteutumisista
ja niiden ennusteista. Apuna toimitusjohtajalla on yksittéisista toiminnoista vastaavat tiimien

vetdjat, joilla jokaisella on myds oma henkilékohtainen tavoite. (www.palloliitto.fi 2011.)

Palloliitto korostaa toimintastrategiassaan liittotason padmaarind sen toiminnallisia tuloksia,
tasapainoista taloushallintoa sekda hyvda ja tarkoituksenmukaista hallintotapaa.
Organisaation ollessa luottamushenkil6johtoinen, on liittohallitus Palloliiton mukaan
avainasemassa néaiden strategisten pddmadrien valinnassa, lisaksi liiton toimistorakenne on
JO uudistettu vastaamaan uusia strategisia linjauksia. Toimintastrategian mukaan liiton
hallinto vastaa TV-oikeuksien myynnistd, viestinnéstd, taloushallinnosta, liiketoiminnan
k&ynnistdmisestad seka organisaatiomuutosten ldpiviemisesté ja riskien hallinnasta yhdessa

liittohallituksen kanssa. Toimintojen tuloksellisuutta seurataan kuukausittain liiton johto- ja
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ohjausryhmissa kéayttden apuna tuloskortteja, joiden muoto vastaa UEFA:n hyvéksymia ja
suosittelemia kortteja. (www.palloliitto.fi2011.)

Muuttuneen toimintaympariston myo6td Palloliiton strategisiksi  painopistealueiksi
muodostuivat muun muassa resurssien tehokas kaytto, olosuhteiden kehittdminen, seurojen
elinvoimaisuuden  varmistaminen ja kansallisen huippujalkapallon  kehittdminen,
unohtamatta kuitenkaan kaikkien ikavuosimaajoukkueiden menestymistd. Alla olevan
kuvion sisaltaman viiden kohdan on tarkoitus Kkiteyttdd tulevat menestystekijat seka
huippujalkapallolle ettd niin kutsutulle, lapsiin ja nuoriin keskittyvalle grassroots-
toiminnalle Ajattelun ytimessé on yksittdinen pelaaja, jonka elamanmittaista kehityskaarta
jalkapallon parissa kuvataan mallin avulla. Kukin kohta sisdltdd vield erikseen viisi
alakohtaa, jotka tarkentavat tavoitteita ja tekemisen malleja kunkin osalta erikseen.
(www.palloliitto.fi 2011.)

1. JOHTAJUUS JA
HYVA HALLINTOTAPA

2. HUIPPUJALKAPALLO 3. GRASSROOTS

-TOIMINTA
4. ASIAKKUUKSIEN 5.0SAAMISEN
HALLINTA KEHITTAMINEN

Kuvio 8. Voittoja joka paivé —positio (www.palloliitto.fi 21.12.2011)
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3.2.1 Jalkapallovalmentajien koulutus Suomessa

Suomen Palloliitto tarjoaa jasenilleen erilaisia koulutusmahdollisuuksia, joita tarjotaan pelin
ohjaajille, valmentajille, erotuomareille, huoltajille ja pelaajille. Palloliiton piirit ovat
vastuussa osasta koulutuksia, mutta padosin niista vastaa Palloliiton koulutustoiminto
Eerikkilan urheiluopistolla. Palloliiton vuonna 2012 jérjestettavaksi aiotut valmentajakurssit
olivat silloisen suunnitelman mukaan tasokohtaisesti alhaisimmasta aloittaen nuorten
valmentajakoulu (NuVK), fyysisen harjoittelun kurssi, maalivahti osana joukkuetta -kurssi,
B-valmentajakurssi, huippupelaajan valmentajakurssi, hiljattain uudistettu UEFA:n A-
valmentajakoulutus, UEFA-lisenssien taydennyskoulutus sekd UEFA:n pro-lisenssiin
tahtdadva jalkapallovalmentajakoulu (JVK). Valmentaja- ja ohjaajakoulutuksesta vastaa
kukin Suomen Palloliiton piiri jarjestden omilla alueillaan E-, D-ja C-tason kurssit, jotka
koskevat lahinnd uransa alkutaipaleella olevia lasten ja nuorten valmentajia.
(www.palloliitto.fi 2011.)

Suomen Palloliiton jarjestama valmentajakoulutus on UEFA:n B- ja A-lisenssien osalta
hyvaksytty UEFA:n kriteerien mukaiseksi vuonna 1999 ja UEFA:n Pro-lisenssin osalta
vuonna 2002. Talloin UEFA:n B-lisenssin saamiseksi on valmentajan suoritettava
hyvaksytysti seuraavat osiot, maalivahti osana joukkuetta -kurssi (15h), B-valmentajakurssi
(60h), fyysisen harjoittelun kurssi (22h) tai huippupelaajan kurssi (77h) sek& fyysisen
harjoittelun kurssi (22h). (www.palloliitto.fi 2011.)

Valmentaja saa Veikkausliigassa valmentamisen mahdollistavan, UEFA:n Pro-lisenssin
suorittamalla ensin A-kurssin hyvéksytysti, jonka jalkeen seuraa UEFA:n Pro-lisenssin
oikeuttava jalkapallovalmentajakoulu, jonka suoritettuaan kyseisella kokelaalla on siis
edellytykset toimia Suomalaisen Veikkausliigajoukkueen vastuuvalmentajana. UEFA:n Pro-
lisenssin saa suorittamalla hyvéksytysti nykyisen Jalkapallovalmentajakoulun (JVK), ja

lisenssin voimassaoloaika on kolme vuotta. (www.palloliitto.fi 2011.)
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3.3 Jalkapalloseura kulttuurin ja sen sidosryhmien vaikutuksen alaisena

Professori Veijo Hietala esittad teoksessaan Media ja suuret tunteet (2007;195-196) urheilun
olevan syvallisesti symbolista ja ideologista toimintaa, jossa liikutaan ihmista ja kulttuuria
koskevien peruskysymysten &arelld. N&iden peruskysymysten juuret ovat vahvasti esilla
my0s nykypaivan urheilussa, joista esimerkkind inhimillisen suorituskyvyn rajattomuus.
Hietalan mukaan ihminen ja koko Kkulttuuri ovat jatkuvassa kehityksessd, jolloin
ammattijalkapallon arvomaailmaan kuuluviksi katsotut arvot “itsekuri”, “pdamaéaaratietoisuus”

ja ‘'moraalinen kasvu’, toimivat prosessin edellytyksené.

Jatkuvan kasvun ideologia on yhden ajattelutavan mukaan johtanut jalkapalloilijoiden osalta
siihen, ettd kun kerran nykyisid huippu-urheilijoita voidaan pitdd median taitajina, tulee
huippu-urheilijoiden paitsi saavuttaa huippuluokan tuloksia, my6s hallita mediapeli
esiintymisineen. (llmanen, Itkonen, Matilainen & Vuolle 2004; Itkonen ym. 2008; 35.) Ja
koska media ja talousvoimat rahoittavat ja dramatisoivat voimakkaasti urheilutapahtumia,
voidaan urheilijoita kuvata puolestaan tuoteikoneiksi, osaksi sensaatiojournalismin kuvastoa
(Nikunen 2008; 48). Edellisestd johtaen voidaan todeta, ettd urheilumaailmaan ja sen
julkisuuteen on muodostunut tiivis kolmiyhteys urheilutuotteen, median ja sponsorien valille
(llmanen ym. 2004; Itkonen ym. 2008; 35).

Varsinaisen urheilutuotteen tulee olla muutaman seikan suhteen uskottava. Ensinnakin
urheilullinen menestys alentaa tuloksista ja saavutuksista viestimisen kynnysta, ja toiseksi
urheilutuotteen tulee kyetd olemaan uskottava muutoinkin kuin mediavélitteisesti eli
Kilpailutapahtumissa tulisi olla yleis6d paikan paalla. Jalkapallon tuotteistaminen 1970-
luvun Suomessa aiheuttikin katsojien kaikkoamisen ottelutapahtumista, silla vaihtoehtona
oli mediateknologisen kehityksen myotd seurata urheilua TV:n vélitykselld (ks.esim.
Tiihonen 1992; 124-126). Kolmanneksi medialla on taipumus tehdd omista lahtokohdistaan
tietynlaisia, harkittuja valintoja eli suosia tiettyja lajeja tietyilla alueilla. (Itkonen ym. 2008;

11.) Ristiriitaisia paineita urheilujournalismiin tuovat niiden liséksi objektiivinen kerronta,
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kriittinen tulkinta, urheilun ja joukkueiden puolustaminen seka fanien edustaminen, jotka

kaikki tulisi vield kyetd tekemaan samanaikaisesti (ks. Rowe 2001; 36-37).

3.3.1 Suhde mediaan

Sidosryhmadsuhteista ensimmaisend on tarkastelussa jalkapalloseurojen vuorovaikutussuhde
mediaan, jota voidaankin kutsua molempia osapuolia hyodyttavaksi suhteeksi, jossa median
taloudellinen panostus muodostaa suuren osan jalkapalloseuran kokonaistuotosta tukien
ammattiurheilun infrastruktuuria, pelaajia, valmentajia, seurahenkil6kuntaa, olosuhteita,
varusteita, ottelutapahtumia ja matkustamista. Jalkapalloseurat puolestaan tuottavat
ammattiurheiluviihdettd, johon media saa TV-oikeudet ja seuroihin liittyvat sponsorisuhteet
(Nicholson 2007; 201).

Tutkijat Hamil ja Chadwick kuvaavat median roolia jalkapallossa kokonaisvaltaiseksi,
tunkeilevaksi ja osittain kiistanalaiseksikin. Seurajohdon tulee heiddn mukaansa kunnioittaa
median vaistimaténta olemassaoloa luomalla ja kehittaméalld osapuolten vélisia suhteita.
Seurahenkildiden tulee omaksua tarvittava ymmarrys pr-suhteiden luomisesta, jotta suhteet
mediaan ja sponsoreihin hyodyttéisi myos jalkapalloseuraa (2010; 56). Kun urheilun ja
median muodostama suhde syvenee yha enenemdssd maéérin, alkavat jalkapalloseurat
muokata pelitapaansa viihteellisemmaksi kosiskellen median huomiota, jonka saaminen

voisi puolestaan johtaa yleison lisdéntyneeseen kiinnostukseen (Nicholson 2007; 37).

Asianmukaisella, mediaan suuntautuvalla viestinndlld vaikutetaan eri tiedotusvélineiden
yleisolle valittdmaan kuvaan paitsi seurasta, myos jalkapallosta lajina, silla tiedotusvélineita
seuraavat ihmiset eivat valttamattad tee lausuntojen tai artikkeleiden perusteella erottelua
yksittaisten seurojen valilla, vaikka he saattaisivatkin kuulua lipunmaksajakohderyhméan.
Sitd vastoin heiddn mielikuvansa jalkapallosta lajina on altis jatkuvalle muokkautumiselle.
Siten valmentajien, pelaajien seka seurojen tiedottajien kayttdytyminen mediassa muokkaa
tiedotusvélineiden jo valmiiksi olemassaolevaa mielikuvaa jalkapallosta, jolloin yleison

mielipiteeseen vaikuttamisen voikin todeta olevan jalkapalloseuran pr-suhteiden luomisen
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ydintoiminto, silla juuri jalkapallotapahtumia seuraavan yleison mielipide mahdollistaa
jalkapallo-organisaation operoimisen. (Hamil & Chadwick 2010; 56-57.)

Median funktio kunkin urheilutapahtuman uutisoinnissa voi vaihdella suurestikin, mutta
yleisesti ottaen mediaa ajavat eteenpdin viihteellisyys ja tuotto, jolloin urheilun ja median
suhteen kulmakiven voi esittd4 olevan kaupallisuuden imperatiivi (Nicholson 2007; 36-37).
Sitd seuranneeseen median kaupallistumiseen liittyy myds tuottajiin kohdistuva paine,
jolloin mediaa kuluttava yleiso saa nauttia suosiosta (Fairclough 1997; 23). Toisaalta tutkija
Boyle puolestaan ilmaisee urheilu-uutisoinnin kasvun, mieltymyksen urheilun sankareihin
sek& valtavirran mukailun (kaupallistumisen seuraamuksina) osaltaan vaikuttaneen siihen,

ettd urheilu-uutisoinnin laatu on mahdollisesti jopa vuosien saatossa kérsinyt (2006; 5).

Kulutussosiologi Garry Crawford (2004; 87-88) puolestaan painottaa, ettd kaupallistumisen
seurauksena huippu-urheilu on viihdemuoto, joka joutuu kamppailemaan olemassaolostaan
muun viihdeteollisuuden kanssa lahes vylitsepursuavilla markkinoilla. Talléin on siis
ensiarvoisen tarkeaa, ettd yleisolle voidaan tarjota taattu viihtyvyys spektaakkelimaisen
urheilutapahtuman muodossa. Suomessa kyseinen huippu-urheilun muutos viihteeksi ei

vastaanottanut tiettyjen tahojen osalta juurikaan kannatusta (Nikunen 2008; 49).

Urheilujournalismi voidaan jakaa Rowen (2001) mukaan siséllollisesti neljdan luokkaan,
jotka ovat “kovat uutiset” (hard news), “pehmeidt uutiset” (soft news), ’perinteinen
retoriikka” (orthodox rhetoric) ja “rekleksiivinen analyysi” (reflexive analysis), joista
viihteellinen urheilujournalismi eli ”pehmedt uutiset” on vain sen yksi ilmenemismuoto.
Rowe kuvaakin pehmeitd uutisia viihteellisyysorientoituneemmiksi kuin “kovat uutiset”,
silla han esittdd niiden olevan valikoivia, viihteellisyyden ja faktatiedon sekoittavia sek&

julkisuutta painottavia.

Suomalaiset urheilutoimittajat suostuvat myontdamaan, ettd urheilu huipputasolla on
muuttunut ammattimaisesti tuotetuksi viihteeksi, mutta silti suuri osa toimittajista haikailee

urheiluun aiemmin liitettyjen perinteisten amatéoriurheiluun kuuluneiden ihanteiden peréén
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(vrt. “hyva kertomus’, ks. Itkonen ym. 2008). Ristiriita todellisuuden ja omien urheiluun
liitettyjen ihanteiden valilla on ilmeinen, ja sen olemassaolo selittad, miksi monet
toimittajista nostivat liiallisen kilpailun ammattimaisen huippu-urheilun kielteisimmaksi
piirteeksi, ja miksi rahan korostunutta asemaa arvosteltiin. (Itkonen ym. 2008; 58.)
Urheilutoimittajien kanssa yhta mieltd on liikuntapedagogiikan professori Kalevi Heinila
(1985; 83), jonka mielesta pahin urheilua uhkaava kohtalo on juuri sen viihteellistyminen,
jolloin se vieraantuu aatteellisesta perustastaan. Itkonen ym. (2008; 62) toteavatkin edell&
esitetyn valossa osuvasti, ettd ilmeisesti toimittajat haluavat irrottaa itsensé huippu-urheilun
viihdetuotannosta silloin, kun puhutaan journalismista, muutoin he kokevat kuitenkin

olevansa yksi huippu-urheiluviihteen tarkeé osatekija.

3.3.2 Suhde sponsoreihin ja faneihin

Jalkapalloseuran suhteen sponsoreihin voi nahdd vastavuoroisena jarjestelynd, jossa seurat
vastaanottavat rahoitusapua sponsoreilta, jotka vuorostaan saavat taloudellisia hyotyja
mainostaessaan yrityksensa nimed seurojen pelipaidoissa. Sponsorisuhteen myota he voivat
myyd& valmistamaansa tuotetta linkittden sen identiteetin joko seuroihin, ottelutapahtumiin
tai yksittaisiin pelaajiin. Suomessa suhdetta ei voi aina pitad niin vastavuoroisena, mutta
seurojen tavoitteena tulisi kuitenkin olla antaa sponsoreille vastineeksi tuesta muutakin kuin
mainostilaa kentén laidalta tai seuran Kirjallisista julkaisuista. Seurojen nakyvyys julkisissa
tiedotusvélineissa ei ole Suomessa muiden Pohjoismaiden luokkaa arvioitaessa vaikkapa
Veikkausliigan URHO-TV:n kanssa kaudeksi 2011 solmiman TV-sopimuksen taloudellista
arvoa. Pitkakestoisten ja merkittdvien sponsorisuhteiden luomiseksi seurojen tulisikin
hyddyntaa erityisesti palveluksesta jo silld hetkelld 16ytyvaa henkilostod. Tavoitteellisella
pitkdjanteisyydelld rakennetaan pohjaa yhteisollisyydelle sek& seurauskollisuudelle, jotka
ovat liséksi térkeitd vaatimuksia suhteen luomiseksi yleis66n, johon sponsoritkin lopulta
kuuluvat (Hamil & Chadwick 2010; 107).

Jalkapalloseuran fanien yllapitaméstd jatkuvasta kysynnasta ja kulutuksesta lajia kohtaan

syntyy suuri osa seurojen tuotoista. Muun muassa tutkijat Borland ja MacDonald (2003)
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esittavat fanien jalkapalloa kohtaan osoittaman kiinnostuksen olevan seuroille elintdrkea
elementti, joka osaltaan ajaa ammattiurheilun kysyntd4 eteenpdin. Fanit voivat osoittaa
kiinnostuksensa jalkapalloa kohtaan useilla tavoilla, katsomalla tai kuuntelemalla peleja,
ostamalla fanituotteita tai yksinkertaisesti seuraamalla Kkilpailutilannetta paikallisesta
sanomalehdesta. Perinteisesti faneilla on suhde johonkin tiettyyn jalkapalloseuraan, jonka
perusta on usein maantieteellinen tai tunneperdinen (Hamil & Chadwick 2010; 104-105).

Fanit ovat kuluttajia, jolloin he muodostavat urheilumarkkinoiden kysyntépuolen. Seurat
voivat markkinoida faneille sen fanituotteita, matkamuistoja ja sponsoreiden tuotteita, seka
jakaa jalkapallofanit niiden tyyppipiirteiden suhteen eri segmentteihin, jolloin seurat voivat
keksid fanikantaan kuuluvia, pienempid kohderyhmia koskevia tuotteita tai palveluja.
Segmentoinnilla palvellaan kaikkien tahojen etuja, ensinndkin fanit saavat haluamaansa
urheilutuotetta juuri siind muodossa, mika heiddn tarpeitaan parhaiten palvelee. Toiseksi,
sponsorien saama tuotto kasvaa fanien kuluttaessa seuran tarjoamiin hyddykkeisiin, jolloin
myos jalkapalloseuran suhde sponsoriin voi lahentya. (ks. Hamil & Chadwick 2010; 105.)

3.4 Jalkapalloseuran henkildstéjohtaminen

Kuten tutkija Keidel teoksessaan The geometry of strategy: Concepts for strategic
management (2010) toteaa, ovat urheiluorganisaatioiden ja liiketoimintaa harjoittavien
organisaatioiden yhtélaisyydet allistyttavia, silla kilpaillakseen ulkoisesti tulee molempien
sekd tehdd sisdistd yhteistyOtd ettd johtaa henkilostodén strategisesti. Han jatkaa, ettd
jalkapallojoukkue on verrattavissa koneeseen, joka on tehty osista. Jos yksi osista ei toimi ja

yksi kanssapelaaja ei tee tyotédan, koko kone saattaa lopulta reistailla.

Tutkijat Uriely ja Mehrez (2006; 273) puolestaan esittavat, ettd henkildstéjohtamisen ja
lilketoiminnan johtamisen kasitteet yhdistettynd ammattimaiseen urheiluun johtaa
ammattiurheilun maarittelyn monitulkintaisuuden ongelmaan, jossa kyseenalaistetaan ajatus

jalkapallosta liiketoiminnan muotona. Valmentajat mieltavat auktoriteettiaseman liittyvan
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ammatissa tehtaviin jalkapalloa koskeviin p&atoksiin kuten pelaajakauppoihin, seuran
omistajat puolestaan omaksuvat liiketoimintaorientoituneen nakemyksen jalkapalloseuran
johtamiseen, jolloin rahalla on merkittdva rooli paatoksenteossa. Tallgin selkeiden arvo- ja
vaikutusvaltaan perustuvien toiminnan ohjenuorien puuttuminen saattaa johtaa mahdollisiin

konfliktitilanteisiin seuran omistajien, pdévalmentajien, pelaajien ja fanien vélilla.

Epatyypillisessd organisaatiossa, kuten jalkapalloseurassa, muodostuu henkiléstéjohtamisen
kenttd varsin monimutkaisesta kokonaisuudesta. Kun normaalisti organisaatioiden
henkildstojohtamisen osa-alueita ovat esimerkiksi tyontekijoiden valinta ja palkkaaminen,
koulutus, suoriutuminen ja johtaminen, on jalkapalloseurojen kohdalla linkki urheilulliseen
puoleen ja sielld menestymiseen oltava tarkastelussa mukana. Edelliseen lisaten, mikaéli
seurojen johtohenkil6t eivét ole vakuuttuneita, ettd henkildstéjohtamiseen panostamisella
saavutettaisiin joko organisatorisia tai henkilokohtaisia tuloksia, eivét he todennékoisesti ole
mydskaan siihen valmiita investoimaan (Hamil & Chadwick 2010; 170).

Jalkapalloseuran henkildstdjohtaminen on lopulta inhimillisen pddoman johtamista, ja tutkija
Braithwaite (2004) luettelee inhimillisen padoman jakautuvan vapaaehtoistyontekijoihin,
joukkueen taustahenkil6ihin kuten huoltajiin, hierojiin, apuvalmentajiin ja fyysisiin
valmentajiin ja l&akintdhenkilokuntaan, valmennukseen ja johtohenkilokuntaan seké&
hallituksen jaseniin, pelaajia tietenkdan unohtamatta. Taylor ja McGraw (2006) esittavét
vuorostaan, ettd vaikka jalkapalloseurat kokevat usein painostusta siirtyd strategisempaan
henkildstosuunnitteluun, vain pienelld osalla niistd on todellisuudessa kuitenkin viralliset
henkilostojarjestelmat. Sawyer ja Smith (1999) puolestaan jatkavat toteamalla jalkapallo-
organisaatioiden edustavan ihmissuuntautunutta koulukuntaa, jolloin sen térkein johtamisen

nékokulma tulisikin olla juuri henkiléstéjohtaminen.

Useat tutkimukset ovat esittdneet (ks.esim. Wolsey & Abrams 2001), ettd panostamalla
henkilostdjohtamiseen voi saavuttaa Kilpailuetua. Lisaksi kuluttajajohtoisella alalla, kuten
urheilufanien mahdollistamalla jalkapallotoimialalla, sen voitaisiin todeta olevan kriittinen

menestystekijad suhteessa muihin jalkapallo-organisaatioihin. Tutkimuksissa todennetusta,
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henkildstojohtamisen ja tuloksellisuuden suhteesta huolimatta vain harvat jalkapalloseurat
investoivat muutoinkin kuin palkkauksen muodossa tdrkeimp&dan resurssitekijaansa eli
ihmisiin organisaatiossa (Hamil & Chadwick 2010; 171).

Henkilostojohtamisen ja tuloksellisuuden suhdetta tutkinut David Guest kehitti vuonna 1997
Jo aiemmin teoriaosiossakin esiteltyyn, motivaation odotusarvoteoriaan perustuvan mallin,
joka esittad korkeatasoisen suoriutumisen yksilon tasolla riippuvan korkeasta motivaatiosta,
tarvittavasta osaamisesta ja taidoista sekd roolin ymmartamisestd. Malli luo perustan
henkilostojohtamisen kéytanndille, jotka suosivat henkilon korkeaa taitotasoa ja kykyjé seka
motivaatiota, joka ohjaa kayttaytymistd kohti organisaation tavoitteita. Mallin ytimessa on
positiivisesti ajatteleva tyontekija asenteineen ja ajatuksineen, jolloin henkildstéjohtamisen
kaytantojen tulisi johtaa tdmén kohdalla tiettyihin tuloksiin, kuten parantuneeseen laatuun,
korkeampaan tyOntekijoiden sitoutumisasteeseen tai lisdantyneeseen joustavuuteen.
Tyontekijoiden sitoutumisella tarkoitetaan seké itse tyohon ettd organisaatioon sitoutumista,
laadulla viitataan henkiléston omaamiin tietoihin, taitoihin ja osaamiseen, ja joustavuudella
viitataan erityisesti henkiloston toiminnalliseen joustavuuteen numeerisen joustavuuden
sijaan. Tyontekijoiden positiivisten asenteiden ajatellaan muokkaavan henkilostdjohtamisen
ja tuloksellisuuden suhdetta, jolloin henkildstéjohtamisen kaytantdjen tulisi olla suunniteltu
siten, ettd jalkapalloseurat voisivat motivoida tyontekijoitadn ja parantaa niiden
suoriutumista tydssaan pienemman liikevaihdon ja kuitenkin samaan aikaan suuremman
tuottavuuden avulla (Truss 2001). Suoritusperusteisten palkkiojarjestelmien kayttd ja niiden
linkittdminen kannustimia siséltdvaadn palkkaukseen voisi auttaa organisaatiota edelld

mainittujen asioiden saavuttamisessa (Hamil & Chadwick 2010; 172).

Yksi tapa tarkastella organisaatioiden suhtautumista henkildstdjohtamiseen on katsoa sen
henkilostosta 10ytyvid toimenkuvia eli 10ytyyko organisaatiosta henkildstopaéllikon virkaa
vai ei (Hamil & Chadwick 2010; 173). Useimmista jalkapalloseuroista ei resursseista
riippumatta sellaista (vrt. urheilutoimenjohtaja) 16ydy vaan toimenkuvaan kuuluvat tehtavat
hoitaa esimerkiksi talouspédéllikkd. Slack (1997) esittddkin urheiluorganisaatioiden

henkilostén olevan jatkuvassa muutostilassa, ja kun uusia henkilditd rekrytoidaan
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organisaatioon, voidaan samalla sen rakennetta muokata ja uusia toimintatapoja kehittéa.
Henkilostojohtamisen tulisi kuitenkin aina olla markkina-analyysin lailla hallinnassa, silla
lopulta henkilostd mahdollistaa uutta ja vanhaa osaamista yhdistavan operatiivisen

toiminnan eli jalkapalloseurojen osalta ottelutapahtumien syntymisen (Chelladurai 1999).

Toinen tutkimus, jota voi kayttdd vertailupohjana suomalaisiin Veikkausliigaseuroihin, on
Englannin Valioliigaseuroille tehty, seurojen yritysjohtoa kasitellyt tutkimus, jonka tulos
osoitti muiden tutkimusten lailla, ettd eniten kehitettavaa seuroilla on henkildstéjohtamisen
osa-alueella. Organisaatioon sisédénastuville jésenille ei useimmissa tapauksissa jarjestetty
koulutusta uutta organisaatiota koskien lainkaan, liséksi edeltdvad kokemusta tai koulutusta
alalta ei myoskaan useimmiten vaadittu. Vain viidenneksella seuroista oli jonkinlainen
johtoryhma ja ainoastaan kuudelta prosentilta 16ytyi palkkaehdot (Hamil & Chadwick 2010;
174). Pfefferin (1994) tutkimus osoittaakin, ettd useimpia seuroja koskien alalla yleisesti
vallitsevana tekijand on véhaiset investoinnit korkean suoritustason tyokaytantéihin, jotka

monissa tapauksissa johtavat parannuksiin organisaation tyontekijéiden suoriutumisissa.

Jalkapallovalmentajien rekrytoinnissakin vain harvoin kéytetaan virallisia tydhakemuksia tai
tyoilmoituksia, joissa kuvataan tarkasti toimenkuvan vaatimia edellytyksid, joka saattaa
joskus johtaa harkitsemattomiin valintoihin koskien seurojen valmentajien palkkausta. Perry
(2000) toteaakin yhtenevasti Hamilin ja Chadwickin (2010; 174) kanssa, etta kaytettdessa
tdsmallisempaa valmentajanpalkkauskaytantéa ja virkaanvihkimisohjelmaa seka parempaa
valmentajien kouluttamista tehtdvéan sen kaikilla osa-alueilla voitaisiin p&astad vahempiin,
kesken sopimuskautta suoritettaviin valmentajanvaihdoksiin ja parempaan menestykseen
pelikentalld. Liséksi koulutuksen tulisi olla integroitu jokaisen urheiluorganisaation
strategiseen suunnitteluun, kuten muun muassa Davakos (2006) esittdd. Hanen mukaansa
tyontekijoiden kouluttaminen nykypdivan turbulenttien talousaikojen vallitessa antaa
organisaatioille kyvyn péaastd parempaan lopputulokseen, véhemmilld resursseilla ja
henkilostolla. Tutkija Bolchover (2006) lisé4, ettd kunnolla suoritettu henkiléstdjohtamisen
suunnittelu johtaa parempiin valmentajarekrytointeihin, jolloin sen avulla voidaan valttaa

myos jatkuvat valmentajanvaihdokset.
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4. AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

Taman tutkimuksen keskeisend tavoitteena on selvittdd, millaisia haasteita suomalaisten
ammattijalkapalloseurojen johtajat (vrt. paddvalmentajat) kohtaavat tydssédén ennen kaikkea
motivaation ja sitouttamisen nadkokulmasta. Suomalaisen jalkapalloilun ylimman sarjatason
seurajoukkuelukumaarén ollessa kaksitoista (12), on tutkimuksessa sen objektiivisuuden
optimoimiseksi tarkoituksena kayttdd mahdollisimman monelta Veikkausliigajoukkueen
padvalmentajalta kerattya laadullista analyysid kaipaavaa aineistoa, jolloin tutkimuksen
alistumista subjektiivisuudelle voitaisiin haastateltavien valinnan suhteen rajata. Teoreettista
nakokulmaa tukemaan keratty aineisto tulee koostumaan kolmeen aihealueeseen jaetuista
kysymyksistd, ja paadvalmentajien vastauksista esitettyihin kysymyksiin muodostaen téaten

tutkimuksen pé&ateemat, motivaatio, sitouttaminen ja henkil6stdjohtaminen.

Tutkimusongelmaan sidotun, haastattelututkimuksella keratyn aineiston tulosten esittely
rajataan ajallisesti vuoteen 2012, silla johdannon ja kolmannen luvun toteamalla tavalla on
syytd muistaa jalkapallotoimialan alati vaihtuva toimintaymparistd seka siihen liittyvat
erityispiirteet. Valmentajien haastattelut tullaan suorittamaan osittain semistrukturoituina
puhelinhaastatteluina, ja osittain semistrukturoituina paikan paalla kasvokkain tapahtuvina
haastatteluina, johtuen haastateltavien varsin laajasta maantieteellisestd levinneisyydesta.
Aineistokoon ollessa suhteellisen suuri optimaaliseen ndhden (7/12), voidaan sen keruusta
saadut tutkimustulokset luonnollisesti yleistaa yleisiksi tutkimusongelman kuvaajiksi, jolloin

sen tarjoamaa tutkimuksellista antia voidaan pitéa kattavana.

Seuraavissa alaluvuissa on tarkoitus tarkastella kvalitatiivisen tutkimuksen teoriaa ja sen
sisaltdamia nakokulmia. Liséksi alalukujen tarkastelun kohteena ovat haastattelututkimus
aineistonhankintamenetelma seka viel& tarkemmin semistrukturoitu puhelinhaastattelu, joka
tdssa pro gradu -tutkielmassa sovellettuna kvalitatiivisena tutkimusmenetelméand kaipaa
lukijalle tarkempaa avaamista. Tarkoituksena onkin seuraavassa esittdd kvalitatiivisen

tutkimuksen tyyppipiirteita seka yleisella tasolla ettd tdiman tutkimuksen kontekstissa.
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4.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus kattaa kokonaisen joukon erilaisia tulkinnallisia
tutkimuskayténtoja. Se on vaikeasti maariteltavissa, koska silla ei ole teoriaa eikd myoskaéan

metodeja, jotka olisivat tdysin sen omia (ks.esim. Denzin & Lincoln 2000; 3).

Tutkimusmenetelmiin perehtynyt tutkija Metsémuuronen (2006; 88) esittdd kvalitatiivisen
tutkimuksen soveltuvuutta tutkimukseen neljastd nakokulmasta teoksessaan Laadullisen
tutkimuksen késikirja. Hanen mukaansa laadullista tukimusta tulee hyddyntaa ensinnakin
silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eiké niinkaan
niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta. Toiseksi, kun ollaan kiinnostuneita tutkittavana
olleiden yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteista. Kolmanneksi, kun halutaan tutkia
luonnollisia tilanteita, jotka eivéat voi toimia koejarjestelyné tai joihin vaikuttavia tekijoita ei
voida tdysin kontrolloida. Viimeisend nakdkulmana Metsamuuronen mainitsee nakemyksen,
jonka mukaan kvalitatiivinen tutkimus on paikallaan, kun halutaan saada tietoa tiettyihin
tapauksiin liittyvistd kausaalisuhteista, joita ei voida kokeellisella menetelmalla tutkia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéytettdva tutkimusaineisto on mahdollista esittaa
verbaalisesti, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa vastaava aineiston esittdminen
tapahtuu numeerisesti. Valinta kvantitatiivisen ja tdssd tutkimuksessa sovellettavan
kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén valilla on riippunut edelld mainitun tulosten
esittdmismuodon lisdksi muun muassa siitd, minka luonteinen tutkimuskohde on kyseessa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on keskeistd aineiston teoreettinen edustavuus, eli
aineistossa tulee olla esillda tutkimusongelman kattamat olennaiset piirteet. Tyypillista
kvalitatiiviselle tutkimukselle on useiden tutkimusvaiheiden tapahtuminen samanaikaisesti,
silla aineiston kerd&misen, kasittelyn ja analyysin voi todeta lomittuvan toisiinsa. (Uusitalo
1991; 79-80)

Kvalitatiivinen analyysi vaatii tilastollisesta tutkimuksesta poiketen absoluuttisuutta, ja

kaikki luotettavana pidetyt tai selvitystd kaipaavaan kuvioon kuuluvat seikat tulee kyeté
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esittdmadn siten, etta ne eivét ole ristiriidassa niisté esitetyn tulkinnan kanssa (Alasuutari
2001; 38). Kvalitatiivisen analyysin tekemiseen ei tarvita suurta tutkimusyksikkojen joukkoa
eikd myoskaan tilastollista argumentaatiotapaa. Sille ominaista on ilmaisullinen rikkaus,

monitasoisuus ja kompleksisuus (Alasuutari: 2001: 84).

Empiiristen havaintojen kiinnostavuus ei vielda tee niiden kerd&misestd tutkimusta, ja
vastaavasti havaintojen vahdinen kiinnostavuus tai vahéinen yhteiskunnallinen merkitys ei
tee niihin perustuvaa tutkimusta huonoksi. Kvalitatiiviselle tutkimukselle onkin ominaista,
etta aineistosta tehtévét havainnot ja niista saatavat tutkimustulokset ovat eri asioita. N&in
ollen joskus kiinnostavastakin aineistosta voidaan tehdd heikkolaatuista tutkimusta ja
toisaalta arkielamén kannalta véhadpatoisilta tuntuvien, irrelevanttien seikkojen tutkiminen

Voi johtaa térkeisiin ja tieteellisesti kiinnostaviin tutkimustuloksiin. (Alasuutari 2001; 78.)

Laadullisessa tutkimuksessa kéytetyn aineiston riittavyys eli kysymys siitd, milloin aineistoa
on keréatty tarpeeksi, méarittyy niin sanotun saturaatio- eli kyllaantymispisteen kautta. Nain
ollen aineiston keruuta ei ole mielekasta jatkaa, kun uudet tapaukset eivat endé tuo esiin
uusia piirteitd. T&lloin on tarpeellista tiedostaa aineiston koko ennen sen kerd&mista.
Aineistokokoon on syytd myos jattdd pelivaraa, jottei joidenkin nauhoitusten mahdollinen
epéonnistuminen johda koko tutkimuksen epdonnistumiseen. Liséksi suuren kvalitatiivisen
aineiston purkamisen ollessa erittdin tydlastd voidaan kvalitatiivisen tutkimuksen
paamaarana todeta pikemminkin olevan yritys ilmaista paljon suppeasta aineistosta, kuin

vahan kattavasta aineistosta. (Pyorala 1995; 20.)

4.1.1 N&kokulmia laadullisen aineiston analyysiin

Laadullisen tutkimuksen hypoteesittomuus tarkoittaa sitd, ettd tutkijalla ei ole
jarkkymattomia ennakko-oletuksia tutkimuksen kohteesta tai sen tuloksista. On tietenkin
tiedostettava aikaisemmat havainnot ja kokemukset aiheesta, jotta on mahdollista
tutkimuksellisia toimenpiteitd rajaamatta tutkijana yllattyé tai oppia uutta. Uuden oppimista

edesauttaa niin sanottuen tyohypoteesien kehittely, jolloin aineiston tutkiminen ja



47

analysointi voivat vauhdittaa tutkijan ajattelua, silld joidenkin tutkijoiden mielesta
aineistojen tehtdvand ei olekaan hypoteesien todistaminen todeksi vaan pikemminkin
hypoteesien keksiminen (ks.esim. Kaplan 1964). Aineiston analysoinnin avulla tutkija voi
nain ollen l6ytaa uusia ndkokulmia eikéd vain todentaa ennestdan epéilemaéansa. (Eskola &
Suoranta 2001; 19-20.)

Klaus Mékeld (1995; 47-48.) esittdad teoksessaan Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja
tulkinta arviointiperusteita aineiston analysoimiseen. Hanen mukaansa aineistotyypista
riippumatta huomio tulee kiinnittd4 ainakin aineiston merkittavyyteen niin kulttuurisesti
kuin yhteiskunnallisesti, aineiston riittdvyyteen ja kattavuuteen, sek& toteutettavan analyysin
arvioitavuuteen ja toistettavuuteen. Tutkijan tulee tallin kyetd argumentoimaan sen
puolesta, ettd aineisto on ylipaataan analysoimisen arvoinen. Liséksi tutkijan on kyettdva
lopettamaan aineiston kerddminen siind vaiheessa, kun uudet tapaukset eivat tuota en&a
lisdinformaatiota aiheesta, kuten edelld jo mainittiin. Kolmanneksi, tulee analyysin
toistettavuus ilmeta siten, ettd toinen tutkija péasisi vastaaviin tuloksiin samoja luokittelu- ja
tulkintasaantodja soveltamalla, ja vuorostaan analyysin arvioitavuus tulisi ilmeta kaytanndssa
siten, ettd lukijan on mahdollista seurata tutkijan etenemistd ja paattelyd, ja tilanteesta
riippuen hyvaksya tai riitauttaa tutkijan esittdmat tulkinnat. Ja viimeiseksi, tutkijan tulee
huolehtia aineiston kattavuudesta pitamélla huolta siitd, ettei tdm& perusta tulkintojaan

satunnaisiin poimintoihin aineistosta.

Hieman kriittisemp&& nakokulmaa aineiston analyysiin tuo enonsinaation késitteen
tarkastelu, jolloin pohditaan sitd, kuka on dinessd, millainen on haastattelijan suhde
haastateltaviin sek& heidan tekoihinsa ja tapahtumiinsa ja sitd, miten diskurssianalyysin
peruskysymyksia hyodyntamalla voidaan vastata kysymyksiin kuka sanoi, mitd sanoi, mita
tarkoitti, miksi sanoi, mihin pyrki ja kehen pyrki vaikuttamaan (Metsamuuronen 2006; 127).
Vaikka laadulliseen tutkimukseen ei kuulu sisdénrakennettuna sellaisia tutkimuksen
toistettavuuteen tai informaatioon liittyvid sisdisen konsistenssin nékokulmia kuin
tilastollisessa tutkimuksessa, ei niitd sovi kuitenkaan unohtaa. Useiden tutkimusten

perustuessa ajatukseen siitd, ettd haastateltava on ollut rehellinen ja haastatteluissa annetut
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tiedot “tosia”, on tdlloin mielek&std esittad reflektoiva kysymys, mistd ndin péatellaan.
(Metsdmuuronen 2006; 127).

4.1.2 Onnistuneen kvalitatiivisen tutkimuksen haasteista ja edellytyksistéa

LahtOkohtaisesti voitaneen todeta, ettd hyvan laadullisen tutkimuksen tekeminen on yhta
vaikeaa kuin hyvan madréllisen tai tilastollisen tutkimuksen tekeminen. Kyseistd ajatusta
peilaten ovat jotkin tutkijat (ks.esim. Metsdmuuronen 2006; 82) esittaneet, ettd laadullinen
tutkimus on tilastollista tutkimusta alttiimpi péatya tutkimuksellisesti huonommaksi, silla
laadullisen tutkimuksen metodiikkaa eivat tue samanlaiset keinot hallita virhepédatelmia,

kuin tilastollisessa tutkimuksessa.

Laadullisen tutkimuksen tekemistd vaikeuttaa sen sanasto koskien metodisaédnnostod, joka
on varsin erilainen maéaralliseen tutkimukseen verrattuna. Laadullisessa tutkimuksessa on
mahdollisuus risteilld huomattavasti vapaammin aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen
sekd tutkimustekstin valilla, toisin kuin huomattavasti sdédnndstellymmassd maaréllisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen luotettavuuskysymyksen ymmartamattomyytta lienee lisannyt
se, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei
voi erottaa toisistaan yhta jyrkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta
2001; 208.)

Uskottavuus kvalitatiivisen tutkimuksen kriteerind asettaa omanlaisensa haasteen sen
tekemiselle. Tutkijan on tyonsd uskottavuutta vaalien tarkistettava vastaavatko hénen
kasitteellistyksensd ja tulkintansa tutkittavien kasityksid. Tutkittavien ei voi puolestaan
olettaa osaavan arvioida antamiansa tulkintoja, silla he voivat olla sokeita kokemukselleen.
(Eskola & Suoranta 2001; 211.) Onnistuminen kvalitatiivisen tutkimuksen tekemisessa
vuorostaan edellyttad tekijéltadn ennen kaikkea omia tai tutkijakollegansa ennakko-

oletuksia, arkielaman ndppituntumaa seké vahvaa teoreettista oppineisuutta.
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4.1.2.1 Tutkimuksen validiteetti

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia (patevyys, engl. validity) voi mitata kahdesta
nakokulmasta, joko tutkimusmenetelmien, tai vuorostaan tutkimustuloksista johdettujen
paatelmien kautta. Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kéytetty mittaus- tai
tutkimusmenetelma mittaa juuri sitd tutkittavan ilmion ominaisuutta, mit4 on tarkoituskin
mitata. Toisin sanoen mittaako tutkimus sitd, mitd sen avulla yritetddn selvittaa. (Hirsjérvi
ym. 2003; 213.) Taman tutkimuksen tutkimusmetodina paatettiin hyddyntaa kvalitatiivisen
tutkimusotteen tyyleistd haastattelututkimusta, koska silld, miten haastateltavat asiansa
esittavat ja heille esitettyihin kysymyksiin ylipdatdadn suhtautuvat, on tutkimustulosten

kannalta yhté suuri merkitys kuin heidan vastaustensa sisaltaméalla informaatiolla.

Osa tutkijoista (ks.esim. Maxwell 1992) kiistad tieteellisen yhteison yleisesti hyvéksytyn
ajatuksen, jonka mukaan tutkimustulosten validiteetin johtaessa niiden yleistettdvyyteen
olisi seka kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen tutkimusmenetelméan laadukkuuden yksi
kriteeri, silld hanen mukaansa juuri vyleistettavyys tekee eron kvantitatiivisten ja
kvalitatiivisten tutkimustulosten vélille. Maxwellin kanssa samoilla linjoilla on esimerkiksi
Patton (2001), jonka mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleistettdvyyden ehto on aina

asetettava tapauskohtaisesti, tutkimuksen luonteesta ja kohteesta riippuen.

Tutkimuksen validiudessa on kyse siitd, onko tutkimus péteva eli katsotaanko sen olleen
perusteellisesti tehty, ja ovatko saadut tutkimustulokset ja niista tehdyt paatelméat "oikeita™
(ks. esim. Kirk & Miller 1986; 29-30). Kun validiteettiin liittyy keskeisesti kysymys siita,
millaisena sosiaalinen todellisuus ndhdéan ja millainen kasitys tutkijalla on kielesta, on tassa
kohtaa huomionarvoista, ettd tdman tutkimuksen laatijalla on omakohtaista kokemusta
tutkimuskohteeseen  liittyvasta ammattisanastosta ja siitd todellisuudesta, missé

tutkimuskohteet eli jalkapalloseurat ja niiden pdévalmentajat elavat.

Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa voidaan ymmartdd ennemminkin uskottavuuden ja

vakuuttavuuden kautta tarkasteltuna, kuinka hyvin vaikkapa tutkijan konstruktiot vastaavat
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tutkittavien haastattelujen myota tuottamia, ja kuinka hyvin tutkija tuottaa ndméa konstruktiot
ymmarrettavaksi lukijoille. Tutkimuksella voidaan aina vain raapaista tutkittavan ilmion
pintaa (T6ttd0 2004), eikd tutkittavaa ilmiota kyetd koskaan kuvaamaan raportissa taysin
sellaisena kuin se tutkimustilanteessa tai tutkijalle ilmenee. Talléin tutkimuksen ei voikaan
olettaa koskaan tuottavan téydellistd ymmarrysta asioista (Eskola & Suoranta 2001, 219-
222), tosin tassa tutkimuksessa ei ymmarryksen puutteellisuuden voida hyvélla syylla katsoa
johtuvan ainakaan tutkijan ja haastateltavan keskindisen yhteisymmarryksen puutteesta, eiké

toisaalta myds senkdédn vuoksi, etta aiheesta tehtyé tieteellista tutkimusta on vielé niukasti.

4.1.2.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Vaikka tutkimuksen reliabiliteettia kdytetddn ennen kaikkea arvioitaessa kvantitatiivisen
tutkimuksen onnistumista, voidaan konseptia soveltaa myos kvalitatiivisen tutkimuksen
tarkastelussa. Joidenkin tutkijoiden (ks.esim. Golafshani 2003) mukaan tutkittaessa
laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia, merkitsee laadullisen tutkimusmenetelmén reliabilius
sen laatua, jonka tulisi olla heiddn mukaansa juuri laadullisen tutkimuksen tarkein mittari.
Talléin hyva laadullinen tutkimus auttaa lukijoita ymmartdmaan muutoin hdmmentavilté ja

arvoituksellisilta tuntuvia ilmigit4 (Eisner 1991; 58).

Toisin sanoen, kun kvantitatiivisen tutkimuksen laatua mitataan, viitataan sen pyrkimykseen
selittdd, kun taas kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla puhutaan sen pyrkimyksesta luoda
ymmérrystd (Stenbacka 2001; 551). Tdémén tutkimuksen tarkoituksena on tarjota lukijoille
nimenomaan laajempaa ymmarrysta jalkapalloseurojen moniarsykkeisen toimintaympariston
hahmottamiseksi, ja toimintaympériston vaikutuksista niiden johtamisen kaytantéihin ja sen
myotad esimiestydssa kaivattuihin parannuksiin. Pyrkimyksend ei ole myoskaan selittada
kaikkia tutkimuksen késittelemid ndkokulmia tavalla, jossa tieto valitetdan lukijoille
valmiiksi pureskeltuna, vaan sitd vastoin argumentoitaessa tutkimuksessa sovelletun teorian,
empirian ja johtop&atosten valossa, voi kukin itse lopulta muodostaa omat tulkintansa

tutkimuksesta.
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Nimenomaan laadullisen tutkimuksen siséltdmien paradigmojen arviointiin soveltuvia
laatukriteerejda ovat muun muassa tutkijoiden Lincoln ja Cuba (1985) mukaan esimerkiksi
uskottavuus, neutraalius tai vahvistettavuus, johdonmukaisuus tai kontekstiriippuvuus ja
soveltuvuus tai siirrettdvyys. Tassd tutkimuksessa uskottavuus pyritddn aikaansaamaan
esimerkiksi empiiriseen osioon tehtyyn haastattelututkimukseen osallistuvien valinnalla,
silla haastateltavat edustavat oman alansa sek& tdman tutkimuskohteen siséllon ehdotonta

huippuosaamista Suomessa. Tallgin tutkimustulosten voi myds olettaa olevan luotettavia.

Neutraaliksi tutkimus ei liene jadvan, silla sen tuloksia voidaan mielekk&alla tavalla soveltaa
joissain maarin muihinkin joukkueurheilulajeihin edellyttden, ettd niitd Suomessa kuitenkin
ammattitasolla harjoitetaan. Ja kun laadullisen tutkimuksen tulosten ei tarvitse olla
mitattavissa olevia, ei myodskaan reliabiliteetin kriteeria tarvitse valttamatta kayttaa esteend
laadullisen tutkimusaineiston hyddynnettavyydelle, silla mikali niin tehdaén, kéarsivéat
tutkimuksen seuraamukset ennemmin kuin itse tutkimus kritiikista (Stenbacka 2001; 552).

Yhtena laadulliseen tutkimukseen soveltuvana kriteerind johdonmukaisuus ilmenee téssa
tutkimuksessa haastateltavien muodostamien tutkimustulosten samankaltaisuutena, ja niissé
ilmevind johdonmukaisuuksina. Mikéali haastattelututkimuksen avulla saadut vastaukset
poikkeaisivat merkittavésti toisistaan, altistuisi tutkimus puolestaan ansaitulle Kkritiikille.
Lopulta Lincoln & Cuba Kiteyttavat laadullisen tutkimuksen sen validiteetin ja reliabiliteetin
suhteen toteamalla, ettd kun kerran validiutta ei voi ilmetd ilman reliabiliutta, riittda
perustelut validiuden kriteerin tayttamiselle tunnustamaan tutkimuksen samalla reliaabeliksi.
Patton (2001) vield liség, ettd reliabiliteetti on validiteetin luonnollinen seuraamus missa

tahansa tutukimuksessa.

4.2 Haastattelututkimus aineistonhankintamenetelmana

Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmistd yleisin vailla epdilystd on haastattelu, silla se on
erittdin joustava menettelytapa, sitd voidaan kayttaa lahes kaikkialla, ja sen avulla voidaan
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tuottaa syvallistd informaatiota tutkimuskohteesta. Ennen kaikkea se on tutkijaa ja
tutkimukseen osallistuvia ldhentdvd elementti, jolla on mahdollista saada aikaiseksi
tutkimuksen kannalta hedelmallisia tuloksia. (King 1994; 14: Cassell & Simon 2004)

Tutkija Kvale (1983; 174) maéarittdd puolestaan laadullisen tutkimuksen haastattelun
menetelmaksi, jonka tarkoitus on keratd haastateltavan eldman-/maailmankatsomuksesta
kuvailuja huomioimalla ja kunnioittamalla haastateltavan kuvailemien kohteiden
monimuotoista tulkinnanvaraisuutta. Hanen mukaansa ei olekaan olennaista, ett4
haastatteluvaiheessa tai sitd seuraavassa tulosten analysointivaiheessa saadut tiedot tulee
voida saattaa maarélliseen muotoon (1983; 175). Taman tutkimuksen kannalta olennaista
semistrukturoitua haastattelua kaytettdessa haastattelun fokus on mahdollista rajata tiettyyn
aihealueeseen valmistelemalla yksityiskohtiin pureutuva, mutta kuitenkin joustava
haastattelurunko, joka ohjenuoran tavoin auttaa sek& tutkijaa ettd tutkimuksen kohdetta
séilyttdamaan punaisen langan koko haastattelutilanteen ajan.

Haastattelua tutkimusmenetelména voidaan maarittdd Metsamuurosen (2006; 112) mukaan
muun muassa seuraavin tavoin. Haastattelu voi tapahtua avoimena, strukturoituna tai
semistrukturoituna, ja se voi kestdd viidestd minuutista useisiin péiviin. Haastattelun
tekemisté voi kuvata luovan tutkimuksen vélineeksi, ja sen lajit voidaan jakaa Hirsjarven ja
Hurmeen (1985; 26) mukaan tiedonhankinnallisiin - johon siséltyvat kéaytannolliset
haastattelut sekd tutkimushaastattelut, jotka tahtadavat informaation kerdd@miseen ja
kaytdnnon ongelmien ratkaisemiseen - ja terapeuttisiin haastatteluihin, jotka taht&avat

puolestaan kdyttaytymisen muuttamiseen ja asnteiden muuttumiseen.

Suhde, joka kehittyy haastateltavan ja haastattelijan vélille, on kvalitatiivisen tutkimuksen
kannalta keskeistd tehden ndin ollen merkittdvan eron kvantitatiiviseen tutkimukseen, joka
kokee haastateltavan tutkimuksen itseisarvollisena subjektina. Kvalitatiivista tutkimusta
tekevé tutkija uskoo puolestaan, ettd suhteen muodostuminen on osa haastatteluprosessia,
eik& niink&&n sen hairiotekijé. (Cassell & Simon 2004: King 1994, 15.)
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Haastattelua voi kayttdd seka laadullisesti ettd madrallisesti, ja vastaavasti sill4 keréattya
aineistoa voi analysoida sekd kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti. Hamalaisen (1987; 34)
mukaan voidaankin erottaa toisistaan laadullisen aineiston késittely” ja “aineiston
laadullinen késittely”. Ilmaisut on mahdollista yhdistdd tdméan tutkimuksen kannalta

tavoitteelliseen muotoon: “’laadullisen aineiston laadullinen kasittely”.

4.2.1 Semistrukturoitu puhelinhaastattelu

Semistrukturoitua haastattelua tulee eréiden tutkijoiden mukaan (ks.esim. Metsdmuuronen
2006; 115) kayttad esimerkiksi silloin, kun tutkittava aihe on arkaluontoinen tai jos asiat,
joita selvitetddn ovat heikosti tiedostettuja, kuten arvostukset, ihanteet ja perustelut.
Haastattelu kohdistuu kuitenkin ennalta valittuihin teemoihin, joskin kysymysten muotoa tai
niiden jarjestysta ei ole etukdteen maéadritelty, toisin kuin strukturoidussa haastattelussa.
Semistrukturoidun eli toisin sanoen teemahaastattelun luonnetta kuvaa Metsamuuronen
saadun informaation suhteen syvélliseksi, tutkijan paneutumisen ja tyomaaran suhteen
suureksi, vastaajien riittdvan maaran suhteen melko pieneksi seka kysymysalueen suhteen

padpiirteissdan méaaritellyksi (2006; 115).

Puhelimitse tapahtuvan semistrukturoidun haastattelun tekemiseen liittyy joitakin varsin
huomionarvoisia seikkoja. Yksilohaastattelua joko puhelimitse tai vuorostaan kasvokkain
suoritettaessa on tarkoituksena merkitd muistiin sanatarkasti se, miten haastattelija
kysymyksensé esittdd, ja lisdksi muistiin tulee merkitd yksityiskohtaisesti haastateltavien
vastaukset kaikkine &annahdyksineen yliopistolaitoksen noudattaman litterointik&ytdnnon
edellyttdmalld tavalla (Alasuutari 2001; 85). Puhelimitse toimittaessa haastateltavien

vastausten kirjaaminen suoritetaan nauhurin avulla.

Myoskaédn se, ettd haastattelussa saa nauhuria ylipaatdan kayttad, ei ole itsestadnselvyys,
silla nauhuria voidaan kayttdd vain haastateltavan antaessa suostumuksensa sen kéytolle.
Tutkijat Hirsjarvi ja Hurme (1985; 81) ehdottavat, ettd haastattelijan tulisi etukéteen ottaa

yhteyttd haastateltavaan, esitelld tutkimusta, sopia ajasta ja paikasta, ja samassa yhteydessa
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my0s kertoa nauhurin kéytostd. Asian esille tuominen ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd
haastateltavan tulisi valttdmattd suostua nauhurin kayttoon, vaikka hén itse haastatteluun
suostuisikin (Eskola & Suoranta 2001; 89).

4.2.2 Ennakko-oletusten ja hypoteesien kautta aineistonanalyysiin

Lahdettdessa tekemddn tieteellista tutkimusta tormatdén usein tosiasiaan, jonka mukaan
tutkijalla on lahes aina ennakko-oletuksia siitd, millainen tutkimustuloksen pitéisi olla.
Hypoteesin asettaminen vaatiikin tieteellisen perussaannén mukaan edeltavan tutkimuksen

olemassaoloa.

Brink ja Wood (1988) ehdottavat hypoteesien kéyton ja kayttdmatta jattdmisen eron syyksi
tutkimuksen luonnetta joko kuvailevana tai sitten kokeellisena, silla kuvailevassa
tutkimuksessa tutkimusongelmat esitetddn usein kysymyksen muodossa, kuin taas
kokeellisessa tutkimuksessa toimitaan hypoteesien asettamisen edellyttdamaélla tavalla. Taméa
tutkimus lienee ennemminkin kuvaileva, silla tutkimusongelmia pyritddn selittdmaan
kvalitatiivisista tutkimusmenetelmista valitun haastattelututkimuksen avulla, eika sen myo6téa

keréttya tutkimusaineistoa voida kokeilevassa mielessa testata.

Hypoteesit tarjoavat tutkijalle tarkeitd etuja, silld ensinnékin ne suuntaavat tutkimusta eli
niiden avulla saa selkedn ajatuksen siitd mitd tutkimuksessa tulisi tehda. Téalla tavoin
hypoteeseja muodostamalla voidaan tukea esimerkiksi empiirisen haastattelututkimuksen
kysymysten muodostamista. Toiseksi hypoteesien avulla tutkimus saa niin sanotusti lihaa
luiden ympérille, jolloin teoria saa testattavan muodon, ja siirtyy ndin askeleen kohti
kéytannonlaheisyyttd. Kolmanneksi ne auttavat tutkijaa joko tukemaan tai kritisoimaan
tutkimuksessa sovellettua taustateoriaa, joka puolestaan reflektiivisend toimintana noudattaa
kvalitatiivisen tutkimuksen perimmaista olemusta, 1dhemmaksi objektiivisuuden ihannetta.
(Metsdmuuronen 2006; 41.)
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4.3 Haastattelut tutkimusaineiston kerddmisen mahdollistajana

Tassa tutkimuksessa paadyttiin soveltamaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, jonka eri
muodoista juuri haastattelututkimus valikoitui tarkoituksenmukaisimpana menetelména
kuvaamaan tamén tutkimuksen tutkimusongelmaa sek& tarjoamaan vastauksia niihin
kysymyksiin, joihin ongelmanasettelussa paadyttiin. Tutkimusaineistomateriaali muodostuu
tulosten muodossa kokonaisuudessaan varsin luotettavaksi argumentiksi, jonka avulla
voidaan osaltaan vastata tutkimuksen padongelmaan sekéd alaongelmiin, silld optimaalisen
haastattelumaaran (100%) ollessa kaksitoista (12), tullaan t&ssa tutkimuksessa
haastattelemaan siitd seitsemdn (7) muodostaen ndin haastattelujen prosentuaaliseksi

osuudeksi optimiméaérasta likimain 60%.

Haastattelut suoritettiin osaksi semistrukturoituina, kasvokkain tapahtuvina haastatteluina
(2kpl), ja osaksi semistrukturoituina puhelinhaastatteluina (5kpl). Haastattelut kestivat yhta
poikkeusta lukuun ottamatta noin yhden tunnin verran, ja ne suoritettiin loka- ja marraskuun
valisend aikana vuonna 2012. Yksi keskiarvosta selvésti poikkeava, noin puoli tuntia
kestanyt haastattelu suoritettiin viimeisend haastateltavan ollessa useaan otteeseen vaikeasti
tavoitettavissa, lisdksi haastateltava antoi osan haastattelustaan autoa ajaessaan. Molemmat
kasvokkain tapahtuneista haastattelutilanteista tapahtuivat haastateltavien omissa kodeissa,
heidan valitsemassaan paikassa. Puhelinhaastattelut suoritettiin Vaasan yliopiston tiloista

kasin, ennalta haastateltavien kanssa sovittuina ajankohtina.

Haastateltavat koostuivat siis pelikauden 2012 Veikkausliigajoukkueiden padvalmentajista,
jolloin edustettuina olivat seurat HIK, TPS, FC Inter, JJK, FC Honka, VPS ja FC HAKA.
Haastateltavien iat vaihtelivat jonkin verran nuorimman haastateltavan ollessa 42 vuotta, ja
vanhimman ollessa jo tayttanyt 58 vuotta, muiden haastateltujen valmentajien iat olivat
puolestaan 57, 54, 52, 49 ja 44 vuotta, jolloin haastateltavien keski-idksi saatiin likimain 51
vuotta. Kuten alla oleva taulukko osoittaa, haastateltujen ura on kestanyt keskimaarin noin
16 vuotta, joista valmentajat viettivat keskimé&&rin yhdessa seurassa yhtdjaksoisesti noin

nelja vuotta. Osalla haastateltavista on liséksi omakohtaista pelaajataustaa.
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Haastattelujen suorittamisen jalkeen nauhoitut keskustelut kaytiin 1&pi litteroimalla ne
tutkijan tietokoneelle, joista ne on mahdollista tuoda tarvittaessa tarkastettavaksi.
Litterointivaiheessa syntyi tekstid yhteensd noin 120 sivun verran, sillda valmentajien
haastattelun Kirjalliseen muotoon Kkirjaaminen merkitsi vahimmilladn kymmentd, ja
enimmilld&n kahtakymmenté sivua, riippuen haastateltavan puhetyylista ja -nopeudesta seké

semistrukturoidun haastattelun yksilollisestd ilmenemisesté.

Taman tutkimuksen aineiston tulososiossa haastateltaviin tullaan viittaamaan heidéan ikaansa
apunaan kayttéen, jotta lukijalle ja& selked ja johdonmukainen kuva siitd, kenesta kulloinkin
on kyse. Seuraavan taulukon avulla pyritd&n viitteellisesti kuvaamaan haastateltujen
valmentajien taustoja heidén edustamiensa seurojen lukumaéarén ja valmennusuriensa keston
kautta. Joidenkin valmentajien maajoukkueessa, seurojen muissa valmennustehtavissa ja
juniorivalmentajana toimimiset sek& liséksi joidenkin valmennuspestien keskindiset
samanaikaisuudet merkitsevét lopulta sitd, ettd esitystd voidaan pitdd ainakin osittain

tulkinnalle alisteisena, mutta kuitenkin suuntaa-antavana.

Valmennusuran Keskimaar. aika

Valmentaja Seurat kesto yhdessa seurassa pelaajauran kesto
valmentaja, 58v 7 31 vuotta n. 4,5 vuotta 8 vuotta
valmentaja, 57v 5 17 vuotta n. 3,5 vuotta 15 vuotta
valmentaja, 54v 7 26 vuotta n. 4 vuotta -

valmentaja, 52v 3 14 vuotta n. 4,5 vuotta 18 vuotta
valmentaja, 49v 4 10 vuotta n. 2,5 vuotta 15 vuotta
valmentaja, 44v 2% 9 vuotta n. 4,5 vuotta 17 vuotta
valmentaja, 42v 2 8 vuotta n. 4 vuotta 13 vuotta

*kyseessa oli saman seuran seké juniorien ettd edustusjoukkueen valmennustehtévat.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa on tarkoituksena késitelld haastattelututkimuksesta muodostetun empiirisen
tutkimusaineiston siséltéd tuottamalla siitd tutkimuksen ja sen esittdmien kysymysten
kannalta olennaisia tutkimustuloksia. Haastattelukysymyksi& esitettiin seitsemantoista (17)
kappaletta, tosin kolme viimeista haastateltaville esitettyd kysymysta olivat hieman aiempia
toistavia, lahinna yhteenvetdvia kysymyksia (ks. liite 1). Kysymyksistd saadut vastaukset
arvotettiin sen mukaan, miten hyvin ne palvelivat tdiman tutkimuksen ongelmanasettelua,
jolloin vélttdmattad kaikkia niitd ei tulla erikseen esittdmddn vaan tarkoituksena on sita
vastoin laadullisen tutkimuksen tavoin hahmotella haastateltavilta saaduista lausunnoista
ehed ja sisalloltdan hedelméllinen kokonaisuus. Laadullinen aineisto on jaoteltu kolmeen
osaan sen mukaan, koskeeko siséltd p&dosin henkilGstojohtamista, motivointia vai
sitouttamista kasittelevad tematiikkaa.

5.1 Veikkausliigavalmentajille suoritettu haastattelututkimus

Haastattelukysymykset jaettiin kolmeen erilliseen kategoriaan, joskin on huomionarvoista,
ettd jalkapallotoimialan kasittamien erityispiirteiden vuoksi tehtya jakoa ei tule tulkita
toisistaan sisallollisesti eroavaisina vaan painvastoin tulee niiden erottelun omiksi osa-
alueiksi l1ahinnd vain selkeyttdd niiden keskindisten voimasuhteiden hahmottamista.
Kategoriat ovat henkildst6johtaminen, motivaatio ja sitouttaminen, joista ensimmaéisend
mainittuun osa-alueeseen liittyen esitettiin haastateltaville viisi kysymystd, motivaatioon
liittyen kuusi kysymystd ja sitouttamista koskivat puolestaan kokonaiskysymysmaarésta
jaljelle jaavat kuusi kysymystd. Seuraavassa kolmessa alakohdassa tullaan esitettdmaan
haastattelututkimuksen tulokset edelld mainittujen kategorioiden muodossa ilman
kysymyskohtaista alaotsikointia, silld n&dkdkulmien sisaltdmé tematiikka on siséllollisesti
niin 1ahell& toinen toistaan, ettei niiden jaottelu ole tdssa kohtaa relevanttia, eika edes kovin

mielekasta.
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5.1.1 Henkil6stojohtaminen

Kysyttéessa aluksi valmentajilta heidan toimenkuvastaan ja sen siséltdmista toiminnoista ja
tehtdvisté jalkapalloseuran padévalmentajana, muodostuivat vastaukset varsin kirjaviksi, joka
kielii toimenkuvan moninaisuudesta. Erés vastaajista totesikin, ettei todellista kuvausta
valmentajan toimenkuvasta ole ainakaan hanen kohdallaan olemassa. Toimenkuvan laajuus
riippuu hédnen mukaansa lahinné tydnantajasta, ja kattaako toimenkuva esimerkiksi juniori-

tai akatemiatoiminnassa aktiivisesti mukanaolemisen, kuten hdanen kohdallaan on asian laita.

“There is not a real description, (being) responsible for the first
team, to support the youth things. trying to make a kind of line for
the youth” (Valmentaja, 57v.)

Toimenkuvaan liitettiin kuitenkin kaikkien vastaajien osalta edustusjoukkueen toiminnasta
ja sen kaikista toiminnoista vastaaminen, jonka liséksi siihen katsottiin kuuluvan toiminnot,
kuten edustusjoukkueen taustaryhman (huolto-ja ladkintdhenkilokunta) organisoiminen seka

jossain méaarin sponsori-, media- ja yhteistydkumppanisuhteiden hoitaminen.

Valmentajan ty6hon liittyvid myyntitehtdvia koskien tuli yhden vastaajan (Valmentaja, 58v.)
tapauksessa hanen asettaa seurajohdon suuntaan reunaehto pelaajamyynnin suorittamiselle,
jolla valmentaja pyrki varmistamaan joukkueen suoritustason kannalta tarkeimpien pelaajien
séilymisen joukkueessa niin kauan, kun mahdollisuudet kansainvélisten otteluiden
pelaamiseen olivat elossa. Erdén valmentajan (42v.) nakdkulmasta olisikin tuskallista, mikali
paras osaaminen valuisi muualle samaan aikaan, kun menestysvaatimukset sailyisivat
ennallaan. Seurajohdon liiketoimintaorientoituneempi ajattelutapa puolestaan johtaisi lahes
aina parempaan taloudelliseen lopputulokseen, mutta valitettavan usein seuran urheilullisen
menestymisen kustannuksella. Toinen vastaaja puolestaan valitteli viestin perille menemisen
haasteellisuutta, kun h&nen mukaansa seurajohtoa tuli alituiseen muistuttaa urheilullisen
nédkokulman huomioimisesta ja ammattilaisjoukkueen rakentamisen edellytyksistd, jota
usein jarruttaa seurajohdon haluttomuus vastaanottaa asiantuntemusta jalkapallollisista

asioista.
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“Ei haluta vastaanottaa valmentajilta tietoa, pyritddn saamaan
ammattilaisjalkapallojoukkue tehtyd, mutta ei niinku haluta edes
tietdd, mitd se vaatii.” (Valmentaja, 54v.)

Edelld mainitut asiat vaikuttavatkin usean vastaajan mukaan siihen, millaiseksi kuva
suomalaisesta jalkapalloseurasta muokkautuu yleison mielessa. Jalkapalloseurassa toimivat
henkilot ovat kaikki osaltaan vastuussa sen urheilullisen imagon tuottamisesta, niin kuin
koko Suomen ammattikseen jalkapalloileva pelaajisto ja heiddn valmentajansa ovat
vastuussa suomalaisen jalkapallon mielikuvan muokkautumisesta, ja jalkapallo-osaamista
tulisi olla néin ollen kaikilla, vaikka edes seuraan jollain tapaa epasuoraan sidoksissa olevilla
ihmisilld. Yksi vastaajista ilmaisee asian seuraavasti vedoten mielikuvan aikaansaamiin

konkreettisiin vaikutuksiin:

”Jos jalkapallolla menee hyvin, se nakyy kaikkien seurojen
toiminnassa, jos jalkapallolla menee huonosti, sekin nékyy kaikkien
seurojen toiminnassa. Jos suomalainen seura menee pitkalle, siita
hypetyksesta kaikki hyotyy, lehdet Kkirjottaa, ihmiset kiinnostuu,
katsojia enemman liigapeleissa” (Valmentaja, 52v.)

Tallin usean vastaajan mukaan ennen kaikkea toimitusjohtajana toimivan henkildn
jalkapallo-osaamisen merkitys korostuu, silla tdmé vastaa viime kadesséa seuran lopullisesta
paatoksenteosta, esimerkiksi pelaajahankintoihin liittyen. Yhden vastaajan mukaan
valmentajan tulisikin olla samalla aaltopituudella nimenomaan asioista pitkélti p&attdvan

toimitusjohtajan kanssa, mika edellyttdisi taltd kokemusta jalkapallosta myds pelaajana.

”Jos osaaminen pelista olis huonoa toimitusjohtajalla, tai jos se ei
olis pelannu, niin en ma tieda, miten ma pystyisin perustelemaan
néita asioita, enkd ma tieda, miten me oikeen saatais tdd homma
toimimaan . ” (Valmentaja, 44v.)

Toinen vastaaja puolestaan kertoi, kuinka tarkedd on uusien pelaajien rekrytoinneissa
onnistuminen, silld niill& resursseilla, jotka ovat h&nen edustamansa jalkapalloseuran

kaytettavissa vuodeksi, ei ole varaa tuloksettomiin pelaajakauppoihin.
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”There is a limited amount of money, that he wants to put in and |
have to deal with that and make my choices by recruiting players as
good as possible. We cannot afford to make mistakes in the
recruitment process, because we don’t have the money, if we take in
three players, it should be three ok players, you can’t have two
misses. ” (Valmentaja, 57v.)

Kun seuraavaksi kysyttiin jalkapalloseuran resursseista, ja siitd, tukevatko ne toimimista
padvalmentajan tehtdvassd, oli enemmiston mielipide, etteivat resurssit taysin tue
padvalmentajaa tdman toimiessa edustusjoukkueen johtohahmona, ja ettd péivittdista
toimintaa valmentajana varjostaa jatkuva kompromissien tekeminen niin pelaajamateriaalin,
harjoitteluolosuhteiden kuin oman taustaryhmdan organisoimisenkin suhteen. Ainoastaan
yhden (Valmentaja, 58v.) mielestd resurssit tukivat taysin paavalmentajana toimimista ja
siind tehtyja valintoja, jolloin kompromisseja omien ambitioiden ja toteutettavissa olevien

mahdollisuuksien valilla ei my6skaan tarvinnut samassa mittakaavassa tehda.

Toisaalta osalla vastaajista ilmeni epatietoisuutta siitd, missa taloudellisten resurssien
asettama raja kulkee, jolloin seurajohdolta tuli tiedustella kéytettdvissa olevista resursseista
aina tilanteen vaatiessa lisdd resursseja. Yhden vastaajan kokeman mukaan aina oli
mahdollista kysya liséresursseista paatokset tekevaltd seurajohdolta, silld hanelle asetettu
rajallinen kaytettavissa oleva budjetti ilmeni véalilla hieman liukuvampana késitteena.

“The club is his (owner) and in that way there is a certain amount of
money, but it’s never clear, how much money it should be, if for
instance | want to have a player, | can ask for it, but in the end the
owner decides, if it’s possible or not.”” (Valmentaja, 57v.)

Toinen vastaaja kertoi puolestaan resurssien rajallisuuden johtavan joskus valmentajan
innovatiivisuuteen ja luovuuteen, silla seuran ei ollut monissakaan tapauksissa mahdollista

tukea rahallisesti hanen tydskentelyéaén.

”Kaikki pitaa tehda edullisesti ja se tarkottaa sitd, et me joudutaan
tekemaan niinku paljon kompromisseja, on asioita, mitd me
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tarvittais, me ei niitA saada resurssipulan takia, tai sitte me
joudutaan tekemdan ne jollakin tavalla kompensoiden, eli
edullisemmin, halvemmalla, pienemmin, lyhyemmin, ja se nakyy
oikeestaan kaikessa. ” (Valmentaja, 52v.)

Resurssien riittamattomyyden katsottiin usean vastaajan osalta johtavan kaikenlaisen
kehittdmiseen tédhtdavan tyon ilmenemiseen lahes mitattdmand, jolloin toimintaa tuli usein
toteuttaa jollain tapaa soveltaen tai kompensoiden, oli sitten kyseessd valmennukseen ja
hoitohenkil6kuntaan tehtdvat taloudelliset panostukset tai vaikkapa harjoituskentén alustan
vaihtamiseen liittyvat toimenpiteet.

”Kaikki kehittdminen, mika maksaa, on tallad hetkelld nollassa --
Muutama ihminenkin tarvittais lisdda, mut sekin on taloudellinen
asia, nyt tehdaan vahan ylitoita sitten. ” (Valmentaja, 44v.)

Jotkin vastaajista haikailivat edelliseen vedoten taloudellisessa mielessé menneisiin vuosiin,
jolloin toimintaa vield rahoitti seuran taustalla olevat yksityishenkil6t, jotka olivat sittemmin
vetdytyneet syrjadn rahoittajan roolista. Rahoituksen ja rahoittajien ollessa aina yksittaiseen
kauteen sidottuja, esiintyy vastaajien mielestd valilla suurtakin vaihtelua kaytettdvissa
olevien taloudellisten resurssien valilla, aika ajoin jopa perakkaisind vuosina. Pahimmillaan
kausikohtainen budjetti olikin vastaajien mukaan jopa puoliintunut edellisestd vuodesta.
Liséksi lahes tulkoon kaikissa ulkomaisissa sarjoissa joukkueiden toimintaan sidotut,
merkittavasti suomalaisia joukkueita suuremmat kausittaiset budjetit saivat osan vastaajista

miettelidiksi.

“Jos md nyt vertaan niinko véihdnkin muualle maailmaan, ni onhan
se viel niinko viiskyt prosenttii vaan siita, ja sitd, miten niitten
budjetti on moninkertainen verrattuna meihin.” (Valmentaja, 42v.)

Toisaalta pitkdn t&htdimen kannattavuuteen tahtddvan, omaan junioriakatemiaan
panostamisen voi todeta joissain tapauksissa kompensoineen resurssipuolella syntynytta

vajetta, mikali akatemia oli tuottanut lis&a inhimillisid resursseja seuran kayttoon. Vastaajien
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mukaan valmentajan tulisikin toimia linkkina junioritoiminnan ja seurajohdon valilla, jotta
akatemiasta kumpuava osaaminen saataisiin nopeasti valjastettua kasvattajaorganisaation
kayttoon, eikd osaaminen valuisi muualle. Yhden vastaajan tilanteessa tulevaisuutta varten
tehty ty0 junioriakatemian parissa palkitsee mydhempiné vuosina akatemiasta kumpuavina

resursseina.

”Me ollaan tehty pitkalla janteelld, junioripuoli ynn& muu toiminta,
mika tukee sit taas niinku resursseina. ” (Valmentaja, 44v.)

Kysyttéessd vastaajilta heitd motivoivista seikoista valmentajan tydssa, oli enemmistd
vastaajista sitd mieltd, ettd siind motivoivat eniten menestyminen sek& kotimaan liigassa, etta
kansainvalisissa eurocupeissa, joihin kotimaassa menestyminen johtaa. Toiseksi eniten
mainintoja valmentajia motivoivana tekijana sai pelaajien kehittdminen ja kehittyminen, jota
seurasi seuran kehittyminen tai pikemminkin sen jatkuva halu kehittyd. Toisaalta resurssien
riittdmattomyys kaannettiin positiiviseksi seikaksi yhden vastaajan (Valmentaja, 52v.)
toimesta, silld hdnen mukaansa resurssien rajallisuus ajaa valmentajan tekemé&an tyotdan
mahdollisesti enemmaén ja monipuolisemmin, jolloin halu ja tarve kehittyd omassa tydssaan
toimii yhtend motivaattorina. Vastaavasti vapaus toimia valmentajana lisasi valmentajien
sisdista motivaatiota yhdessa kokonaisvaltaisen, seka kentdlla ettd sen ulkopuolella
tapahtuvan kehittdmisen mahdollisuuden kanssa, silla asioiden ja tavoitteiden nékeminen

ajallisena jatkumona motivoi suurta osaa heisté.

Yksi vastaajista painotti suomalaisen jalkapallon kansainvélisen menestymattomyyden

motivoivaa vaikutusta, silla hdnen mukaansa

”’Se, ettei Suomi 00 koskaan menestyny jalkapallos on mun mielesté
se juttu, mink& pitais herattdd jokasen suomalaisen valmentajan
tekem&an paremmin t6ita. ” (Valmentaja, 54v.)

Toinen vastaaja jatkaa edelleen, ettd suomalaisen jalkapallon kehittdmisessa motivoi myds

suomalaisten joukkueiden soveltama pelityyli, jonka organisoimisessa on hanen mukaansa
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valtavasti kehittdmisen mahdollisuuksia, samalla tavalla kuin seurojen johtamisenkin

puolella.

“Teams are not playing in a structured way, that’s the thing in
Finnish football, it should be more organized and that I try to put in,
there must be clear vision in the way of playing. ” (Valmentaja, 57v.)

Erds vastaajista (Valmentaja, 44v.) oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kokonaisvaltainen ajatus
suomalaisen jalkapallon kehittamisesta on tayttd puppua, silld hdnen mukaansa jalkapallon
tulisi olla puhtaasti seuravetoista toimintaa, jolloin suomalaisessa jalkapallossa tulisi
varmistua ennen kaikkea yksittdisten seurojen elinvoimaisuudesta sekéd niiden jatkuvasta

Kilpailukyvystd, jotta jonkinasteista kehitysta voisi ylipd4taan tapahtua.

”Jos kaikki tekee asiat oikein omassa seurassa, niin silloinhan me
mennaan eteenpdin, -- koko systeemi menee eteenpdin.”’
(Valmentaja, 44v.)

Samalla vastaaja kohdistaa pienoista kritiikkid suomalaisen jalkapallon kokonaiskuvasta
vastaavalle Suomen Palloliitolle, jossa mielelladn keskitytddn suurten linjojen luontiin eiké

vastaajan mukaan auteta yksittaisia Veikkausliigaseuroja tulemaan elinvoimaisemmiksi.

“Ne ei kehitd mitddn, ne vaan kertoo sitd asiaa, ja niil on joku iso
visio, mut ne ei keskity siihen itse tekemiseen, se itse tekeminen on
se, et seurassa on hyvin asiat, niin suomalainen jalkapallo menee
eteenpdin. Mun mielesta niinku suomalaisen jalkapallon tehtdva on
tukee seuratoimintaa, ma haluaisin, ettd me saatais sieltd enemman
tukea, jotta se motivois enemman. Ma teen suomalaisilla pelaajilla
enemman tyota viedakseni tata toimintaa eteenpdin. Sit moni, ketk&
tekee jotain ihan muuta ni kertoo kuin tdrkeet on suomalainen futis.”
(Valmentaja, 44v.)

Toinen vastaaja korostaa edelliseen vastaajaan yhtymalld, ettd suurin huomio tulisi kiinnittaa
kentdn sisapuolella tapahtuvaan toimintaan, silld ainoastaan keskittymélla pelaajien

kehittdmiseen voidaan vieda koko lajia Suomessa eteenpéin.



64

”You can be excellent in powerpoint presentation, but the working in
the field, that’s the most important part. it’s always a combination of
the two, the way you are in the technical way and the way you are in
the tool things, and in the commitment and motivation part that are
interacting with each other, it’s all about the interaction and the
communication between players in the end.” (Valmentaja, 57v.)

Kyseinen vastaaja painotti nimenomaan valmentajan viestinnéllisia taitoja teknisten ja
taktisten osaamisten ohessa, jolloin motivoitunut ja sitoutunut joukkueellinen pelaajia

korreloi valmentajan onnistuneen viestinnan kanssa.

Valmentajien omaa motivaatiota tyontekoon lisasi joissain tapauksissa jalkapallokulttuurin
kasvua ilmentdvat seikat kuten kasvavat yleisomaarét, sekd taytantdonpanovaiheeseen
johtaneet tai johtavat investointihankkeet, kuten esimerkiksi uusien stadioneiden

rakentamiset.

”Stadionhanke, mikd on meneillaén, niin onhan se ihan mieleton
motivaattori.” (Valmentaja, 42v.)

Yhtd lukuunottamatta kaikki vastaajat kaipasivat tuekseen henkildd, joka kykenisi
toimimaan linkkina seurajohdon ja paavalmentajan valilla, kun kysyttiin heidan kaipaamiaan
tukitoimintoja omalle tydlleen. Ainut vastaajista, joka kyseistd linkkid seurajohdon ja
joukkueensa vélille ei kaivannut, toimi itse organisaatiossa, josta hadn koki sellaisen tittelin
jo loytyvén. Kyseiselle valmentajalle asia oli itsestddnselvyys, jolloin hdn odotti tilanteen
olevan samankaltainen muillakin Veikkausliigavalmentajilla, joista kaikkien organisaatioista

ei kyseista toimenkuvaa |6ydy.

”On taa tavallaan lahteny kehittymaan, aika mones liigaseuras on jo
kasittadkseni toimitusjohtaja, ja urheilutoimenjohtajaa tai jotain
kehityspddllikkoo tai junioripddllikkéo.” (Valmentaja, 58v.)

Kéytdnnossé toiveen toteutuminen merkitsisi vastaajien mielestd urheilutoimenjohtajan

palkkaamista organisaatioon, jolloin valmennuksen ja seurajohdon nakemykset saisivat
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vastaajien mukaan molemminpuolista ymmarrystd nykyiselldan vallitsevan viestinnéllisen
vastakkainasettelun sijaan, jossa seka lahinnd taloudellisista realiteeteista Kkiinnostunut
seurajohto ettd ensisijaisesti urheilullista menestymistd tavoitteleva paavalmentaja ovat

molemmat taipuvaisia kallistumaan itse suosimaansa ajattelutapaan.

”Siina valissa pitéis olla henkild, joka ajattelee seka urheilullisesti
etta taloudellisesti, talla hetkella meidan johto ajattelee pelkastaéan
taloudellisesti, ja se on niinku ongelma.” (Valmentaja, 52v.)

Urheilutoimenjohtajan olemassaolon perusteluiksi vastaajat esittivit muun muassa
yhteydenpidon yhteen tarkeddn ja vélttamattomaan, joskin hieman ristiriitaisia tuntemuksia
herdttavaan sidosryhméan eli pelaajia valittaviin agentteihin, joista ei yhden vastaajan
(Valmentaja, 57v.) mukaan tarvitse pitdd, mutta joiden kanssa tulee Kkuitenkin kyeté
tekemadn yhteistyota pelaajarekrytoinnin suhteen. Edellisen lisdksi asiaa perusteltiin usean
vastaajan toimesta muun muassa s&&nnollisen, jalkapallollisista asioista kaytévén
keskustelun kautta. Yksi vastaajista kertoikin kaipaavansa tilannetta, jossa han voisi
keskustella syvéllisesti seurajohdon kanssa saadakseen sekd vastakaikua ettd poikkeavia

nakemyksia oman urheilullisen paatoksentekonsa tueksi.

“Vahvaa keskustelukulttuuria esimiestaholta mua kohtaan, méa
haluaisin et siel ois jalkapallo-osaamista, sitd ei 0o hirveesti siel
ollu, pystyttais niinku enemman jalkapallosta keskustelemaan, ma
kaipaan sparrausta jalkapalloon.” (Valmentaja, 42v.)

Yksi vastaajista (Valmentaja, 54v.) huomautti kuitenkin, ettd vaikka seurajohdolta tulisi
Ioytyd jalkapallotietdmystd, tulisi sen kyetd keskittymaan kuitenkin avainosaamiseensa eli
liiketoiminnan johtamiseen, silld liikaa urheilullista menestymistd korostava ajattelutapa

johtaisi hédnen mukaansa huonoon liiketoiminnalliseen tulokseen.

”Ma nden senkin vaaralliseksi, jos ne seurajohtajat puhuu jatkuvasti
jalkapallosta, sillon ne ei oo silla alueella, missa ne on vahvoja.”
(Valmentaja, 54v.)
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Urheilutoimenjohtajan toimen lisdksi korosti useampi vastaaja valmennus-, huolto- ja
la&kintahenkilokunnan merkitystd osana ammattijalkapallojoukkueen paivittéista toimintaa.
Erddan vastaajan mukaan kaikilta seuran palveluksissa olevilta henkil6ilta tulisi 10ytya ja

heilta tulisi myos vaatia motivaatiota ja sitoutumista joukkueen menestymiseen.

”The medical part you need to organize well, | believe it’s even more
important than having one player more, so if you have one player
less and you put more money in the medical things, it can benefit you
with results, because we have a short season with lots of games. |
think medical staff will really have to show they are committed to the
things and not just being around, but really wanting to achieve
results together with the team. ”” (Valmentaja, 57v.)

Toinen vastaaja esittdd samankaltaisen ajatuksen perdankuuluttamalla muun muassa
taysipéivaisen fysioterapeutin merkitysta jalkapallojoukkueelle nimenomaan pelaajien

toimintakyvyn nakokulmasta.

”Paatoiminen fysio olis ehdottomasti oltava, se auttais joukkuetta,
paatoiminen fysio voi sulle pelastaa sen yhen pelaajan pelipanoksen
kokoajan. Suomalaisten joukkueitten rinki on kaventunu eli
pienentyny, pelaajamaara on pienentyny, ni on entista tarkeempéaa,
ettda ne pelaajat, jotka on kaytettavissa, pysyis kunnossa.”
(Valmentaja, 52v.)

Vastaajan mukaan joukkueen pelaajalukuméarén pienetessa joukkueen jokapaivaisessa

toiminnassa mukana olevan ladkintahenkilokunnan merkitys korostuu entisestaan.

5.1.2 Motivaatio ja motivointi

Kysyttéessd valmentajilta erilaisia tapoja vaikuttaa pelaajien motivaatioon seka lyhyella etta
pitkalla tahtdimell4, muodostuivat vastaukset jo totutun vaihteleviksi. Lyhyen aikavélin
motivointikeinoina néhtiin  enemmistdn osalta kahdenkeskiset keskustelut ja jatkuva
vuorovaikutus ylipaatadn, mutta ennen kaikkea vastaajat kokivat pelaajien motivoituvan

ymmarryksestd, joka heille valmennuksen avulla vélitetaan.
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Toisaalta jalkapalloa ja ammattiurheilijuutta koskevan ymmérryksen lisddmisen liséksi
valmentajat kokivat tarkeéksi pelaajien osallistamisen ja heidan vaikutusmahdollisuuksiensa
kasvattamisen, jolloin pelaajat todella kokisivat, ettd heidén ajatuksillaan ja teoillaan on
vaikutusta. Erds valmentaja kiteyttikin osuvasti valmennusfilosofiansa ajatukseen

ymmarryksen lisdéamisesta:

”Ma& uskon vahvasti siihen, et asiat pitda ymmartaa, jotta voi
motivoitua, jollon ma yritdn jakaa erittdin paljon informaatiota
pelaajille. M& yritdn Kkorostaa sitd, ettd ne on mukana
pddtoksentekoprosessissa.” (Valmentaja, 42v.)

Pelaajien jatkuvaa kehittymisen nalkaa tulisi valmentajan saadellda motivoimalla pelaajia
heiddn kehitystd kaipaavista osa-alueistaan. Yhden vastaajan mukaan pelaajien
tyytyvaisyyden tunnetta tulisi kyet& hillitsemdan, ja ennen kaikkea nuorten, vasta uraansa

aloittelevien kohdalla.

”Tyytyvaisyyden tunne tulee liian aikasin, pitais olla aina jonkun
sanomassa, et sa oot vasta niin alussa, et jos sa teet asioita oikein,
tasté eteenpdin, ni susta voi niinku tullakki jotain.” (Valmentaja,
58v.)

Sama vastaaja haluaisi herételld kansainvélisestd huippujalkapallosta haaveilevia nuoria
pelaajia tyonteon merkityksestd ja kansainvélisen tason kovuudesta todetessaan Suomen

olevan vield jalkapallollisesti kaikessa huippumaita jéljessa.

“Meilla ei riita voima, meilla ei riitd nopeus, meilld ei riita taito.”
(Valmentaja, 58v.)

Yhtd lukuunottamatta kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd palkka ulkoisena
motivaatiokeinona ei sen usein taloudellisesti pienestdkin arvosta huolimatta vaikuta
pelaajan motivaatioon, eik& palkan lisdédmiselldkddn saavuteta merkittdvia muutoksia

pelaajan motivaation suhteen. Enemmistén mielipiteen vastaisesti argumentoinut vastaaja
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myoOnsi palkan vaikuttavan motivaatioon sitd stimuloivana elementting, ulkoisena
motivaatiotekijand, vaikkakin kertoi vastustavansa ulkopuolisilla asioilla motivoimista, ja
korosti ndin ollen kuitenkin muiden vastaajien mukaisesti sisdisten motivaatiotekijoiden

suurempaa merkitysta.

“The motivation has to come out from a player himself more or less
in the starting point -- | think it’s not a good thing, if | have to
motivate by the things around, with money and things like that,
because money is always a motivation too for players, of course.”
(Valmentaja, 57v.)

Enemmistd vastaajista, vaikka myonsikin sopimusten pienehkon taloudellisen arvon
vaikeuttavan motivointia, vakuutti palkan olevan irrelevantti motivaatiokeino, joka osaltaan
tukee tassakin tutkimuksessa esiin otettuja nédkokulmia suomalaisessa ammattiurheilussa
ilmenevista asenteista ja arvottamisista, ja jonka voi katsoa osittain tukevan romanttista

kasitystd suomalaiseen jalkapalloon liitettyihin ihanteisiin nojaten.

Késitysta jalkapallosta harraste- tai amatdoriurheiluna Suomessa tukee myo6s yhden
vastaajan kokemukset kuilusta, joka suomalaisia pelaajia usein kohtaa heidan siirtyessaan
ulkomaisiin tdysammattilaissarjoihin, joissa kilpailutilanne on vield huomattavasti kovempi,

ja ammatti- ja amatooriurheilun jaottelu on selkedmmin havaittavissa.

“Meiddn pitdis saada iskostettua tdnne Suomeen, mita se urheilu on
tosissaan jo taddl Suomes ollessa. Joka kerta kun mé& kuulen, ettd
pelaaja siirtyy ulkomaille, niin ensimmaisen harjotuksen jalkeen se
sanoo, et nyt ma tiedan mita taa urheilu on, kun ollaan tosissaan. ”
(Valmentaja, 58v.)

Ulkoisten motivaatiotekijoiden ollessa vahdisessd méarin valmentajien kaytossd, korosti
valtaosa vastaajista sisaisiin motivaatiotekijoihin liittyen muun muassa mitattavissa olevien
testitulosten esittamistd, seka harjoitusten sisallon merkityksen selventamistd pelaajille.
Testitulosten esittdminen pelaajalle lisdd sekd pelaajan omaa tuntemusta omista

vahvuuksistaan ja heikkouksistaan ettd valmentajan nakemysté niista.
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”Mulle se on niin, et se harjottelu on mitattavissa, mulle taa ei oo
testaamista, vaan ma pyrin mittaamaan jotenkin, jotta ma pystyn sen
nayttaan myoskin toteen. ” (Valmentaja, 44v.)

Kyseinen vastaaja totesi valmentajan tehtdvén olevan siind kohtaa ruokkia pelaajan
itseluottamusta motivoimalla pelaaja kéyttdmaan omia, muun muassa testien avulla esiin
tulleita vahvuuksiaan, ja heikkouksien kehittamiselle ja korjaamiselle tulisi puolestaan tehd&
perusteltu ja selked suunnitelma. Yksi vastaajista (Valmentaja, 42v.) nosti yhteisollisyyden
merkityksen esille yhtena tarkedna sosiaalisen ulottuvuuden sisdltdvana motivointikeinona,

sill& han uskoo, etté pelaajia tulisi motivoida muun muassa yhteiséllisyyden kautta.

"Korostamalla sosiaalista yhteenkuuluvuutta, et me ollaan yhdes
taalla. Ma uskon vahvasti siihen, et ihminen haluaa kuulua johonkin
yhteis6on, yhteisollisyyden korostaminen on vahvasti mydskin
motivaatiokeino. ” (Valmentaja, 42v.)

Kyseisen vastaajan mukaan ihmisen perustavanlaatuinen halu kuulua johonkin yhteiséon
motivoi tatd tekemaan toitd asemansa eteen yhteisossa, jolloin yksilo saa yhteisolta takaisin
sinne antamansa panoksen. Lisdksi pelaajien omien vahvuuksien entisestdan kehittamista,
sisdisen palon ruokkimista, niin kuin myos virheiden kautta oppimista pitivat suurin osa

vastaajista tarkeina sisdiseen motivaatioon vaikuttamisen keinoina.

Pidemman aikavédlin  motivointiin  liittyen  valmentajat myonsivat  ulkoisten
motivaatiotekijoiden suuremman merkityksen, silld he kokivat, ettd tietynlaista
turvallisuudentunnetta ja uskallusta heittdytyd ammattiurheilijuuden vaatimaan eldmé&én
edesauttaa, mikali pelaajan taloudellinen tilanne toimii kannustimena taustalla. Yhden
valmentajan ndkemyksen mukaan pelaajista ei tule jalkapallollisessa mielessa yhtdan

parempia heidan palkkojaan nostamalla.

“Yhdestdkdidn pelaajasta ei tuu parempi vaikka me laitettais
jokaisen palkkaan nolla perdan, musta ei tulis yhtdan parempi
valmentaja, jos laittais nollan perdan. Se (raha) voi auttaa siihen,
ettd meil on niinku turvallisempi tulevaisuus, jolloin me voitais ehka
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heittaytyy siihen enemman, mut ei se meistd parempia tee”
(Valmentaja, 44v.)

Puolet vastaajista esitti edellisen lisaksi pitkan aikavélin motivaatiokeinoksi saannéllisen,
valmennusjohdolta pelaajistoon suuntautuvan viestinndn sekd muutamiksi vuosiksi
eteenpdin tehdyn, seuraa koskevan tavoitteiden asettamisen. Tavoitteista viestiminen koettiin
enemmiston osalta tarkeédnd, silla silloin pelaajat ovat tietoisia sekd seuran senhetkisesta
toimintakyvystd ja tavoitteesta ettd omasta asemastaan seurassa nyt ja tulevaisuudessa.

Poikkeuksena yhden valmentajan nakemys, jonka mukaan seuran

Ei tarvi joka kautta ennen kertoo, mika on tavoite, tavoite on aina
voittaa, on se realistista tai ei.” (Valmentaja, 44v.)

Se, milla tavoin tavoitteista viestiminen vaikuttaa pelaajien suoritustasoon, sai vastaajat
ldhestymadn asiaa useasta eri nakdkulmasta, pelaajien olisi useimpien mielesta hyva tietaa
seuran visioista, koska pitkdn aikajanteen visioon liittyy myds pelaajiin liittyvia asioita,
kuten olosuhteet ja uudet stadionit, jolloin pelaajat saattavat saada lisémotivaatioruiskeen
visioista tiedottamisen myo6td. Yksi vastaajista toteaakin, ettd ammattijalkapallo kaipaisi
lisad ammattimaista otetta pyrkiesséén lajina pois siihen usein liitetystd amattoristatuksesta,

muun muassa tavoitteellisuuteen liittyen.

“"Menndan lilkkaa paiva kerrallaan, et koitetaan selviytya tast
paivastd, menee liikaa energiaa semmoseen selviytymiseen, ja se
mun mielest johtuu ihan siitd, ettei oo selkeetd semmosta niinku
tavotetta, vahan epamaarast touhua, ja ehka liikaa viel tdmmost
niinku harrastelua. ” (Valmentaja, 49v.)

Mikali seurajohto myo6s Kkertoisi joidenkin valmentajien mukaan vahintaan kerran vuodessa,
ettd mihin seura on menossa, loisi se pelaajalle tunnekokemuksen, ettd asioita tehd&én
oikeasti pitkalla aikajanteelld eika vaan vuosi kerrallaan. Talléin pelaajien suoritustaso
paranisi joidenkin valmentajien mukaan, poikkeuksena kuitenkin yhden valmentajan

nakemys, jonka mukaan seuran tavoitteiden julkituomisella ei ole relevanttia merkitysta,
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silla pelaajan on joka tapauksessa annettava kaikkensa, mika pysyy tdman henkilokohtaisena
tavoitteena koko sopimuskauden ajan.

Siit ei keskustella, ettd annetaanko nyt sata prosenttia, eik& niinko
silleen, et joo, nyt taistellaan, ei, mun kasittaakseni se on niinku
lahtokohta, se on aina. Mik& on se toinen vaihtoehto, onks semmost
olemas, et sd annat viisket prosenttii? ” (Valmentaja, 44v.)

Toisaalta pidemman aikavélin tavoitteista tiedottaminen on yhden vastaajan mukaan
aarimmaisen tarkedd, silla pelaajia saattaa joissain tapauksissa motivoida my6s seuran

kehittymispyrkimyksista viestivét konkreettisemmatkin asiat.

”Pelaajan ois hyva tietda seuran visioista, koska pitkan aikajanteen
visioon liittyy myds pelaajiin liittyvid asioita, on kaikki olosuhteet,
harjotteluolosuhteet, peliolosuhteet, mahollisesti uudet stadionit. --
Seura kertois kerran vuodessa vahintaan, et mihin seura on menossa,
koska se mydskin luo pelaajalle sellasen tunteen, et tassa niinku
tehdaan oikeesti asioita pitkalla aikajanteelld. ” (Valmentaja, 52v.)

Toisaalta, kun puhutaan seuran oman junioritydn tuloksista eli nuorista pelaajista, jotka
tulevat seuran sisalta nuorisojoukkueista, niin yhden valmentajan (44v.) edustaman seuran
asettama pitkan tahtdimen tavoite on peluuttaa omia kasvatteja siten, ettd aina noin puolet
kentélla olijoista on niin sanottuja omia pelaajia. Toimintatapaa voi pitaé selkedna signaalina
ja motivaattorina erityisesti nuorille pelaajille, joiden suoritukseen on silla myds mité

todenndkdisemmin erittdin myonteinen vaikutus.

Tavoitteista tiedottamisen motivoivasta merkityksestd oli padosa vastaajista sen kannalla,
ettd tavoitteista tulisi sopia ennen kaikkea ensisijaisesti joukkueen kesken, jotta pelaajat ja
valmennus kokisivat sen olevan yhteinen asia. Osa vastaajista oli kokenut kuitenkin
valmennusurallaan tilanteita, joissa seurajohto oli heiddn omien sanojensa mukaan liian
innokkaasti l1&htenyt julkistamaan itse asettamiaan, ja vieldpa taysin epérealistisia tavoitteita
lehdistolle, jolloin joukkue oli omassa tavoiteasetannassaan joutunut mukautumaan

seurajohdon julkisesti lausuttuun tavoitteeseen tietden, ettei heidan edellytyksilldan voida
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tavoitetta realistisesti odottaa saavutettavan. Usein seurajohto ei ole kuitenkaan ollut valmis

panostamaan riittavasti resursseja ilmoittamansa tavoitteeseen paasyn mahdollistamiseksi.

"Md oon kohdannu sitd, etté seurajohdon suunnasta on tullu niinku
joukkueelle jotain tulostavotteita, jotka on ollu mun mielesta vahan
ristiriidas sen kanssa, mita me ite ollaan tehty, se on sit valitettavasti
kaantyny niinpdin, et meidan on sit joukkueena pitény seurata sita,
mitd niinku johto on julkisesti johonkin ilmottanu.” (Valmentaja,
49v.)

Edellisen vastaajan kanssa yhtd mieltd on valmentaja, joka muistuttaa valmentajan roolista ja

kohtalosta vastuunkantajana, mikéli asetettuja tulostavoitteita ei syysta tai toisesta saavuteta.

”You get sometimes problems when the club says, okay, we have to
be in the medal things, which is not possible with the things you
have, and then youre gone as a coach, because then problems really
start.” (Valmentaja, 57v.)

Toisaalta saman valmentajan mukaan tavoitteista tulisi viestia realistisesti lehdistolle, jotta
kaikille joukkueen edesottamuksia seuraaville tulisi selked kuva seuran pyrkimyksistg, ja

jotta tavoite olisi linjassa seuran toimintaedellytysten kanssa.

”The aim for this year, or the aim for the coming three years should
be put into the press that everybody knows those things and it should
be more or less a realistic aim. ” (Valmentaja, 57v.)

Osa vastaajista (mm. valmentaja, 42v.) painotti myos, ettd tavoitetta tulee kyetd muuttamaan
tuloskauden aikana, mikéli siihen syitd ilmenee. Tulostavoitteen muuttamisen oikeuttavaksi

syyksi he ilmoittivat muun muassa térkeiden avainpelaajien loukkaantumiset.

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, enemmistd haastatelluista valmentajista ei kokenut
pelaajien alhaisen palkkatason (vrt.esim. ja&kiekkoilijat) vaikuttavan merkittavasti pelaajan

motivaatioon, jota he perustelivat muun muassa sillg, ettd pelaajien tulisi tiedostaa - ja usein
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he tiedostavatkin - ettd taloudelliset kannustimet sijaitsevat suurelta osin Suomen rajojen
ulkopuolella, ulkomaisissa jalkapallosarjoissa. Téalldin kannustimien saavuttaminen
edellyttdisi ennen kaikkea ulkomaisisissa jalkapallosarjoissa noudatetun korkean
vaatimustason iskostamista myds suomalaiseen ammattijalkapalloiluun, joka lisdisi
Veikkausliigan arvostusta. Yksi valmentaja myonsikin Veikkausliigan olevan vain
tietynlainen valietappi pelaajien odottaessa siirtyvansa kansainvalisille kentille suurempien

palkkioiden toivossa.

”Koko systeeminhan juju on Suomessa se, ettd meijan tehtava on
kehittid pelaajia kiytinndssd ulkomaille.” (Valmentaja, 54v.)

Toinen vastaaja jatkaa vuorostaan seuran vastuusta pelaajien kansainvalisille kentille
paasysta toteamalla, ettei seuran tulisi vaikeuttaa pelaajien ulkomaille siirtymista esimerkiksi
haluamalla liian suurta rahallista korvausta siirrosta, kuten yhden vastaajan (Valmentaja,

58v.) kokemuksen mukaan.

"Systeemi on sellanen, et jos joku pddsee eteenpdin ja ulkomaille, ni
se hdnelle mydskin suodaan.” (Valmentaja, 58v.)

Mikali seura pyytéa liikoja pelaajistaan, saattaa se aikaansaada tilanteen, jossa varsinkin

nuoret pelaajat alkavat karttaa kyseista seuraa uralla etenemisen vaikeuden pelossa.

”There is sometimes a picture that players are not getting abroad so
easily by the owner asking too much money, maybe it’s not
completely true, but I think he has to clarify that in the press too,
because now maybe young players think about not going there,
because the owner is asking too much money from the players, when
they are to be sold. ” (Valmentaja, 57v.)

Kolmas valmentaja esitti vuorostaan oman nakemyksensa vertaamalla suomalaista

jalkapalloa ammattiin tdhtdadvaan opiskeluun todeten, ettd Suomessa pelaavat jalkapalloilijat
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vasta valmistautuvat ammatin harjoittamiseen pelatessaan Veikkausliigassa, jolloin heidén ei

ehka kuuluisikaan hdanen mukaansa ansaita silld suuria summia.

”--Me ollaan tietynlaisessa korkeakoulussa, jossa valmistaudutaan
tulevaan ammattiin, niinku muutenki opiskelussa, etta sitten kun sa
oot valmis, niin sittenhén sd rupeet vasta tienaamaan.” (Valmentaja,
49v.)

Jotkin vastaajista korostivat, ettd peilatessa asiaa toisen joukkueurheilulajin, jaakiekon, ja
siti ammatikseen pelaavien nakokulmasta, tekee jalkapalloilijoiden monilta osin
vaatimattomampi palkkataso motivoinnin heiddn osaltaan haasteellisemmaksi, eika
pelkéastdan taloudellisestakaan nakokulmasta. Jaakiekkoilijoiden kohdalla ndet oman
kehonsa ymmartaminen ja kokeminen itselleen tarkeimmaksi tydkaluksi siirtyy jo useimpien
pelaajien tilinauhaa seuratessa niin konkreettiselle tasolle, ettei valmentajan tarvitse

vastaajien mukaan siita niin usein heitd muistuttaa.

Toisin sanoen vastaajat kokivat, etté jos jalkapallo lajina olisi yhta seurattu ja arvostettu laji
kuin jaékiekko, olisi valmentajalla vahemman tyota perustella tai herételld pelaajien siséista
motivaatiota. Erds vastaajista (Valmentaja, 52v.) toteaakin sellaisen tason olevan riittava ja
tavoiteltava, jossa ammattilaisjalkapalloilija saisi tydstadn taloudellista korvausta sen verran,
etta pystyisi harjoittamaan ammattiaan taysipainoisesti. Toinen valmentaja puolestaan esittaa

ymmarryksensd suomalaisten jalkapalloilijoiden uraansa koskevista kysymysmerkeista:

M4 joskus voin vahan ymmartaa pelaajaa, et jos se saa siita tuhat
euroo kuussa, et se joutuu miettii, et jatkaaks han jalkapallouraansa,
vai lahteeks han niinku siviilitdihin. ” (Valmentaja, 58v.)

Kolmas vastaaja vield lisd4, ettd hanen tavoitteenaan on kasvattaa pelaajista urheilulle 1ahes
kaiken aikansa uhraavia eldméntapaurheilijoita, joille ei ensisijaisena tavoitteena ole
taloudellisten kannusten kerddminen vaan heitd ajaa eteenpdin urallaan pikemminkin

ammattiurheilijuus itseisarvona.
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”Koko mun valmennusjuttu perustuu motivaatioon ja semmoseen et
ne tekis niin paljon toita, et ne ois semmosia elamantapaurheilijoita,
ettd saa ne palkkaa tai ei, ni tietsd ne tekee kakskytnelja tuntii
hommii. ” (Valmentaja, 42v.)

Edellisten kommenttien luomaa taustaa vasten ajateltuna jopa hieman yllattden joidenkin
vastaajien ndkemyksen mukaan jalkapalloilijat eivat ajattele rahaa ammatinvalinnan
kriteerind, eivatkd juurikaan vertaa itsedan jaakiekkoilijoihin vaan sitd vastoin ovat perin
tietoisia taloudellisten kannustimien sekd yleisomaarien suuruusluokasta jaakiekossa, mutta
eivat silti koe sité heité lannistavana tekijana. Kommentit tukevat yhtaaltd amatooriurheilun
ihanteita, mutta vaativat toisaalta jalkapalloilijoilta ammattiurheiluun sitoutumiseen liittyvia

asioita, kuten taydellista keskittymista lajin pelaamiseen.

5.1.3 Sitouttaminen ja sitoutuminen

Pelaajien sitoutumisesta joukkueeseen, sekd siihen vaikuttavista tekijoistd kysyttiin
vastaajilta ensinnakin erilaisia keinoja vaikuttaa pelaajien sitoutumiseen tyoyhteisodan eli
joukkuettaan kohtaan ottamalla huomioon, ettd pelaajasopimukset ovat padsaantoisesti
kestoltaan eri mittaisia, ja seurojen taloudellinen tilanne saattaa vaihdella aika ajoin
suurestikin. Padosa vastaajista peradnkuulutti ennen kaikkea turvallisuudentunteen luomista
pidempien sopimusten solmimisen myoté, poikkeuksena yhden valmentajan (57v.) nékemys,
jonka mukaan lilan pitk4 sopimus saattaa vaikuttaa pelaajan menestymisen nalk&an
negatiivisella tavalla, ja saattaa ndin ollen johtaa osittaiseen sitoutumiseen ja osittaiseen

tyohon keskittymiseen.

”| think contracts can be too long, you can just be around and it’s
human, there is a difference between doing your job, and being fully
focused and fully committed to get a result. ” (Valmentaja, 57.v.)

Lisdksi kyseisen vastaajan mukaan yksittaisen pelaajan sopimuksen ollessa katkolla, voi
pelaajaa kohtaan asettaa - niin kuin han itse asian ilmaisi - hintd motivoivaa “positiivista

painetta” suoriutuakseen uuden sopimuksen syntymisen arvoisesti.
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”A player has his last contract year, so now | put some pressure for
him, he has to show, otherwise it will be over. Because if you're not
doing the things and showing us that you want to have a new
contract, that’s | think positive pressure. Of course you make
mistakes but the player knows that he has to put everything into it.
That you miss sometimes if the duration of contract is too long.”
(Valmentaja, 57v.)

Pyrkimyksia péivittdiseen suoritusmaksimiin ei hanen mukaansa néhda vélttdmatta
tarpeeksi pelagjilta, jotka ovat pitkdkestoisessa sopimuksessa. Toisaalta pidempien
sopimusten puolesta puhuvat valmentajat halusivat sopimusten avulla antaa pelaajille heitd
sitouttaakseen rauhallisen ja luottavaisen tunteen oman eldméanhallintansa kannalta, jotta

keskittyminen voisi kohdistua ainoastaan ydintekemiseen eli pelaamiseen.

“Turvallisuudentunne on niinku semmonen juttu, minkd ma haluan
luoda erilaisilla keinoilla pelaajalle, jotta sil on niinko hyva olla, ja
jotta se saa tehda sitd tyotd, mitd se rakastaa.” (Valmentaja, 42v.)

Erddlla vastaajista oli kokemusta tilanteesta, jossa hén olisi yhdesséd sopimuksista viime
kadessa paattavan seurajondon kanssa halunnut solmia pidempikestoisen sopimuksen
pelaajan kanssa, mutta epavarmuus seuran sopimuskauden mittaisesta maksukyvysta johti
lyhyempéén kontraktiin. Liséksi osa vastaajista halusi erotella nuorille pelaajille tarjottavien
ja vanhemmille ja kenties kokeneemmillekin pelaajille tarjottavien sopimustyyppien valille,
silld nuoremmille pelaajille tuli heiddn mukaansa suoda aikaa kypsya ja kehittya pitkén
sopimuksen aikana, kun taas vanhempien pelaajien kohdalla vuoden kontrahdit olisivat

tarpeen annettaessa heille mahdollisuus viel& osoittaa olemassaolevat pelihalunsa.

“Kokeneitten pelaajien osalta sitd miettii tarkemmin vield, jos ei 0o
ollu kauheesti nalk&da ja semmost paloo, et jos sen kanssa tekee
vuoden sopimuksen, niin se vois ehk& pikkasen motivoida, ja tuoda
sitd haluu nayttaa, et haluu jatkosopimuksen. ” (Valmentaja, 49v.)

Kuitenkin padosan mielestd organisaation kokonaiskuvan strukturoitu jasentely pelaajille

auttaa heitd sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin paremmin, silld lapindkyvé ja selkeéksi
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muodostettu kuva organisaation vaatimuksista pelaajia kohtaan ruokkii pelaajien
itseluottamusta, toimii my6s oppaana vaikeissa tilanteissa, eikd aiheuta mydskaan

organisatorista stressia.

“The more it’s structured, the easier it is to get the things done. Also
it’s easier to say things if it’s not going well, because the things are
clear or should be clear, because that you“ve organized for them. If
it’s not clear, you just play and then you get those organizational
stress things, because players are not getting confidence by the
things they don’t know.” (Valmentaja, 57v.)

Epaselvissa tilanteissa valmentaja voi taten turvautua luomiinsa organisatorisiin raameihin ja
kaikille selvéksitehtyyn ohjenuoraan, jolloin pelaajat eivat mitd todennakdisemmin Kkarsi
organisatorisen stressin aiheuttamasta suoritustason laskemisesta eivatkd epéaselvyydet

my0dskadn syo liiaksi heidén senhetkista sitoutumistaan joukkueeseen.

Vaikka valmentajat mielellaan kayttaisivat sopimusten suhteen pitkan aikavalin tiedostettua
taktikointia, tormaévét he usein seurajohdolta kumpuaviin taloudellisiin realiteetteihin, jotka
asettavat reunaehdot sille, mik& on mahdollista toteuttaa, tosin reunaehdotkin koettiin
joissain tapauksissa mahdollisuuksina ja haasteina. N&in ollen seuran senhetkinen
taloudellinen tilanne joko luo turvallisuudentunteen tai vastavuoroisesti se ei sitd luo. Sen
lisaksi jo aikaisemmin esilla olleista lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteista tulisi
ensisijaisesti viestid pelaajille, jotta he voisivat erdan vastaajan (Valmentaja, 54v.) mukaan
samaistua tai jopa ’rakastua” seuraan. Sidettd vahvistaa puolestaan toisen vastaajan
(Valmentaja, 42v.) mukaan seuralta pelaajia kohtaan suuntautuva rehellinen ja avoin
keskustelukulttuuri, jossa seurajohdon on mahdollisuus vaikuttaa pelaajien sitoutumiseen

muun muassa seuran pitkén tahtadimen visiosta viestimalla.

Yksi vastaajista nosti esille seuran vastuun pelaajan kehittymispyrkimyksien motivoijana,
jolla hén viittasi mahdollisiin seuraamuksiin pelaajan motivaatioon ja sen myota

joukkueeseen sitoutumiseen liittyen riippuen siitd, milla tavalla seura asian hoitaa:
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”Jos pelaajan status joukkueessa kasvaa, niin myoskin palkkion
pitdd kasvaa. --On myoOskin esimerkkeja siitd, et seura koittaa
saastaa, jolloin pelaaja ei tee jatkosopimusta, tai pelaajan
motivaatio menee alaspéin ja suoritustaso laskee.” (Valmentaja,
52v.)

Hé&nen mukaansa aika ajoin seurajohto yhdessd valmennuksen kanssa sortuu virheisiin, kun
yritetddn aikaansaada taloudellista sdastdmistd vaérissé tilanteissa. Pelaajan palkkioiden
pysyessa staattisena tdman suoritustason noustessa voi tilanne pahimmillaan johtaa pelaajan
motivaation ja ndin ollen myos suoritustason laskemiseen, jolloin hén ei mydskaan vastaajan
mukaan suurella todenndkoisyydella solmi seuran kanssa jatkosopimusta, vaikka hénelle

sellaista tarjottaisiinkin.

Kysyttédessd valmentajien mielipidettd merkeistd, jotka Kkielivat yksittdisen pelaajan
esimerkillisesta sitoutumisesta seuraa ja ennen kaikkea joukkuetta kohtaan, olivat kaikki
yhtd mieltd siitg, ettd ensinndkin tunnistettavia piirteita 16ytyy, ja toiseksi, ettd sitoutuminen

nakyy miltei kaikessa péivittaisessa toiminnassa.

”Se nakyy pienista asioista, se nakyy ilmeista ja eleistd, sen nakee
kavelytyylista, sen nakee suun liikkeistda, sen nakee siitd, mihin
aikaan ilmestyy paikan paalle, millon han lahtee, miten han toimii,
miten han reagoi virheisiin, miten han reagoi porukan huumoriin.”
(Valmentaja, 54v.)

Lisdksi hyvasta sitoutumisesta kielivat hanen tapansa saapua tyopaikalle, ja siitd, miten hén
tervehtii kanssapelaajiaan ja valmennusjohtoa, hymyileekd pelaaja, osoittaako han olevansa
sosiaalisesti aktiivinen keskustelemalla oikeista asioista, ja huolehtiiko hdn joukkueen
yhteisistd asioista. Toisaalta yksi vastaajista (Valmentaja, 52v.) oli sitd mieltd, ettd
harjoituksiin paikalle saapuminen ja sieltd pois ldhteminen Kkielii jo pelk&stdan riittavasti
sitoutumisesta tai sen mahdollisesta puuttumisesta, silld mikali pelaaja tulee saanndllisesti
viimeisend paikalle harjoituksiin ja l&htee sieltd lahes aina ensimmaisten joukossa pois, on
se vastaajan mielesta yhdenlainen tapa osoittaa tietynlaista haluttomuutta olla omaehtoisesti

paikalla.
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Harjoitus- tai pelikentélld yksittdinen pelaaja osoittaa erdan vastaajan mukaan merkkeja

sitoutumisesta ennen kaikkea joukkueen etua ajattelemalla.

“Pelaaja toimii harjoituksissa joukkueen edun mukasesti, on taysilla
mukana, keskittyneesti, ja tekee asioita roolinsa mukasesti.”
(Valmentaja, 49v.)

Toisaalta toisen vastaajan mukaan jo pelkka sopimuksen solmiminen seuran kanssa tulisi

riittdd ikdankuin automaattisena sitouttamiskeinona, silla hanen mielesta

“Jos sd ldhdet mukaan, niin sd oot sitoutunu, ja sd oot tosissaan.”
(Valmentaja, 58v.)

Tiedusteltaessa valmentajien mielipiteitda tiedotusvalineille annetuista julkilausumista
pelaajia ja seuraa koskien, olivat saadut vastaukset oletetun varovaisia. Yhta
lukuunottamatta kaikki vastaajat kokivat kayttdvansa jollain tasolla mediaa hyvékseen, joko
tehostamaan joukkueelle jo kertaalleen tai useammin annettun viestin vaikutusta tai
saadakseen jalkapalloa seuraavan yleison kiinnostumaan lisaa joukkueen edesottamuksista.
Yksi vastaajista kertoi voivansa halutessaan viestid omista joukkuelleen asettamista

tavoitteitaan paikallisten tiedotusvalineiden kautta.

”Sometimes you can use press to show some things that you really
want to achieve, and using that every time, there is more or less a
picture in the city around that | want to give. ” (Valmentaja, 57v.)

Ainoastaan yhden vastaajaan toimintatapoihin ei kuulunut mediassa esill4 oleminen, tai sen
hyodyntdminen millaan tavalla, jota hén perusteli pyrkimyksené olla mahdollisimman vahén
esilla julkisesti ylip4datdadn. Valmentaja kuitenkin ilmaisi tiedottamisen kuuluvan hanen

johtamisessa kayttamiin tyokaluihinsa.

”Ma keskityn vaan siihen et meijan pelaajat tietdd, ma tiedotan
kopis, mut en mé& sano niit ikind ulos. ” (Valmentaja, 44v.)
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Valtaosa vastaajista oli mediakayttaytymisen suhteen huolellisuuden kannalla, jolloin mitaan
ajattelematonta ei sinne suuntaan tulisi heiddn mukaansa ilmaista, jottei sill& olisi ainakaan
joukkueen tai yksittaisten pelaajien sitoutumiseen suurempaa vaikutusta. YKksi vastaajista
kertoi mediassa esilld olleiden lausuntojen joskus vaikuttavan joukkueen paivittdiseen

tyontekoon, ja hdnen mukaansa negatiiviset asiat tulisikin késitell& viipymatta.

“Organisaatios tulee konflikti tai muuta tai joku sanoo jotain
epaselvaa lehdistdon, niin me ei mennad treenaamaan ennen ku ne
epaselvyydet on hoidettu pois. ” (Valmentaja, 44v.)

Toisaalta valmentaja voi yhden vastaajan mukaan yrittdd ennakoida joukkuetta mahdollisesti

rasittavien uutisten esiintuloa ja suodattaa niiden siséltdmia viesteja oman ajattelunsa kautta.

”Ma oon aina pyrkiny siihen et kun ma kuulen, ettd jotakin on
tulossa, ni ma kerron etukateen pelaajille, ennen kun ne ite paasee
maalaamaan ehka piruja seinélle siitd asiasta. ” (Valmentaja, 54v.)

Yksi vastaajista oli puolestaan oppinut kantapdan kautta mediassa vaaristeltyjen lausuntojen
vaikutuksista, mika johti lopulta siihen, ettd kyseisen valmentajan oli itse pakko menn&
selventaméaan kyseessa olleelle pelaajalle lausunnon todellista sisaltod. Asian selventdminen
jalkikateen ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa, ettd vaara viesti oli jo osittain mennyt perille,
ja pelaajan luottamus ja sen myo6ta joukkueeseen sitoutuminen kenties saanut kolauksen.
Kyseinen valmentaja ehdottikin tilanteen ratkaisuksi selkeitd toimintamalleja joukkueen

mediakayttaytymiseen,

”Musta joukkueen ja valmentajan valil on aika térkeetéd sopia tietyt
toimintamallit, ja jos lehdes lukee jotain niin sanotusti typeraa, on
hyva olla sovittu, et lukee siel lehdessa mité tahansa, niin tulkaa
ensin kysyyn et ootko sanonu noin? (Valmentaja, 58v.)

Kaikki vastaajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd pelaajista ei tule kertoa yksityiskohtaisesti

medialle, varsinkaan negatiivisessa mielessa sitoutumista ajatellen. Toisaalta joskus
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tiedotusvélineille suunnattujen yksittaisten pelaajien kehujenkin suhteenkin saa olla
tarkkana, silla yhden valmentajan mielestd valmentajana on valilld kyettdvd olemaan

aikamoinen tasapainoilija ja diplomaatikko kehujen jakamisen suhteen.

”Kun sa rupeet jotain kehumaan, niin sit siind on aina sekin
muistettava, et ku toiselle kumarrat, ni toiselle pyllistat, et sit joku on
kateellinen jo siité. ” (Valmentaja, 58v.)

Toinen valmentaja lisaa, ettei myoskaan pida lahteda varomaan liikaa suorasanaisuuttakaan
medialle lausuntoja jakaessaan, mutta pienoisella varauksella, ettei pelaajien keskuuteen jaa
vaikutelmaa, ettd heidan esimiehensd uskaltaa puhua suoraan vain ja ainoastaan median

valityksella.

VEi pidd ldhted varomaan sitd, ettd, etteik® ois tiukka myos siella, et
ma oon sitd mieltd, et suoraan pitda sanoo tietylla varauksella myds
siella mediassa, mutta ei silla lailla, ettd se media on se, missa
uskalletaan ainoastaan sanoa suoraan asioita, joskus se media voi
olla niinku taydentamassa jotakin asiaa, silla on niinku voimistava
vaikutus. ” (Valmentaja, 54v.)

Yhtenevat mielipiteet olivat vastaajilla myos sen suhteen, ettd kaikki tiedottaminen tulisi
suunnata ensin pelaajille, ja sitten vasta mediaan. Yhden vastaajan mukaan valmentajan

ty6ssa joutuukin pohtimaan sanomisiaan tarkkaan.

"l think you have to talk with the players, not with the press about
the players” (Valmentaja, 57v.)

Vaikka edelld korostettiin varovaisuutta mediakayttaytymiseen, on joissain tilanteissa yhden
vastaajan mielestd perusteltua kéayttda tiedotusvalineitd omaa etuaan ajaakseen. Kyseisen
vastaajan mukaan toistuvan tiedotusvalineiden hyvaksik&yton avulla voi seuran tavoitteista
tehdd julkista omaisuutta, seuran edustaman kaupungin asukkaiden yhteisen asian, jolloin
nimenomaan valmentajan sanomana tdman oma &ani tulee kuulluksi tiedotusvalineissa, tosin

silla varauksella, ettd pelaajat saisivat kuulla ensin asiasta valmentajalta.
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Kysyttéessad seuraavaksi valmentajilta tapoja, joilla jalkapalloseurat voivat edesauttaa uusien
pelaajien sitoutumista seuraa ja joukkuetta kohtaan, olivat kaikki vastaajat yhtdmielisia
seuralahtdisen hyvan ensivaikutelman luomisen ja aktiivisen vastaanoton kannalla.
Poikkeuksena yksi vastaaja, joka edellytti uuden pelaajan ensin osoittavan halunsa sitoutua

joukkueen vaatimustasoon, jotta apua alkuun padésemiseksi uudessa seurassa olisi tarjolla.

”Jos pelaaja haluaa lahtee tédhan vaatimustasoon, ni sit pyritadn
niinku tietenki auttamaan. ” (Valmentaja, 44v.)

Jotkin vastaajista viittasivat toivovansa hyvan ensivaikutelman johtavan kuvauksellisesti
uusien pelaajien kokemaan “ensirakastumiseen” seuraa kohtaan, jonka jdlkeen pelaajan
vastaanottamiseen ja pelaajasta huolehtimiseen liittyvat toimenpiteet, kuten toimitilojen ja
organisaation henkiloston esittelyt, voitaisiin panna toimeen. Erds vastaajista kuvasi
valmentajan roolin hyvan ensivaikutelman luomisessa edellyttdvan taltd muun muassa

avoimuutta ja lasndoloa.

”Se alkaa ensimmaisestd kanssakdymisestd, parastahan ois, etté
ensimmaisen kontaktin jalkeen tulis ensirakastuminen, vaatii
perusasioita, on avoin, on ystavallinen ja huomioi muita ihmisig,
jotta pystyy voittamaan alkutilanteessa mahdollisimman paljon
ihmisid puolelleen.” (Valmentaja, 54v.)

Vastapainoksi edellda mainituille luonteenpiirteille tulisi valmentajan kyetd samanaikaisesti
olemaan pelaajia ldhelld sekd pitdd heihin tiettyd etéisyyttd, jottei esimies-alaissuhde
k&antysi kaverisuhteen puolelle varsinkaan, kun vastaajan mukaan hénen tuli viime k&dessa
edustaa sitd tahoa, jonka tulee pdaattdd toimenkuvansa edellyttdmalld tavalla pelaajien

ty6suhteiden kohtalosta.

”l have to make a decision of the duration of the contract, if it’s
going on and that’s not social work, so you cannot be completely
friends with players, in a way there you need to have some
distance. ” (Valmentaja, 57v.)
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Ensivaikutelman luomisen sekd osapuolten véliseen sopimukseen Kirjattujen ehtojen
tayttdmisen jélkeen varsinaisen perehdytyksen tulisi keskittyd vastaajien mukaan ennen
kaikkea siihen, ettd pelaaja saadaan siihen tilanteeseen, ettd tdma voi keskittyd ainoastaan
kentélla tapahtuviin asioihin kentén ulkopuolisten kéytdnnon asioiden ollessa seuran taholta
hyvin organisoidut. Seurasta tulisi siten 10ytyd henkil®, jonka vastuulla on uuden pelaajan
mukaantuominen joukkueeseen, ja joka vastaajien mukaan kertoisi esimerkiksi seuran
historiasta ja toimintatavoista, joka esittelisi harjoitusolosuhteet ja seurassa toimivat
keskeiset henkilot sekd siirtdisi parhaiden kykyjensd mukaisesti kaiken hiljaisen tiedon
ensimmadisten péivien aikana uudelle pelaajalle. Yksi vastaaja esitti huolella suoritetun
perehdytyksen johtavan ennen pitk&a myonteiseen lopputulokseen.

"Hyvin dkkid se uus pelaaja ei oo endd uus pelaaja vaan se on
sitoutunu vanhana pelaajana siihen ryhmaan. --Pelaaja on paljon
vastaanottavaisempi sen jalkeen, ku se on sisdlla joukkueessa.”
(Valmentaja, 52v.)

Kaikki vastaajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd mikéli pelaajan annetaan olla “eksyksissd”
seuraan tulemisen ensimmaisinad pdivind, vie hanen joukkueelleen tarjoamansa hyotyjen
realisoituminen kauemmin aikaa, kuin perusteellisen perehdytyksen jalkeen olisi hyvalla
syyll& odotettavissa. Jotta perehdytys ei jaisi pelkaksi tavoitetilaksi ja sanahelinédksi, tulisi
seuran henkilostosta 16ytya henkild perehdytysta hoitamaan. YKksi vastaajista muistuttaakin
seuroja ja niissé tydskentelevia ihmisid joskus itsestddnselvana otetulla, mutta oivallisella

ajatuksella siitd, mitd useimmissa seuroissa tapahtuu uuden pelaajan kohdalla.

“With a club, too easily thinking that we have a player, now he’s
there, it’s not working like that, so then you have to talk to him,
trying to give him a good feeling about it, organize the things well,
but also in the communication, try to ask him about things, if he
needs more, because players go down (mentally) sometimes not by
playing but by the surroundings. ” (Valmentaja, 57v.)

Valmentajan tehtédva on usean vastaajan mukaan kyseisessa tilanteessa auttaa uutta pelaajaa

paasemaan ikaankuin irti uuden pelaajan statuksesta auttamalla uuden pelaajan ja vanhojen
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pelaajien vélisen sosiaalisen vuorovaikutuksen syntymisessd, jolloin uuden pelaajan on
mahdollista kokea tulevansa hyvaksytyksi joukkueeseen, jossa vieldpd hanen osaamisensa
myo6td mukanaan tuomallaan panoksella on merkitysta. Henkilon irtautuessa uuden pelaajan
statuksestaan hanen itseluottamuksensa nousee, jota kohottaa entisestddn esimerkiksi
pelitapaan liittyvien “tydkalujen”, joukkueen aikataulujen ja sisdisten sddntdjen ja
toimintatapojen selventdminen henkil6lle. Tiedottaminen tulisi olla yhden vastaajan mukaan
proaktiivista reaktiivisen sijaan, jotta pelaajalle annettaisiin seurasta kaikki tieto hiljainen

tieto mukaanlukien.

”Ma haluan korostaa avointa tiedottamista, ettei kaikki tieto tuu sielt
niinku kopista vahingossa kolmen viikon paastd, vaan se kaydaan
lapi. ” (Valmentaja 42v.)

Enemmistd vastaajista oli sitd mieltd, ettd perehdytykseen kaytetyt resurssit realisoituvat
lopulta pelaajien parempana sitoutumisena seuraa kohtaan. Tiedonkulun toimiessa pelaaja

alkaa antaa myds nopeammin ja enemman itsestaan joukkueelle.

Kysyttéessa valmentajilta keinoja motivoida pelaajia joukkueen kollektiivisen motivaation
ollessa laskusuunnassa, olivat yhtd lukuunottamatta kaikki vastaajat sitda mieltd, etta
harjoittelussa ja paivittdisessa tekemisessa tulisi palata jalkapallon pelaamisen perusasioiden
aareen, sen enempad kentan ulkopuolella tapahtuvia asioita murehtimatta ja miettiméatta.
Talléin valmentajan tulisi heratella pelaajia heittaméalld ilmaan retorisia, itsereflektiivista
pohdintaa aikaansaavia kysymyksig, jotka saavat pelaajat pohtimaan heidan omaa eldaméénsa

ammattiurheilijana.

“Tehtavana mul on valmentajana herattaa sitd futaajana olemista, et
miks s& pelaat futista, miks sa oot taalla ylipdatadan? Jos ei sua
kiinnosta patkaakaan, ni miks sa tanne tuut? ” (Valmentaja, 49v.)

Pelaajien tarkastellessa omia motiivejaan ja ambitioitaan ammattiurheilijana toimimisessa,

on valmentajan tehtéva vastaajien mukaan puolestaan pitada pelaajien fokus suorittamisessa,
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paivittdisessa harjoittelussa, sill&4 vastaajien kollektiivisen ndkemyksen mukaan se on ainoa
asia johon pelaaja kykenee itse ylipadtddn vaikuttamaan. Varmistuakseen keskittymisen
séilymisestd ydintekemisessd, voi valmentaja yhden vastaajan mukaan esimerkiksi antaa

pelaajalle positiviivista palautetta.

“Palaute kaikkien kuullen on paras tapa palkita sitoutumisesta
aineettomasti. ” (Valmentaja, 52v.)

Jatkuvaa vuorovaikutusta yllapitadkseen valmentaja voi saman vastaajan (Valmentaja, 52v.)
mukaan puolestaan jarjestaa tilaisuuksia keskustella seka yksittdisten pelaajien, pienen
”osajoukkueen” ettd koko joukkueen kanssa, jottei seurajohdon oletettavasti synkk&a
tulevaisuutta povaavat viestit tavoita ainakaan ensimmaéisend tahona pelaajistoa vaan
valmentajan on mahdollista suodattaa ne ensin itsensd lapi ja tehdd niistd vahemman

organisatorista stressia aiheuttavia.

Valmentaja, joka ei yhtynyt muiden valmentajien mielipiteeseen perusasioihin palaamisen
relevanttiudesta koko joukkueen motivaation ollessa laskusuunnassa, esitti ratkaisuksi
jonkin uuden toimintatavan soveltamista. Uudenlaisella lahestymistavalla han viittasi muun
muassa uudenlaisiin harjoitteisiin, joukkueen keskinaistd yhteenkuuluvuutta lisdavaan
hauskanpitoon tai esimerkiksi pelitavan hienos&atoon. Asiaa han perusteli loogisuuteen
pyrkivélla ajatuksella, jossa vanha toimintatapa syrjdytetddn todettaessa se huonosti

toimivaksi. Valtaosan ndkemystd kuvastaa erdan vastaajan kommentti, jonka mukaan,

”1f the motivation of the team is descending, you have to think about
how you can get the things back, which comes by training normal,
not going out of your things. ” (Valmentaja, 57v.)

Kahdenkeskisissé keskusteluissa pelaajan ja valmentajan tulisi valmentajan yhden vastaajan
(Valmentaja, 54v.) mukaan tiedostaa jalkapallojoukkueen usein koostama erilaisten
ihmistyyppien kirjo, jota valmentajan tulisi osata vaihtelevin tavoin kasitelld. Vastaajan

ndkbkannan mukaan se, mik& saattaa toimia yhden pelaajan kanssa hyvéana
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vuorovaikutuksen valineend, voi osoittautua tehottomaksi toisen kanssa, suurimman osan
vaatiessa kuitenkin l&hes aina selkeité ja hyvin jasenneltyja perusteluja tehdyille valinnoille.
Samainen vastaaja toteaakin, ettd vuorovaikutustilanteita on monenlaisia, ja talléin hanen

mukaansa asiaan tuleekin suhtautua seuraavalla tavalla:

”Koko joukkueen motivaatioon liittyen ei 00 olemassa semmosta
tilannetta, etteikd voisi selvitd, mut on olemassa helvetin vaikeita
tilanteita, ja tosi helppoja tilanteita. Talloin jokaisen pelaajan
huomioiminen sekd hyvalla ettd huonolla hetkella on &lyttdman
tarkeaa. ” (Valmentaja, 54v.)

Pelaajien tietynlainen tasapuolinen kasittely on olennaista, mutta tasapuolisuudella ei
vastaaja viitannut kuitenkaan siihen, ettd jokaiselle pelaajalle suunnatun ajan tulisi olla
samansuuruinen ja sisalloltdédn samankaltainen vaan sité vastoin jokin pelaaja saattaa haluta
jaada vahemmélle huomiolle toisen vaatiessa enemmaén tukea ja huomiota osakseen. Lisaksi

tukea tulisi olla tasapuolisesti pelaajien saatavilla, niin hyvina kuin huonoinakin hetkiné.

Valtaosa vastaajista peradnkuulutti palautteenannon merkityksesta joukkueen motivaation
kannalta haastavina aikoina. Nakokulmia palautteen antamiseen liittyen oli useampi, yhden
nakokulman mukaan epédonnistumiset tuli pelaajakohtaisen palautteen vastaanottamisen

myota nahda yhtend kehittymisen tarkeimpané prosessina.

"Hyvd kun teit virheen, koska nyt sulla on mahdollisuus siind
oppia. ” (Valmentaja, 42v.)

Mikali virheistd ei haluttaisi oppia, saattaisi tilanne lopulta johtaa entisestdan heikkenevéan
motivaatioon tai perati haluttomuuteen pelata jalkapalloa vylipaataan. Jalkapallossa
sédannollisesti syntyvien virheiden seuraukset ovat tuloksellisessa mielessa todella et&alla
onnistumisen seurauksista (ks. Nesti 2010), jonka lisdksi niitd on vield tapahtumahetkell&
usein kanssapelaajien mahdollista todistaa. N&in ollen yksittdisen joukkueen sisallékin
varsin vaihtelevin avuin varustettujen pelaajien tulee ensinndkin kohdata kyseisia tilanteita,

jonka jalkeen pelaajien tulee kaiken lisaksi vield osata niita eteenpdin péastékseen kasitella.
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Viimeisend sitoutumista motivaation tuloksena kasittelevand kysymyksend tiedusteltiin
vastaajilta yhden pelaajan alhaisen tai perdti huonon motivaation vaikutuksista muuhun
joukkueeseen. Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siitd, ettd huonosti motivoituneelle ja sen
my0s ulospéin nakyvasti osoittavalle pelaajalle tulisi pikimmiten yrittdd tehda jotain. Tosin
yhden vastaajan mukaan joskus pelaajan hyvét pelisuoritukset voivat kompensoida huonoa
sitoutumista joukkueeseen, jolloin asia voidaan jattad tdman kanssapelaajien ratkaistavaksi.

”If you score three goals by yourself, the other players might accept
the lack of commitment to the team.” (Valmentaja, 57v.)

Suurin osa vastaajista edusti ehdotonta ndkemystd, jonka mukaan huonosti motivoituneen
pelaajan tulisi laittaa miettimddn joukkueessa mukanaolon motiivejaan, jolloin asiaa
ajettaisiin seuran ja valmennuksen osalta siihen suuntaan, ettd pelaajan tulisi kdytanndssa
etsid itselleen uusi tyonantaja. Jotta huonosti motivoitunut pelaaja ei péasisi kuitenkaan
saastuttamaan joukkueen ilmapiiria liikaa, ja vieldpd suoritustason kannalta tuhoisaan
suuntaan, tulee tilanne kohdata keinoja kaihtamatta, joka voi joskus tarkoittaa pelaajan

siirtamista sivuun joukkueen vahvuudesta, ja uuden tyonantajan palvelukseen siirtymista.

”One rotten apple can ruin a lot in the team things, sometimes you
have to put it away, the team is everything, so you have to try to get
it as high as possible. ” (Valmentaja, 57v.)

Toisin sanoen seura voi yrittdd kaikin mahdollisin tavoin, kuitenkaan yleisid sopimusehtoja
rikkomatta saada pelaajan omasta aloitteesta kdynnistettyd sopimuksen purkamisprosessin,
tai vuorostaan yritta4 sita itse kaikin laillisin, joskin vélilla hieman arveluttavienkin tavoin
hoitaa. Yksi vastaajista ilmaisikin haluttomuutensa olla tekemisiss& huonosti sitoutuneen

pelaajan kanssa, ja korosti pelaajien tavoitteellisuutta yhtena tarkedné joukkueen kriteerind.

“Ne, joita t&& ei kiinnosta, ni voi kattoo sitte muualta hommia, etta
ma& haluun tehda toita vaan niitten kans, joilla on tavoitteita menna
eteenpain, ja jotka on fokusoituneita. ” (valmentaja, 52.v)
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Yksittainen pelaaja huonolla motivaatiolla varustettuna ei kuitenkaan joidenkin vastaajien
mukaan haittaa, mik&li reilusti yli puolet joukkueesta on puolestaan erittdin hyvin
motivoituneita, silla terveeseen joukkuedynamiikkaan kuuluu heiddn mukaansa joukkueen
kyky asettua yksittdisen pelaajan edesottamusten ylapuolelle asettaen heikosti motivoituneen

yksilon huonoon “neuvotteluasemaan”.

”Niin kauan ku sul on yli seitkyt prosenttii erittdin motivoituneita,
kehittymaan pyrkivii pelaajia, niin téallanen tapaus on heikoilla. ”
(Valmentaja, 44v.)

Joukkuedynamiikan vahvuutta ja toimivuutta kuvastaa sekin, ettd joskus joukkueen
kollektiivinen motivaatio on jopa yhden "méiddn omenan” myd6téd jopa noussut yhdistimalld
muut pelaajat tiiviimmin yhteen. Valmentajan nakokulmasta tilanne on kuitenkin
vahintdankin haastava, ja erds vastaajista korostaakin, ettd on varsin riskialtis paatos jaada
odottamaan edelld mainitun kaltaisen tilanteen seuraamuksia, silla lopputulos voi k&antya

lopulta kumpaankin suuntaan, positiiviseksi tai negatiiviseksi.

”Madat omenat pitais sielt korist saada nopeesti pois, ettei ne ala
saastuttamaan niitd muita omenia. Jos pelaajat on saamas yhteisen
vihollisen, niin se on joskus yhdistany niitd muita pelaaji. -- Se on
joskus joukkueen menestymisen kannalta hyva asia, mut en ma
uskalla ainakaan valmentajana jaada sitd odottamaan, et oisko se
positiivinen vai negatiivinen asia. ” (Valmentaja, 42v.)

On kyseisen vastaajan mukaan kaytdnnodssa paljon turvallisempi ja helpompi tapa puuttua
yksilon edesottamuksiin ennen niiden liikkeellepanevien vaikutusten esilletuloa, eika

odottaa ja toivoa joukkueelta itseohjautuvuutta mukautua tilanteeseen.

Kaikkien pelaajien motivoituneisuuteen viitaten on joidenkin vastaajien mukaan
valmennuksen tédrkein tehtdva saada tydpaikan henki mahdollisimman korkeaksi, jolloin
taktiset ja tekniset seikat seuraavat térkeysjarjestyksessd vasta sen jélkeen. Joukkue on

tdman ajattelun mukaan kaikki kaikessa, ja sille asetetut standardit ja laatuvaatimukset tulisi
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aina sdilyttada korkeina. Mikali yksi tai useampi pelaaja alkaa valittaa liikaa kaikkia pelaajia
samalla tavalla koskettavista asioista, saattaa se johtaa vastaajien mukaan Kkielteiseen

kokonaiskuvaan, jolloin valmennuksen on todella tehtéva jotain asialle.

”If a player’s attitude goes more and more to wrong way and
against the team things, he starts nagging or complaining about
things, the whole picture goes negative, and then you have to do
something as a coach. ” (Valmentaja, 57v.)

Ratkaisun ei kuitenkaan samaisen vastaajan mielipidettd kuunnellessa tulisi pohjautua
mustavalkoiseen ajatteluun, sill& joukkueen edun tavoittelemiseksi radikaalitkin keinot ovat
hanen mukaansa sallittuja. N&in ollen huonosti motivoituneen pelaajan ollessa statukseltaan
joukkueen tuloksen kannalta merkityksellisessa asemassa, voi valmentaja kokeilla asian
jattamisté joukkueen kesken ratkaistavaksi, jolloin hdnen mukaansa liikutaan niin sanotulla
harmaalla alueella, jonka olemassaoloa ei tule valmentajan yrittaa kieltda vaan pikemminkin

sen tuomat haasteet tulisi uskaltaa kohdata.

”Sometimes you can put some things in the team, and see if they
accept it all together, because if you are only black and white, you
cut yourself in the finger too sometimes.”(Valmentaja, 57v.)

Joukkue saattaa jopa hyvaksya yksittdisen pelaajan puutteellisen sitoutumisen joukkueeseen
vaikkapa siita syystd, ettd kyseinen pelaaja suoriutuu yksiloné sdannallisesti niin hyvin, ettei
hénen poissulkemistaan joukkueesta kannata edes harkita. VValmentajan tehtdva on erdan
vastaajan mukaan tallaisessa tilanteessa huolehtia, ettei joukkueelle asetettujen standardien
tayttymista laiminlyodd. Toisaalta joukkueen pelaajamadran ollessa suuri, voi valmentaja
vastaajan mukaan siirtdd huonommin motivoituneen syrjddn paremmin motivoituneiden

tielta, sill& joukkueen inhimillisten resurssien laajuus antaa siihen mahdollisuuden.

”If you have thirty players and somebody is not doing the job, you
have three others, it’s like in Europe, so you can use it, so the level
will be always quite high. ” (Valmentaja, 57v.)
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Menettely yllapitad tervettd joukkueen sisdista kilpailua, jolla on joidenkin vastaajien
mukaan suora yhteys joukkueen suoritustasoon. Talloin paadytddn myos kansainvalisissé
sarjoissa esiintyvien joukkueiden kykyyn pitaa suoritustaso aina korkealla. Ainoastaan seka
joukkueen sisdista ettd sen ulkopuolista kilpailutilannetta yll&pitamalla ja edistamalla on

suoritustasoa mahdollista nostaa.

Pelaajien sitouttamista eittdméttd hankaloittavasta taloudellisesta rajallisuudesta puhuttaessa
esittdd yksi vastaaja kiinnostavan yksityiskohdan liittyen suomalaisen jalkapalloseuran
tulonmuodostumiseen. Hanen mukaansa kolmiyhteyden seuran, yleison ja sponsoreiden
valilla tulisi johtaa tilanteeseen, jossa yleisolta seuralle virtaavat rahavirrat muodostaisivat
valtaosan jalkapalloseuran vuosittaisista tuloista. Samaa ajatusta tukee Borlandin ja
MacDonaldin tutkimus (2003), jonka mukaan seurojen tuotot syntyvat padosin seuran fanien
yllapitamésta jatkuvasta kysynnéstd ja kulutuksesta lajia kohtaan. Nain ei kuitenkaan

Suomessa ole vaan toimintaa pyoritetdan suurilta osin sponsoreilta vastaanotetuilla varoilla.

“Jalkapallo pitéis koostuu niin, et ainaki kaheksakyt prosenttii tulee
yleisolta ja kakskyt prosenttii sponsoreilta, ja me tiedetaan, et taal
Suomes se on toistepdin, kaheksakyt prosenttii tulee sponsoreilta, ja
hei, kakskyt prosenttii vaan yleisolta. ”’(Valmentaja, 58v.)

Lopulta yhden vastaajan kommentti Kiteyttdd motivoinnin, sitouttamisen ja menestymisen

kausaalisuhteen tuoden esiin konkreettisen esimerkin seurojen ja pelaajien arkirealismista.

”Muitten motivaatio on saada jotkut pelaajat myytya, jotta me
saadaan sit taas palkkaa sitd seuraavaks vuodeks. Mitd paremmin
me onnistutaan tas, sitd paremmin meil on taloudellisesti, mydskin
niin et meil on toita sitd seuraavaks vuodeks. ” (Valmentaja, 44v.)

Toisin sanoen pelaajan tulee olla sitoutunut ja motivoitunut auttamaan toisia pelaajia
kehittym&an samalla, kun hénen tulisi suoriutua ja auttaa joukkuettaan menestymaan. Eraan
vastaajan (Valmentaja, 58v.) mukaan pelaajien tulisikin tiedostaa seurojen saattavan laskea

ennen kautta pelaajamyyntitulot osaksi budjettia, vaikkei pelaajia kyettaisikaan myymaan.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutustua suomalaisten ammattijalkapalloseurojen
kohtaamiin haasteisiin johtamisessa, keskittymalld seurojen péavalmentajien seka
seurajohdon kasittelyyn. Tutkimuksen toteuttamisen teki haasteelliseksi se, ettei
urheilujohtamista ole tutkittu Suomessa kovinkaan paljoa, ainakaan ammattijalkapallon
kontekstissa. Oli taten hankalaa 10ytaé tutkimusongelman kannalta relevanttia teoreettista ja
tutkimuksellista pohjaa nimenomaan Veikkausliigan toimintaymparistosséd toimivien
ammattijalkapalloseurojen johtamiseen liittyen, silld suomalaista jalkapalloa karakterisoivat
osittain eri piirteet, kuin esimerkiksi muiden Pohjoismaiden, saati sitten lajin tyyppipiirteita

muualla Euroopassa.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena sovellettiin tiettyja, ammattiurheilukontekstiin
soveltuvia henkilostdjohtamisen nakdkulmia ja muutamia yleisimpid motivaatioteorioita.
Henkilost6johtamisen nakokulmia tutkimukseen tuotiin esimerkiksi valmentavan johtamisen
ja resurssiperustaisen henkildstéjohtamisndkdkulman muodossa. Tutkimusempiria koostui
seitseman eri  Veikkausliigajoukkueen paavalmentajalle tehdystd kvalitatiivisesta

haastattelututkimuksesta, josta aikaansaatua aineistoa tutkimuksen tulososiossa analysoitiin.

Tassa tutkimuksen johtopaatoksia ja pohdintaa késittelevassa osiossa on tarkoituksena ensin
arvioida tutkimuksen tuloksia, jonka jalkeen esittdd niistd tehtavia paatelmid. Tutkimuksen
tulosten arvioinnin selkeyttdmiseksi useat henkilostojohtamisen kaytannot jaettiin omiksi
alaluvuikseen, jolloin tulosten ja niista tehtdvien paatelmien tulkinta on kunkin alaluvun
osalta vaivattomampaa. Johtopdatoksissa on tarkoitus pohtia tutkimuksen keskeisten
ké&sitteiden, henkilostéjohtamisen, motivaation ja sitouttamisen keksindisid vaikutussuhteita
jalkapalloseurakontekstissa. Toisaalta on tarkoitus pohtia, miten tutkimuksen toteutuksessa
onnistuttiin, ja lopulta pyrkié toteamaan, osoittautuivatko tutkimuksessa sovelletut metodit
ja aineisto hyviksi valineiksi selittdd tutkimuksessa asetettua tutkimusongelmaa seka sen

alakohtia.
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6.1 Motivointia ja sitouttamista hyvilla henkildstdjohtamisen kaytannagilla

Todettakoon aluksi Hamilin ja Chadwickin (2010; 170) tutkimukseen vedoten, ettd mikali
seurojen johtohenkil6t eivét ole vakuuttuneita, ettd henkildstdjohtamiseen panostamisella
saavutettaisiin joko organisatorisia tai henkilokohtaisia tuloksia, eivat he todennakaisesti ole
my0dskaan siihen valmiita investoimaan. Hyvalla henkil6stdjohtamisella voidaan kuitenkin
tdssa tutkimuksessa esiin tuodun teoreettisen viitekehyksen ja Veikkausliigaseurojen
padvalmentajille suoritetun haastattelututkimuksen tulosten esittdmisen valossa vaikuttaa
muun muassa seuraaviin asioihin, joilla uskotaan aikaansaavan parempaa tuottavuutta ja

tuloksellisuutta.

Ensinndkin jalkapalloseuran padvalmentajan tulisi kiinnittdd huomiota sekd pelaajien
tdménhetkiseen suoriutumiseen etté taitoihin, asenteeseen ja osaamiseen, joilla on kuitenkin
pitkalla tahtaimelld katsottuna enemman vaikutusta joukkueen sarjasijoitukseen ja pelaajien
sitoutumiseen kuin silla, miten pelaajat nykyhetkella suoriutuvat. Valmentajan tulee pyrkia
jatkuvaan pelaajien osaamisen kehittdmiseen, silla pelaajien kehittymisen mahdollisuudet
seuran sisalla ruokkivat heiddn motivaatiotaan edeté urallaan jalkapalloilijoina, ja toisaalta
lisdé heidan tyytyvaisyyttdén seuraa kohtaan, jota he silla hetkelld edustavat. Kuten Lawler
ja Porter (1973) toteavat, ei tyotyytyvaisyyden ja hyvan tydsuorituksen saavuttamiseksi riitd
pelkka motivaatio pelata vaan pelaajilla taytyy olla sen lisaksi valmiudet suoriutua, ja seuran

tuleekin talldin varmistua pelaajien suoritustason nostamisen mahdollisuuksista.

Jalkapalloseuran henkildst6johtamiseen viitattiin tassa tutkimuksessa sovelletussa Raymond
Milesin (1975; 29) teoreettisessa mallissa todeten, ettd sen k&ytantojen tulisi ilmetd samalla
tavoin kuin missd tahansa voittoa tavoittelevassa organisaatiossa. Milesin mukaan on
ensiarvoisen téarkedd, ettd henkilostojohtamisen kaytanndilla pyritddn aikaansaamaan
organisaation tuloksellisuutta ja tuottavuutta, jolloin niiden saavuttaminen edellyttdd seka
organisatorisiin - muuttujiin ettd ihmismuuttujiin vaikuttamista, seka niiden Vélisissa

vuorovaikutussuhteissa ilmeneviin toimenpiteisiin vaikuttamista.
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Organisatoria muuttujia ovat muun muassa tavoitteet, rakenteet ja infrastruktuuri.
Ihmismuuttujia puolestaan ovat kyvykkyydet, osaaminen, asenteet, arvot ja demografiset
ominaisuudet. Tavoitteiden ja kyvykkyyksien keksindisen merkityssuhteen (ks. Miles 1975;
29) osalta seuran tulisi aina pyrkia avoimeen viestintddn motivoidakseen ja sitouttaakseen

pelaajat ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamisen eteen (vrt. Padmaarateoria, Locke 1968).

Seuran rakenteiden ja infrastruktuurin jasentelylld voidaan puolestaan vaikuttaa pelaajien
asenteisiin, sitoutumiseen ja motivaatioon, seka jopa heidan kyvykkyyksiensa esilletuloon.
Seurassa tyoskentelevilla tulisi olla strukturoitu mielikuva seurasta, jonka myota ensinnakin
kaikkien seurassa toimivien henkildiden roolit tulisi olla osallisten tiedostamia. Eréén
haastatellun valmentajan (57v.) mukaan organisaation kokonaiskuvan huolellinen jasentely
auttaa pelaajia sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin paremmin, ja lisaksi lapinakyva ja selkea
kuva seurasta, ja heiddn omasta roolistaan seurassa, ruokkii pelaajien motivaatiota ja halua

olla olennainen osa seuraa nykyhetkelld, ja mahdollisesti myos tulevaisuudessa.

Seuran toteuttaessa avointa ja aktiivista viestintdd pelaajien suuntaan, on heidéan
asenteisiinsa mahdollista vaikuttaa esimerkiksi seurasta muodostettujen mielikuvien
muodossa. Toisaalta seuran on helpompi olla tietoinen pelaajien ja taustaryhmén
vaihtelevista tarpeista ja demografisista ominaisuuksista vaalimalla avoimen tiedottamisen ja
organisaatiokulttuurin olemassaoloa (ks. Miles 1975; 29). Tarpeisiin vastaamisella viitataan
yhden haastateltavan (Valmentaja, 42v.) lausuntoon, jossa pelaajan antaessa seuralle oman
panoksensa, on seuran vastuu talloin vastata pelaajan tarpeisiin, esimerkiksi jatkuvan

pelaajana kehittymisen mahdollistamalla.

Locken (1968) paamaéarateorian siséltdmid ajatuksia soveltaen voidaan todeta, ettd pelaajat
muodostavat kuvan seuransa todellisuudesta ympéristonsé ja sen tapahtumien pohjalta,
johon ne reagoivat valitsemalla itselleen sopivia padaméarid, jotka puolestaan ohjaavat
kayttaytymistd. Mikali pelaajien muodostama kuva seurasta on vahdisen tavoitteista
tiedottamisen vuoksi esimerkiksi epdammattimainen, ohjaa heiddn kayttaytymistddn ja

peliesityksidankin tietynlainen epdammattimaisuuden savyttama todellisuus. My6skéan jos
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Ilyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteista ei kunnolla suostuttaisi viestimaan, olisi usean
haastatellun valmentajan mukaan pelaajien mahdotonta sitoutua niihin, joka oletettavasti
heijastuisi heidan suorituksiinsa kentalld. Mikali pelaajille vuorostaan tiedotetaan seuran
visiosta ja tavoitteista, voi lopputuloksena olla pelaajien kokema tunne seurasta, jossa asioita

tehdaan pitkalla aikajanteella.

Useiden tutkimusten valossa haasteellisten ja selkeiden pdaméérien on todettu vaikuttavan
motivaatioon myonteisesti, kun taas helppojen ja hieman epéselvien paamaarien on todettu
aikaansaavan motivaatiota heikentavéan vaikutuksen. Tall6in seurajohdon tulisi joko itse tai
valmentajan valitykselld viestid pelaajille seuran visiosta ja pddmaéarasta, jotta pelaajien olisi
helpompi suunnata toimintaansa ja tavoitteellisuuttansa paamaardd kohti. Selkeiden
paamaarien avulla voidaan edistdd mielikuvaa seuratoiminnan pitkajanteisyydestd, jolloin
pelaajienkin on turvallisempi sitoutua seuraan, jonka he kokevat elavdn muutoin kuin péiva
kerrallaan. (Juuti 1989; 50.)

6.1.1 Valmentajien toimenkuvan tukeminen

Kuten usean haastatellun valmentajan kommentit antoivat ymmaértaa, eivét seurat olleet aina
taysin tukeneet heitd ammattijalkapallollisessa mielessé joukkueen pelaajien ja taustaryhmén
rekrytointia koskien. Sitd vastoin valmentajien kokemana seurojen henkildstorakenteessa oli
ilmennyt useita puutteita. Eniten mainintoja valmentajien haastatteluissa antamissa
lausunnoissa sai urheilutoimenjohtajan toimenkuvan puuttuminen seuran henkildstosta, jota
oli kaivattu kipeésti usean valmentajan toimesta. He kokivat tarvitsevansa muun muassa
kanavan keskustella sdénnollisesti joukkuetta koskevista jalkapallondkdkulmista, ”sparrausta
jalkapalloon”, kuten yksi valmentaja (42v.) oli asian ilmaissut. Usein ei suomalaisista
jalkapalloseuroista urheilutoimenjohtajaa kuitenkaan 16ydy, mikd muun muassa tutkijoiden
Hamil ja Chadwick mukaan kuvastaa seurojen suhtautumista henkildstdjohtamiseen (2010;
173).
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Toisaalta haastatelluista valmentajista monet kaipasivat taustaryhmansa tueksi taysipaivaista
fysioterapeuttia, joka heiddn mukaansa korvaisi perédti yhden ylimaaréisen pelaajan
olemassaolon jo pelkastadn fysioterapeutin urheiluvammoja ennakoivan saannéllisen
toiminnan avulla. Seuran kyvykkyyksista eli pelaajista huolta pitdékseen tulee seurajohdon
ymmartdd uhrata huolenpitoon tarvittavia resursseja. Fysioterapeutin rekrytoinnista
aiheutuneet kulut kun seura saa mitd todennakdisimmin takaisin pelaajien korkeampana
sitoutumisasteena, silla pelaajat kokevat sen myota olevansa merkityksellisid edustamalleen
seuralle. Edelld mainittu puolestaan lisdd pelaajien motivaatiota suoriutua ennen kaikkea
seuran tavoitteiden mukaisesti. Moni valmentaja oli sen kannalla, etta taysipdivaisen,
joukkueen mukana kulkevan fysioterapeutin palkkaamisella saastyttéisiin kesken kauden
tehtdvistd viime hetken pelaajahankinnoista Kkoituvista menoeristd, silla fysioterapeutti
takaisi pelaajien vammoja ja vajavaista fyysistd suorituskykyd ehkéisevana toimijana
paremman toimintakyvyn jo olemassa oleville pelaajille, eik& resursseja korvaaviin pelaajiin

tarvitsisi uhrata.

6.1.2 Pelaajien hankinta ja perehdyttdminen

Seuran tulee uusille pelaajille huolella suoritetun perehdyttdmisen avulla kyeta lyhentdaméaan
pelaajien tarvitsemaa sopeutumisaikaa uuden joukkueen saantdihin ja pelitapaan. Kun
hyotyjen realisoituminen vie joka tapauksessa aikaa, niin valmentajien tulee kyeté
pitkdjanteiseen ajatteluun ja uskomiseen siitd, ettd perehdyttamisen ja sisdisen viestinnan
avulla tuore osaaminen saadaan valjastettua uuden joukkueen kayttoon (ks. Koch &
McGrath 1996). Yhden haastatellun mukaan pelaaja onkin paljon vastaanottavaisempi sen
jalkeen, kun pelaaja on kunnolla integroitunut joukkueeseen. Seuran nékdkulmasta onkin
olennaista tiedostaa se tosiasia, ettd kun antaa pelaajalle tarvittavat tiedot ja tyokalut uuteen
seuraan integroitumisen edistdmiseksi, saa seura talloin merkittdvdmman panoksen takaisin

pelaajan laadukkaamman pelisuorituksen muodossa.

Toiseksi, resurssiperustaisen lahestymistavan mukaan strategisten pitk&dn aikavalin

tavoitteiden saavuttamiseksi jalkapalloseuran on tiedostettava mitd osaamista kulloinkin
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tarvitaan, jonka liséksi silla tulee olla verkosto etsié sitd seké& hankkia seuran palvelukseen.
Liséksi sen tulee 1oytad keinot pitdd kyvykkyydet ja osaaminen organisaatiossa. Tallgin
erddn haastatellun (Valmentaja, 57v.) toteamalla tavalla yhteydenpito esimerkiksi pelaajia
valittaviin agentteihin ja pelaajascoutteihin tulisi tulisi olla s&annéllista ja nédin ollen myos
tuottoisaa. Koska seuroihin hankitun osaamisen hyoddyt realisoituvat joskus hitaasti vaatien
valmentajilta pitk&janteisyytta (ks.esim. Koch & McGrath 1996), saattaa valmentajan
pitkdjanteisyys kuitenkin johtaa joskus pelaajienkin pitkéjanteisyyteen nostamalla pelaajien
sitoutumisastetta. Seurojen tulee vaalia avoimeen keskusteluun ja tiedottamiseen perustuvaa
organisaatiokulttuuria pitdakseen hankittu osaaminen seurassa. Sen liséksi seurajohdon tulee
muun muassa solmimien pelaajasopimustensa avulla aikaansaada vaikutelmaa menestykseen

pyrkivastd, tavoitteellisesta jalkapalloseurasta.

Aktiivisen pelaajasopimuspolitiikan perusteluiksi voisi valmentaja joidenkin haastatteluissa
kuultujen valmentajien mukaan esittdd pelaajien motivoimisen kannalta olennaisia seikkoja,
kuten kestoltaan pidemman sopimuksen sitoutumista edesauttavan, turvallisuudentunteen
luovan vaikutuksen, jonka myo6té pelaaja saattaa kokea kuuluvansa yhteisoon, jolle pelaaja
merkitsee jotain. Lisdksi seuran haluaman pelaajan sopimuksen ollessa katkolla, voi
valmentaja yrittd4 asettaa tavoitteidensa eteen ponnistelevalle pelaajalle positiivista painetta
suoriutua uuden sopimuksen arvoisesti. Kokeneemman pelaajan suhteen valmentaja voi
yrittdd aistia tdman edesottamuksia kentélld, ja heratella timan motivaatiota lyhyemmilla
sopimustarjouksilla. Valmentajien tulee myo6s huolehtia, ettd seurajohdon tavoitteisiin
kohdistuvien nékemysten tulisi eldd samassa suhteessa joukkueen sopimustilanteen ja
pelaajavaihtuvuuden mukaan. Tulostavoitteiden ei voi olettaa pysyvdn samoina, mikéli
seurajohto paattdd luopua osasta kyvykkyyksistddn myymalla pelaajia kesken kauden toisiin

seuroihin.

Mikali joukkue asettaa omaksi tavoitteekseen pééstd vaikkapa tulevana kautena kuuden
parhaan joukkoon, voi johto perustellusti esittdd halunsa tavoitella parempia sijoituksia
hankkimalla valmentajan ja pelaajiston kaipaamia lisdvahvistuksia joukkueen kaytettavaksi,

tai vuorostaan tarjoamalla lisdd taloudellisia resursseja valmennusjohdon kéytettévaksi.
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Osapuolten valisen kommunikoinnin linkkind toimiva p&avalmentaja vastaa lopulta siita,
ettd joukkueen &ani tulee myos kuulluksi, mikali urheilutoimenjohtajan tehtévissa toimivaa

henkil6 ei silla hetkella seurasta 10ydy.

Vaihtamalla seuraa kesken kauden tuo pelaaja toisaalta osaamisensa uuteen seuraan, mutta
samalla vanhaan seuraan j&& joissain tapauksissa toiseen seuraan 0saamisensa vieneen
pelaajan suuruinen osaamiskuilu, jonka paikkaamiseksi onnistuneilla pelaajarekrytoinneilla
pyritddn. Kuten Slack tutkimuksessaan (1997) argumentoi, tulisi seuran rakennetta ja
toimintatapoja muokata sen rekrytoidessa ja perehdyttédessa uusia henkil6itd organisaatioon,
silld lopulta yhtenevéan tavoitteeseen pyrkiva pelaajisto sek& valmentajat mahdollistavat
ylipdatdan uuden ja vanhan osaamisen yhdistdmisen, esimerkiksi ottelutapahtumien

syntymisen, ja toisaalta myos niissa menestymisen (ks. Chelladurai 1999).

Perehdytykseen liittyen seurajohdon lyhytnékdista toimintaa Veikkausliigaseuroissa tukee
muun muassa Englannin Valioliigaseurojen seurajohdoille tehty tutkimus, jonka tulos osoitti
useiden muiden aiheesta tehtyjen tutkimusten lailla, ettd eniten kehitettdvad seuroilla on
henkildstojohtamisen osa-alueella, eritoten henkildston rekrytoinnissa ja perehdytyksessa.
Bolchover (2006) esittadkin, ettd kunnolla suoritettu henkildstéjohtamisen suunnittelu johtaa
parempiin valmentajarekrytointeihin, jolloin sen avulla voidaan vélttdd myo6s jatkuvat
valmentajanvaihdokset, silla jatkuva valmentajan vaihtuminen saattaa puolestaan johtaa
pelaajien kokemaan organisatoriseen stressiin. Suorittamalla valmentajan valinta huolella
voidaan varmistaa, ettd valituksi tulleen valmentajan on itse helpompi sitoutua uuteen
seuraan, joka puolestaan vauhdittaa pelaajien sitoutumista uuden valmentajan alaisuudessa

toimimiseen.
6.1.2.1 Perehdyttamiselld vdhemmén organisatorista stressia
Valmentavaan johtamiseen liittyen voi jalkapalloseuran henkiléstéjohtamisen yhtend

valmennuksellisena haasteena todeta olevan usein pelaajien keskuudessa ilmenevan

organisatorisen stressin kasittely. Nain ollen esimerkiksi pelaajavaihtuvuuden hillitsemiseksi
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padvalmentajan on kyettdva rakentamaan pelaajistonsa sopimukset siten, ettei vaihtuvuus
aikaansaisi joukkueen tasapainon horjahtamista, jolloin ei mydsk&én sen suoritustaso paasisi
laskemaan liiaksi vaihtuvuuden myo6td. Toisaalta joukkueen ryhmadynamiikan kannalta
saattaisi olla valmentajan nakdkulmasta olennaista huolehtia, ettd sopimuspelaajista suurella
osalla sopimukset paattyisivdt samana vuonna, joka edesauttaisi puolestaan joukkueen

jalleenrakentamista tulevaisuudessa.

Pelaajien ajoittain kokemaa organisatorista stressida voi hillitd esimerkiksi eriyttamalla
joukkue pelaajineen ja valmentajineen seuran johtoportaasta, jotta joukkue kokisi olevansa
asemassa, jossa silla on itseohjautuvuutta ja autonomiaa suhteessa seurajohtoon. Toisaalta
organisatorisesti piirretyt rajat seurajohdon ja joukkueen valilla edesauttaisivat joukkuetta
keskittamaan kaiken energiansa ydintekemiseen eli pelillisiin seikkoihin seurajohtoa
rasittavien asioiden pohtimisen sijaan. Talléin ei mydskaan vaatimuksia, uhkakuvia tai
joukkueen linjaan epayhtenéisia tavoitteita olisi mahdollista ilman valmentajan suodatinta ja
ennakointia heille seurajohdon toimesta esittdd. Seuran sisdisen viestinnan ollessa
sédanndllista ja molempia osapuolia kunnioittavaa, on osapuolten tekemat paétokset paljon

helpompi hyvaksyd, viitaten esimerkiksi pelaajien myymiseen.

Esimerkiksi eksistentiaalisen nakokulman mukaan organisatorisen stressin aikaansaama
levottomuus tulisi ennemminkin kohdata ja kéayttda rakentavasti hyddyksi valintojen
tekemisessd ja vastuun hyvéaksymisessa sen sijaan, ettd valmennuksen tarkoituksena olisi
paastd levottomuudesta eroon esimerkiksi mentaaliharjoittelun tekniikoilla. Johtamisen
haasteeksi muodostuu talléin yrittdd kaantaa stressi positiiviseksi auttamalla pelaajia
oppimaan ja sen myotd kasvamaan kokemiensa virheratkaisujen ja vaikeiden tilanteiden,
sekd toisaalta myo6s positiivisten onnistumistensa kautta (Nesti 2010; 9). Empiirisen
aineiston analysointi tuotti Nestin (2010) tutkimusta tukevaa informaatiota, silla
haastateltujen mukaan (mm. valmentaja, 42v.) virheiden sattuessa kohdalle tulisi kohteena
olevien tiedostaa motivoivana tekijana se, ettd maapera yksilolliselle oppimiskokemukselle
on usein virheen sattuessa juuri kaikkein hedelméllisin. Toisaalta jalkapalloseuran

tulevaisuudennédkymien ollessa joskus synkat, tulee haastateltujen mukaan valmentajan
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huolehtia pelaajien fokuksen pysymisestd itsensd kehittdmisessd muistuttamalla, etté
ainoastaan siihen he voivat itse vaikuttaa, ja kaikki muu on heidadn vaikutustensa

ulottumattomissa.

6.1.3 Pelaajien osaamisen kehittaminen

Olemassa olevan henkildston kehittdmiseen suunnattujen varojen ei tulisi véhentyéd, vaikka
turbulentteja talousaikoja eletaankin, silld panostamalla esimerkiksi nykyisten pelaajien
fyysiseen hyvinvointiin muun muassa tdysiaikaisia ladkintahenkil6ita rekrytoimalla, ovat
seurat itse asiassa kyvykkddmpid padseméaan parempaan lopputulokseen, ja vieldpa
vahemmilla resursseilla ja henkildstolla (ks. Davakos 2006). Henkildston kehittdmisen tulisi
kuulua koulutuksen tavoitetilaan, ja sen tulisi olla integroituna jokaisen jalkapalloseuran
strategiseen suunnitteluun (Davakos 2006). Seurojen olosuhteiden tulisi olla siind kunnossa,
etta ne tarjoavat pelaajien jatkuvalle kehittymiselle ja kouluttautumiselle mahdollisuuden.
Seurajohdon henkiléstdn kehittdmiseen suuntaamien varojen vaheneminen ei mydskééan
saisi johtaa joidenkin haastateltujen valmentajien kokemiin tilanteisiin, joissa kaikki oli

tullut tehdd jollain tapaa kompensoiden, pienemmin tai kompromisseja tekemalla.

Resurssiperustaiseen ndkemykseen vedoten jalkapalloseuran kilpailuedun saavuttamisessa
on keskeista pelaajien kehittdminen sen sijaan, ettd ainoastaan sovitettaisiin jo olemassa
oleva pelaajien osaaminen seuran pelistrategiaan, jolloin joukkueen pelaajien tulisi osallistua
sen pelistrategian madrittelyyn eikd péinvastoin (ks. Nurmi 2003; 208) Toisin sanoen
valmentajien haasteena voisi kuvitella olevan 16yt&4 ratkaisu jalkapallossa alati esiintyvain
dilemmaan siit4, tuleeko joukkueen pelitapaa muokata pelaajien mukaan vai tuleeko
pelaajahankinnat tehdd joukkueen pelitavan mukaan. Taloudellisten reunaehtojen ollessa
varsin robustit tulisi pelaajarekrytoinnissa ainakin onnistua, silld hankinnoissa tehtyihin

virheisiin ei ole haastateltujen valmentajien mukaan seurojen budjeteissa varaa.

Joukkueen muodostuessa yli kahdestakymmenesté erilaisesta yksilostd, tulee joukkueelle

asetettujen standardien lisdksi huomioida my6s yksittdisille pelaajille, ja heidén
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osaamiselleen asetetut standardit, jotka eivat valttdaméttd ole kesken&an lainkaan yhtenevt.
Raataloimalla pelaajien saavutettavaksi tietty vaatimustaso ensin joukkuetasolla ja sitten
viela yksilotasolla, kykenee pdadvalmentaja tarkastelemaan, miten yksilét suoriutuvat
yhtdaltd joukkueen tavoitetasoon néhden sek& toisaalta heiddn omiin kompetensseihinsa
nahden. Silloin heiddn antamaansa panosta joukkueelle on lopulta helpompi valmentajankin
toimesta arvioida, ja panoksessa ilmenevia mahdollisia puutteita kehittdd koulutusta

jarjestamalla (vrt. jalkapallossa harjoittelemalla).

Valmentajan tulee kyetd pelaaja- ja joukkuestandardeihin viitaten selvidam&an myods niin
sanotulla harmaalla alueella liikkumisesta, silla joskus yksittdisen pelaajan alisuoriutuessa
pelaajille asetettujen sitoutumista ja motivaatiota koskevien standardien suhteen, voi tdma
samanaikaisesti olla ratkaisevassa roolissa joukkueen senhetkisen menestymisen kannalta,
jolloin valmentajan tulisikin jattd4 asia joukkueen paatettavéksi, eikd yrittdd selvittad sitd
itse. Pelaajan huonosta sitoutumisesta ja motivaatiosta kielivat edesottamukset eivat saisi
kuitenkaan missaan tapauksessa menna joukkueelle asetetun vaatimustason edelle, vaikka
kyseinen pelaaja kentalla hyvin suoriutuisikin. Asiaa voisikin lahestya esimerkiksi tehden
pelaajalle selvéksi, ettd vain tdman hyvat nykyhetken peliesitykset mahdollistavat sen, ettei
tdman puutteelliseen sitoutumiseen koko joukkueelle asetettuja standardeja kohtaan puututa,
ja ollaan puuttumatta tasan niin kauan, kun se tuloksellisessa mielessé hyodyttad joukkuetta.
Valmentajan tulisi yrittda saada pelaaja ajattelemaan omaa uraansa pidemmalla tahtaimelld,
jolloin tdmakaan ei kenties sortuisi laskemaan uraansa vain senhetkisten suoritusten varaan,

vaan oppisi nédkemaén seurakomennukset tarkein& askelina omalla urapolullaan.

6.1.4 Palkitseminen motivoinnin ja sitouttamisen tyokaluna

Seurat voivat muun muassa Milesin (1975; 29) teoriaa soveltaen tavoitella pelaajien
korkeampaa motivaatiota ja sitoutumista erilaisten palkitsemisjarjestelmien muodostamisen
avulla. Vaikka haastatellut valmentajat eivat pitdneet ulkoisia kannustimia tarkeina
motivaattoreina jalkapalloilijoille, koettiin taloudellisten kannustimien v&haisyys joidenkin

osalta pelaajien motivointia haastavana tekijand. Vastaajat olivat kuitenkin useimmiten sita
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mieltd, ettd pelaajien riittavan toimeentulon (vrt. Kaksifaktoriteorian hygieniatekijat,
Herzberg 1959) takaavan ansiotason lisaksi muita taloudellisia kannustimia ei tarvitsisi
seurojen kayttda, ainakaan pelaajia enempéad motivoidakseen. Motivaation odotusrvoteorian
sisaltoa soveltaen (Vroom 1964) pelaajien pyrkimykset riippuvat kuitenkin jossain méaéarin
oletettujen palkkioiden madrasta ja siitd, miten todennakaisesti henkild arvioi pyrkimystensa
johtavan palkkioihin. Edelleen mikali pelaaja luottaa tekemiensa ratkaisujen seké kentélla
ettd kentén ulkopuolella johtavan taloudellisiin palkkioihin, tulee tdmé aikomansa ratkaisut
mité todennakdisimmin tekemaan. Toisaalta kuullakseen pelaajien kollektiivisen mielipiteen
asian suhteen, olisikin jatkotutkimuksen kannalta relevanttia vuorostaan tutkia suomalaisten

Veikkausliigapelaajien tarkeimpiné pitdmia motivaatiotekijoita.

Pelaajien motivaatiotekijoistda puhuttaessa huomionarvoisena seikkana todettakoon, etta
pelkéstddn seurojen taloudelliset lahtokohdat nayttdvat asettavan jonkinlaisen haasteen
niiden henkilostojohtamiselle, silld verrattaessa esimerkiksi johdannossa esille tuotujen
henkildstokulujen suhteettoman suurta osuutta liikevaihdosta (lahes 80%) pelaajien
keskimaaraiseen kuukausiansioon (n. 2000e), saadaan selville mielenkiintoinen seikka
toimialan erityislaatuisuudesta. Vaikka henkilostokulut kattavat ylivoimaisesti suurimman
osan liikevaihdosta jokaisella Veikkausliigajoukkueella, pysyvat pelaajien kuukausittaiset
keskiansiot kuitenkin suhteellisen alhaisena, joten seurojen palkkakustannukset eivét ole

euromaaraisesti niin suuret, kuin niiden osuus liikevaihdosta ehka antaisi olettaa.

Seurojen ja valmentajien tulisi Vroomin (1964) odotusarvoteoriaan nojaten tiedostaa, etta
pelaajat voivat motivoitua ulkoisesti muutoinkin kuin palkkaa ja taloudellisia bonuksia
kerryttdmalld. Pelaajille myonteisid, ei-rahallisia motivaattoreita ovat esimerkiksi uralla
etenemisen mahdollisuus, ystavyysuhteet sekd mahdollisuus toteuttaa itsedan (ks.esim Juuti
1989), jotka kaikki osaltaan edesauttavat pelaajaa suuntaamaan energiaansa joukkueen
vaatimusten ja tavoitteiden suuntaisesti. Lisdksi pelaaja saattaa kokea esimerkiksi
jatkosopimuksen allekirjoittamisen mukanaan tuoman turvallisuudentunteen lisd&van tdmén
motivaatiota ja sitoutumista seuraa kohtaan, mihin yksi haastatelluista valmentajistakin

tutkimuksessa viittasi.
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6.1.5 Jalkapalloseuran viestint4

Seurajohdon ja valmentajien on kyettdva sédénndlliseen urheilullisesta menestymisesta ja
urheilujohtamisen haasteista kéytdvaan vuoropuheluun, jonka avulla valmentajan olisi
mahdollista perustella nédkemyksidan jalkapallondakdkulmasta. Keskustelun muuttuminen
varsinaiseksi dialogiksi toisen osapuolen yksinpuhelun sijaan, edellyttad haastatteluissa ilmi
tulleiden seikkojen mukaan seurajohdolta laaja-alaista tietdmystd jalkapallosta, eiké
ainoastaan liiketoiminnan johtamisesta. Seurajohdon vastuulla on puolestaan muistuttaa
valmentajia taloudellisista reunaehdoista, muttei kuitenkaan tyrehdyttda dialogin syntymisté
lilaksi litketoimintaorientoituneella ndkemykselldan. Toisaalta valmentajien tulisi hyvéaksya
seurajohdon ajatus jalkapallosta puhtaasti yhtena liiketoiminnan muotona, sillé kuten tutkijat
Uriely ja Mehrez (2006; 273) olivat aiemmin esittdneet, saattaa seurajohdon nakemys johtua
osaltaan ammattiurheilun madrittelyn monitulkintaisuuden ongelmasta, joka syntyy

urheilujohtamisen ja liiketoiminnan johtamisen yhdistdmisesté.

Valmentajat saattavat mieltdd auktoriteettiaseman liittyvan joukkuetta koskevien paatoksiin
tekoon kuten pelaajakauppoihin, seurajohto puolestaan rahankayttdon sen paatoksenteossa.
Yhteisen sdvelen loytamiseksi tulee seuran siséisellekin viestinnélle asettaa rajat, joita ei
yhdenk&an osapuolen tulisi ylittad, ja jotta pahimmilta konfliktitilanteilta véaltyttaisiin.
Seurassa vallitseva kulttuuri kehittyy tiettyjen kerrostumien kautta yksittdisen pelaajan
ollessa kulttuurin tuote, ja kun toisaalta kulttuuri syntyy pelaajien toisilleen vélittdmien
mielikuvien ja valintojen kautta, voidaan pelaajien valista vuorovaikutusta pitéa erédanlaisena
uuden luojana, varsinkin rekrytoitaessa joukkueeseen uusia pelaajia. Uuden pelaajat
kehittavat kulttuuria tuomalla uutta sisaltéd seuran vanhoihin kulttuurisiin kerrostumiin, ja
samalla he vastaanottavat vastauksia ja tukea seurakulttuurin senhetkiseltd olomuodolta.
Osapuolten tulee kyetd jatkuvasta vuorovaikutuksesta huolimatta keskittym&&n omaan
ydinosaamisensa, jolloin niiden toimiessa omilla vahvuusalueillaan seuratoiminnan
tuloksellisuutta ja tuottavuutta padsee ylip&datd&dn syntymadan. Toisaalta on ensiarvoisen
tarkedd opettaa seurassa toimivat ihmiset kasittelemddn tiedotusvalineitd seuran, ja koko

Suomalaisen jalkapallon kannalta suotuisalla tavalla.
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Tutkijoiden Hamil ja Chadwick (2010; 56-57) mukaan seurajohdon tulee kunnioittaa median
vaistaméatonta olemassaoloa yrittdmalla luoda ja kehittdd osapuolten valisida suhteita.
Seurassa toimivien henkildiden ja pelaajien tulee lisaksi omaksua tarvittava ymmarrys pr-
suhteiden luomisesta, jotta suhteet mediaan ja sponsoreihin hyddyttdisi  myos
jalkapalloseuraa (2010; 56). Kaikkien seurassa toimivien henkildiden tulisi myds ymmartaa
median vaikutus yleison kollektiiviseen mielipiteeseen, silld asianmukaisella, mediaan
suuntautuvalla viestinnalla vaikutetaan eri tiedotusvélineiden yleisolle valittamaan kuvaan
paitsi seurasta, myos jalkapallosta lajina, silla tiedotusvalineitd seuraavat ihmiset eivét
valttdmatta tee lausuntojen tai artikkeleiden perusteella erottelua yksittaisten seurojen valilla,
vaikka he saattaisivatkin silloin tallgin ottelulipusta maksaakin. Sitd vastoin heidén
mielikuvansa jalkapallosta lajina on altis jatkuvalle muokkautumiselle, jolloin ennen kaikkea
pelaajien ja valmentajien tulisi miettid, mité tiedotusvélineille kannattaa sanoa. Todettakoon
kuitenkin, ettd suomalaisilla ammattijalkapalloilijoilla ja ammattijalkapallossa mukana
toimivilla ihmisilla ei ole kovinkaan helppo osa yleisén mielipiteen muokkaajana, sill&
Suomesta 16ytyy tukuttain amatdoriurheilun arvoista kiinni pitavia ihmisia, joiden mielesta
pahin urheilua uhkaava kohtalo on juuri sen viihteellistyminen, jolloin se vieraantuu

aatteellisesta perustastaan (ks.esim. Heinila 1985; 83).

6.2 Tutkimusmenetelmien valinnassa ja tutkimustavoitteisiin padsyssa onnistuminen

Tassa tutkimuksessa paadyttiin seurojen pelaajille suunnattavan kvantitatiivisen tutkimuksen
sijasta soveltamaan seurojen valmentajille kohdistettua kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa,
silla tutkimuksen keskidssa olivat johtaminen ja esimiestyd. Nain ollen valmentajille tehdyn
haastattelututkimuksen avulla keratellyn aineiston oletettiin antavan kattavamman kuvan
jalkapalloseurojen johtamisen haasteista, kuin mita pelaajilta keratylla lomaketutkimukseen

perustuvalla aineistolla olisi todennakdisesti saatu.

Subjektiivisuuden ilmenemistd haastatteluun osallistuneiden henkildiden valinnassa

lieventdd tutkimusotoksen suhteellinen suuruus optimaalisesta (100%) otoksesta, silla
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tutkimukseen pyydettiin mukaan seitsemén Veikkausliigavalmentajaa, joista kaikki lopulta
sithen osallistuivatkin. Mit4 tahansa seitseman valmentajan yhdistelmaa kahdestatoista
mahdollisesta voidaan pitdd suhteellisen luotettavana ja objektiivisuuden sdilyttavana
argumenttina tutkimuskohteiden valinnalle. Tutkimuksen ollessa ennemminkin kuvaileva,
saatiin kvalitatiivisella tutkimusotteella sisalloltdan relevantimpaa tutkimusaineistoa, kuin
mita madrallistd muotoa ja argumentoitavuutta korostavalla kvantitatiivisella tutkimuksella

olisi saatu, joskin saadut tulokset olisivat olleet varsin paljon helpommin todennettavissa.

Tutkimuksen ndkokulman valinnassa ja joidenkin tutkijalahtdisten hypoteesien esittdmisessa
onnistuttiin melko hyvin, jota tukee teoriaosion, jalkapallotoimialaa kasitelleen osion seka
empiirisen tulososion yhteneva tematiikka. Kuten tutkimuksen teoriaosiossa todettiin, on
motivaatiota (ja sitouttamista) tutkittu henkildstdjohtamisen tieteenalan piirisséd todella

runsaasti I0ytamatta sen selittamiselle kuitenkaan kovin selkeita johdonmukaisuuksia.

Vastaava kasitys motivaatiokasitteen monisdikeisyydestd ja  monitulkinnaisuuden
ongelmasta syntyi tutkimuksen empiirisen haastatteluaineiston ja teoreettisen viitekehyksen
vélilla, vaikka joitakin yhdenmukaisuuksia niissa ilmenneiden seikkojen valilla lopulta
I0ytyikin. Voitaneen kuitenkin todeta, ettd motivointiin vaikuttamalla voidaan aikaansaada
vaikutuksia myds sitoutumisen suhteen, jolloin yksi selked késitteiden vélinen
johdonmukaisuus on olemassa. Tutkijan asettama oletus, jonka mukaan motivaatio ja
sitoutuminen ovat toisiaan voimistavia késitteitd, sai vahvistusta seka tdssa tutkimuksessa
kaytetyista teorioista ettd ennen kaikkea haastattelututkimuksessa ilmi tulleista valmentajien

lausunnoista.

Aikaisempaa tutkimusta aiheesta ei suomalaisen jalkapallon kontekstissa ole lainkaan, joten
aikaisempiin tutkimustuloksiin viittaamiset jatettiin tdman tutkimuksen tulososiossa
vahemmalle. Eika vahiten siitd syystd, ettd tutkimusongelmien pohtimisessa olennaisina
seikkoina vaikuttivat juuri suomalaisen jalkapallotoimialan konteksti ja erityispiirteet. Olisi

tdman tutkimuksen tulosten kannalta epdasuotuisaa yrittda verrata niitd muissa konteksteissa
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saatuihin tuloksiin, silla juuri edelld mainitut toimialakohtaiset erityispiirteet yksiloivat

tulosten tulkinnallisuuden ja yleistettavyyden.

Lopulta voitaneen todeta, ettd tutkimuksessa alun perin asetettuihin tavoitteisiin paastiin
ennen kaikkea siksi, ettd tutkimuksesta muodostui sisélloltdan varsin rikas kokonaisuus.
Tutkimuksen useat eri ndkokulmat kuvastavat sitd todellisuutta, jossa Veikkausliigaseurat ja
niiden valmentajat pelaajia unohtamatta elédvat. Toisaalta yhteen tavoitteeseen paasy jéi
vaillinaiseksi, silla tutkimuksen empiirisen aineiston ollessa lopulta niin kattava, ei siina
esiintulleita asioita kyetty johtopaatoksissd halutun laajasti kasittelem&an, vaan joitakin
kompromisseja ja osittaista priorisointia asioiden esittdmisen suhteen tuli tutkijan subjektina
tehda. Epakohta liittyykin talldin tutkijan subjektiivisuuden ongelmaan, jonka tiedostamalla

tutkimus kuitenkin saanee objektiivisemman luonteen.

Mahdollista jatkotutkimusta kaivataan tastd tutkimuksesta saatujen tulosten my6td muun
muassa motivoinnista ja sitoutumisesta pelaajien kokeman kautta, viitaten silld vaikkapa
esimiesten 360 asteen arviointiin, jossa kohteen itsensd liséksi tilannetta arvioi tahén
suorassa yhteydessa olevat henkilot. Tallin my6s seurajohdon nékemyksia olisi
mielenkiintoista tutkia. Pelaajien nakemykset heitd motivoivista seikoista sekd heihin
kohdistetusta motivoinnista ja sitouttamisesta auttaisivat tutkimustulosten kaytettavyytta ja
hyodynnettavyytta esimerkiksi jalkapalloseurojen konkreettisina tyokaluina, nimenomaan

valmentamisen nakokulmasta.
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LIITE 1: JALKAPALLON PELAAJAYHDISTYS RY (JPY)

Kuten useimpia ammattiryhmia, myds ammattijalkapalloilijoita varten on perustettu edunvalvontajarjesto, joka
paitsi ajaa sen jasenten etuja, toimii myos taysin sen jasenten ehdoilla. Jalkapallon pelaajayhdistys (JPY) on
yksi useista eri maiden jasenyhdistyksistd, jotka kuuluvat jalkapallon kansainvélisen Kkattojarjestdon,
FIFPro:hon, joka on puolestaan maailman suurin yksittdinen urheilijoiden edunvalvontajarjesto.

Jalkapallon pelaajayhdistys ry on perustettu vuonna 1992, ja se toimii jalkapalloa joko ammattinaan tai
sivutoimenaan harjoittavien pelaajien edunvalvontayhdistyksena. Liséksi yhdistyksen tavoitteena on parantaa
jalkapalloilijoiden oikeudellista asemaa, toimintaolosuhteita ja ammattitaitoa. Jalkapallon pelaajayhdistykselta
I6ytyy my0s urheilijarahasto, jolla halutaan tukea pelaajien jalkapallouran jélkeiseen eldmaén sopeutumista.
Yhdistykselld on jaseni& maanlaajuisesti noin 380.

Jalkapallon Pelaajayhdistys ry:n toimintasuunnitelman esittelemd mission sisaltd vuodelle 2011 voidaan
kiteyttdd seuraavanlaisesti: Pelin ja pelaajan puolella. Toimintasuunnitelman arvoja ovat kansainvalisyys,
yhdenvertaisuus, yhteiséllisyys, asiantuntijuus sekd luotettavuus, ja visio voidaan puolestaan jasennelld
tavoitteeksi rekisterdidd kaikki Suomen Palloliiton alaisissa sarjoissa pelaavat jalkapalloilijat jaseniksi
vuodesta 2012 l&htien. Pelaajayhdistyksen toimintaan kuuluvia selkeitd painopistealueita ovat muun muassa
jasentoiminta, lainopillinen neuvonta, yhteistydsopimukset, FIFPro, organisaatiokehitys, viestintd, koulutus,
yhteistydkumppanit, Suomen urheilijoiden koulutus- ja ammatinedistdmissaatio, Agenttiyhtid Playernet seka
yhteiskuntavastuu- ja suhteet. (www.jpy.fi 5.1.2012.)

Koko jé&sentoiminnan ytimessd ovat sen j&senet eli suomalaiset huippujalkapalloilijat. Pelaajayhdistyksen
tehtdvénd on tukea pelaajaa niin kentélla, sen ulkopuolella kuin viel& pelaajauran jalkeenkin. Pelaajayhdistys
on luonut koko toimintansa strategian pelaajien edunvalvontatyon pohjalta, ja kaksi yhdistyksen péétavoitetta
toimintakaudelle 2011 olivatkin jasentietoisuuden lisdédminen yhteyshenkildiden kautta seka jalkapalloilijoiden
taitojen ja osaamisen kehittdminen. Tavoitteisiin yritetddn padstd muun muassa jasenkampanjoinnin avulla,
lisdksi tehtédvaan valitut yhteyshenkil6t - usein joko aktiivisia tai aktiiviuransa jo lopettaneita pelaajia - toimivat
linkkin& Pelaajayhdistyksen ja pelaajien valilla. (www.jpy.fi 5.1.2012.)

Pelaajayhdistyksen tehtdvana on myds laatia sellaisia sitovia sopimuksia, joilla pelaajien ammatilliset edut ja
oikeusturva voidaan taata, esimerkiksi pelaajien ja seurojen solmimissa sopimuksissa liitteend olevat yleiset
sopimusehdot toimivat pelaajille perusvakuutena. Talldin neuvotteluasetelman voi todeta olevan tasapuolinen
osapuolten valilla, eivatka seurat vahvempana osapuolena paése sdatelemaédn sopimuksen sisaltéa haluamallaan
tavalla, varsinkaan heikomman osapuolen kustannuksella. Tosin mainittakoon, ettd jo useamman vuoden
Veikkausliigan sopimusasiainkaytanndssa yleisesti kaytdssa olleita yleisid sopimusehtoja ei oltu hyvéksytty
sovellettavaksi Veikkausliigakaudeksi 2012, vaikka péétoksestd vastasi Veikkausliigan hallitus, joka
puolestaan koostuu jokaisen Veikkausliigaseuran edustajista. (www.jpy.fi 5.1.2012.)

Sopimusasioihin liittyen Pelaajayhdistys valvoo, ettd vakuutusongelmat selvitetddn yhdessa seurojen kanssa,
lisdksi palkanmaksuongelmien ilmetesséd niiden ratkaisemisessa on pelaajalla mahdolllisuus kaantya
pelaajayhdistyksen puoleen. Pelaajayhdistyksen viestintd perustuu siihen, ettd sen paatokset, julkaisut,
periaatteet, tapahtumat, tavoitteet, edut ja uudistukset tavoittavat sen omat jésenet tarpeeksi kattavasti eri
viestinnan keinoin, kaytanndssa padosin sen omien verkkosivujen kautta. Liséksi yhdistys julkaisee
neljannesvuosittain sen jasenille Players -lehden, mika on yksi yhdistykseen kuulumisen jaseneduista.
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LIITE 2: HAASTATTELURUNKO

Toimenkuvan ja siihen liittyvien roolien kartoitus

1. Mité toimintoja tai tehtévid kuuluu toimenkuvaasi jalkapalloseuran paévalmentajana?

2. Miten sinun mielestasi jalkapalloseuran resurssit tukevat toimintaasi padvalmentajana?

3. Mitkd seikat jalkapalloseurassa motivoivat sinua pé&valmentajana? Entd mitk& seikat suomalaisessa
jalkapallossa ylipaatéan lisaévat omaa tyémotivaatiotasi?

4. Millaisia tukitoimintoja kaipaisit avuksesi toimiessasi jalkapalloseuran padvalmentajana?

Valmentajan ty6 pelaajien motivoinnin osalta

5. Mainitse erilaisia tapoja vaikuttaa pelaajien motivaatioon seké lyhyella etté pitkalla tahtdimella tarkasteltuna.
6. Miten jalkapalloseuran lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteista tulisi tiedottaa pelaajille? Miten koet
tavoitteista tiedottamisen vaikuttavan pelaajien suoritukseen?

7. Milla tavoin paavalmentaja voi yleiselld tasolla tarkasteltuna mielestési vaikuttaa organisatorisen stressin
ilmenemiseen jalkapalloseurassa?

8. Koetko pelaajien julkisuudessa kovin vaatimattomaksi koetun palkkatason ja useimpien pelaajasopimusten
pienehkon taloudellisen arvon vaikeuttavan pelaajien motivointia? Milld tavoin se nékyy arkipéivan
tydskentelyssasi?

Valmentajan ty¢ pelaajien sitouttamisen kannalta

9. Milla tavoin voit mielestési padvalmentajana vaikuttaa pelaajien sitoutumisasteeseen ottaen huomioon
pelaajasopimusten vaihtelevat kestot, seuran taloudellisen tilanteen sekd senhetkisen menestymisen (vrt.
sarjataulukko) joukkueena?

10. Mill& tavoin yksittéisen pelaajan sitoutuminen joukkueeseen nakyy mielestési kdytanndssa?

11. Koetko - ja milld tavoin - eri tahoille (media, palloliitto, fanit ym.) antamiesi julkilausumien vaikuttavan
pelaajien sitoutumiseen pitkalla tahtaimella?

12. Milla tavoin jalkapalloseura voi mielestési vaikuttaa pelaajien sitoutumiseen erityisesti uuden pelaajan
kohdalla?

13. Milla keinoin motivoit pelaajia, jos koko joukkueen motivaatio on laskenut?

14. Miten tarkednd néet sen, ettd kaikki pelaajat ovat motivoituneita — vaikuttaako esimerkiksi yhden pelaajan
alhainen motivaatio koko joukkueeseen?

Yhteenvetokysymykset

15. Kuinka tarkednd koet motivaation ja sitouttamisen ylipaéataan jalkapalloseuran paddvalmentajan tydssasi?

16. Voidaanko niihin huomiota kiinnittdméalla vaikuttaa mielestasi myonteisesti joukkueen tuloksellisuuteen?
17. Oletko tyytyvdinen henkilostorakenteeseen, joka edustamassasi jalkapalloseurassa on talla hetkelld
kaytdssa? Perustelut.



