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TIIVISTELMA

Tutkimusongelma rakentuu kahden tutkimuskysymyksen varaan, mistd ensimmainen
kéasittelee, mitd yhtalaisyyksid on Bassin transformationaalisella johtajuudella ja Suomen
Olympiakomitean psyykkisen valmennuksen teorialla. Toinen puolestaan paneutuu
sithen, miten valmentajat kayttavat transformationaalista johtajuutta seka psyykkisen
valmennuksen suuntautumismallia omassa valmennustydssédan. Aineistona kaytettiin
johtamiskayttaytymisen ja psyykkisen valmennuksen teoriaa sek& empiriana viiden
valmentajan puolistrukturoituja haastatteluita.

Bernard M. Bass on méaaritellyt transformationaalisen johtajuuden osa-alueiksi karisman,
ihannoivan vaikuttamisen, &lyllisen stimuloinnin, yksilollisen huomioinnin sek&
inspiroivan tavan motivoida. Transaktionaalisen johtajuuden osa-alueet puolestaan ovat
palkitseminen ja kontrolloiva johtaminen.

Ahti Vilppaan mukaan psyykkinen valmennus on urheilijan henkisten kykyjen
kehittdmiseen tdhtadva tapahtuma. Psyykkisen valmennuksen keskeisin teoria puolestaan
on psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli. Malli etenee urheilijan
energiataloudesta ja aivopd&domasta asenteisiin, motivaatioon, tietoon ja taitoon. Siitd
urheilija etenee halun ja kyvyn kautta psyykkiseen valmiuteen. Teoriaosion lopussa
yhdistetadn transformationaalisen johtamisen osa-alueet sekd psyykkisen valmennuksen
suuntautumismalli uudeksi teoreettiseksi viitekehykseksi.

Tuloksissa keskityttiin syventdméan kyseistd viitekehystd etsimalld valmentajien
haastatteluissa  esille nousseita toistuvia teemoja koskien valmennustyylia,
valmennusmetodeita ja motivointia. Johtopaatoksissa puolestaan yhdistettiin tuloksissa
esiin  nousseet teemat osaksi uutta viitekehystd. Johtopdatoksien ~mukaan
transformationaalisen johtajuuden osa-alueita I6ytyi jokaisen haastateltavan valmentajan
valmennustyylistd, metodeista ja motivointikeinoista ja néin tulokset tukivat teoriaa.
Voidaan siis todeta, ettd empiria tuki transformationaalisen johtajuuden soveltumista
urheilijan psyykkiseen valmentamiseen. Samalla tavalla myds transaktionaalinen
johtajuus soveltui tuottaen tuloksia kuitenkin vain lyhyella tahtaimellé.

AVAINSANAT: johtajuus, valmennus, psyykkinen valmennus, transformationaalinen
johtajuus, transaktionaalinen johtajuus, transformationaalinen, transaktionaalinen.
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1. JOHDANTO

Johtajuus on ilmiéné kuulunut jo muinaisten egyptilaisten hallitsijoiden, kreikkalaisten
sankareiden ja raamatun patriarkkojen elamaan. Johtajuuden tutkimus voidaan ajallisesti
sijoittaa jo Machiavellin, Platon, ja Sun Tzun aikakausiin. Voidaan kuitenkin sanoa, etta
akateemista tutkimusta ihmisten johtajuudesta on tehty vasta 1940- luvulta l&htien.
Samalla tavoin myés valmentamisen juuret ulottuvat syvalle vuoteen 776 eKr., jolloin
antiikin Kreikan aamuhamarissd jarjestettiin ensimmadiset olympiakisat. (Stone &
Patterson, 2005.)

Johtajuus ja valmentaminen n&hddin usein tdman péivan tutkimuksissa toisiaan
tdydentévind ilmidind. Valmennus voidaan rinnastaa urheilijan johtamiseen ja johtajuus
puolestaan alaisen valmentamiseen. Tastd esimerkkiné ovat liike-eldmassa kaytettavéat
mentoriohjelmat, joiden avulla esimies valmentaa alaisesta ammattilaisen. Myods
Suomessa on ymmarretty johtamisen ja valmentamisen véalinen yhteys. Heikki Kantolan
mukaan valmentaminen on nimenomaan johtamistyota. Urheiluvalmennuksen keinot
ovat sovellettavissa liike-elamaan mutta myos urheiluvalmennus voi ottaa mallia liike-
eldman johtamistyyleistd. Miksi molemmat ilmi6t eivét voisi oppia toisiltaan, onhan niill4
paljon yhteistd. (Cordon, 2007; Kantola 1988.)

Tassd tutkimuksessa on tarkoitus yhdistdd na&ma kaksi ilmi6ta, eli soveltaa
johtamiskayttaytymisen teoriaa urheilijan valmentamiseen. Idea on tutkia sitd, kuinka
transformationaalinen johtaminen soveltuu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen
Suomessa. Liséksi  keskitytddn hieman my0s transaktionaalisen johtamisen
soveltamiseen. llmitiden yhdenmukaisuuden takaamiseksi seké johtamiskayttaytymisen
ettd psyykkisen valmennuksen osalta tdmé tutkimus on rajattu samoilla vuosikymmenilla
julkaistuihin alkuperdisiin teoksiin. Johtamiskayttaytyminen on rajattu vuonna 1985
julkaistuun Bernard M. Bassin teoriaan, kun taas psyykkisen valmentamisen teoria on
rajattu vuonna 1988 julkaistuun Suomen Olympiakomitean kotimaiseen valmennus-
oppiin, mik& on ensimmainen painos aiheesta.
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1.1 Tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on transformationaalisen  johtajuuden soveltaminen
psyykkiseen valmennukseen Suomessa. Tutkimusongelma koostuu kahdesta
tutkimuskysymyksesta:

1. Mitd yhtaldisyyksid on Bassin transformationaalisella johtajuudella ja Suomen
Olympiakomitean psyykkisen valmennuksen teorialla?

2. Miten valmentajat k&yttdvat transformationaalista johtajuutta sekd psyykkisen
valmennuksen suuntautumismallia valmennusty6ssaan?

Tutkimus on rajattu suomalaiseen psyykkiseen valmentamiseen, koska eri kulttuureissa
valmentaminen on  hyvin erilaista.  Tutkimuksessa tullaan  esittelem&én
transformationaalisen johtamisen soveltamisen lisdksi myo6s transaktionaaliseen
johtamisen soveltamista psyykkiseen valmentamiseen, koska vastakohtaan vertaamalla
saadaan parempi kokonaiskuva transformationaalisen johtamisen soveltamisesta.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda lisdéd syvyyttéd ja uusia nakdkulmia suomalaiseen
valmentamiseen seké todistaa, ettd urheiluvalmennuksella ja liiketoiminnalla on paljon
yhtalaisyyksia. On hyva huomioida, ettd kotimainen psyykkinen valmennus on kuitenkin
vasta alkutekijoissd, joten kaikilla valmentamiseen liittyvilla tutkimuksilla on myds
paikkansa suomalaisen valmennuksen kehittajana.

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkimuksen rakenne etenee kahdesta teoriakokonaisuudesta niiden yhdistamiseen.
Ensimmaiseksi  késitelladn  johtamiskayttaytymisen teoriaa, missa esitelladn
transformationaalinen ja transaktionaalinen johtajuus. Molemmista johtajuustyyleista
esitellddn yleiset ominaisuudet ja osa-alueet Bassin madritelmén mukaisesti. Lisaa
syvyyttda johtamistyyleihin saadaan vield Kkasittelemélld ohjaava ja osallistavaa
johtajuutta. Kappaleen lopuksi vield vertaillaan suorituskyvyn ja organisaation tulosten
nékokulmasta transformationaalista ja transaktionaalista johtajuutta.

Toinen suurempi teoriakokonaisuus kasittelee kotimaista psyykkista valmennusta. Téssa
osiossa keskitytddn ensin psyykkisen valmennuksen késitteeseen. Tamén lisaksi
esitelladn psyykkisen valmennuksen toimintatapoja ja yhteisid tekijoitd. Yhteisista
tekijoista siirrytddn psyykkisen valmennuksen painopisteisiin, jossa ké&sitelladn myods
urheilijan ian vaikutusta valmennukseen. Kolmas kappale psyykkisen valmennuksen
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osiossa on yksi tutkimuksen kulmakivistd. Tasséd kappaleessa esitellddn psyykkisen
valmennuksen suuntautumismalli, joka on keskeisessa roolissa tassa tutkimuksessa
tulosten ja johtopéatoksien ndkokulmasta. Kappaleessa esitelld&dn malli ja sen eteneminen
vaihe vaiheelta. Viimeinen kappale kasittelee psyykkisen valmennuksen keskeistd osa-
aluetta eli motivointia. Kappaleessa esitellaan aluksi urheilijan motivointi ja motivaatio
kasitteind. Tamén jalkeen keskitytadn kansainvélisesti tarkeimpiin motivaatioteorioihin.
Lopuksi vield esitelldan kiteytetysti keinot urheilijan motivointiin.

Tutkimuksen kolmas osio yhdistaa edelld esitettyjen osioiden keskeisimmat teoriat eli
transformationaalisen  johtamisen osa-alueet sekd psyykkisen valmennuksen
suuntautumisnallin uudeksi teoreettiseksi viitekehykseksi.

Taman jalkeen edelle esitettyé teoreettista viitekehysté pyritddn syventdmaan ja viemaan
kaytantoon tutkimuksen tulokset osiossa, mikd koostuu viiden valmentajan
puolistrukturoiduista haastatteluista. Tutkimuksen tuloksissa kasitellddn — mm.
valmentajien valmennustyylej, valmennusmetodeita sek& motivointikeinoja ja pyritaén
I0ytdmaan empiriasta toistuvia teemoja.

Tutkimuksen viidennessd osiona ovat johtopdatOkset. Tassa osiossa tutkimuksen
tuloksissa esille nousseet toistuvat valmennustyylit, metodit ja motivointikeinot
yhdistetddn transformationaalisen johtamisen osa-alueisiin ja sitd kautta edelld esitettyyn
teoreettiseen viitekehykseen. Nain tutkimuksen johtopaatoksené on uusi viitekehys, miké
avaa transformationaalisen johtamisen soveltumista ja ilmenemistd tdman péivéan
psyykkisessd valmennuksessa. Tutkimuksen lopuksi keskitytédan vield hieman kritiikkiin,
aiempiin tutkimuksiin ja jatkotutkimusehdotuksiin. Alla oleva yksinkertainen kuvio
havainnollistaa viel& tutkimuksen rakennetta.
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Johtamiskéyttaytymisen teoria Psyykkisen valmennuksen teoria

\ /

Uusi teoreettinen viitekehys: Transformationaalisen johtamisen
osa-alueiden yhdistdminen psyykkisen valmennuksen

suuntautumismalliin.

Tutkimuksen tulokset ja johtopaétokset.

Uusi kdytannon viitekehys: Transformationaalisen johtamisen
osa-alueiden, psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin
seké tutkimuksen tuloksien yhdistaminen uudeksi

viitekehykseksi

Kuvio 1. Tutkielman rakenne
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2. JOHTAMISKAYTTAYTYMISEN TEORIA

Johtamiskayttaytyminen on se osa johtajan toimintaa, jota ulkopuolinen henkild voi
havainnoida ja arvioida. Taman vuoksi johtamiskayttdytyminen on kasitteena laaja, silla
se sisaltdd kaikki ne havainnot, joita muut ihmiset johtajasta tekevat.
Johtamiskayttaytyminen on nimenomaan tavoitteellista vuorovaikutusta, jossa johtajan
tunne-alyn  hallinta nousee keskeiseen rooliin. Tassd osiossa keskitytdén
johtamiskayttaytymisen teoriasta juurikin transformationaaliseen ja transaktionaaliseen
johtajuuteen. (Nissinen, 2004.)

2.1 Transformationaalinen johtajuus

Tassa luvussa kdydaan ensin lapi transformationaalisen johtajan yleisid ominaisuuksia.
Taman jalkeen keskitytaan transformationaalisen johtajan osa-alueisiin.

2.1.1 Transformationaalisen johtajan yleisia ominaisuuksia

Transformationaalinen johtajuus tuli Kirjallisuudessa ensimmadisen kerran esille
Downtonin kirjoituksissa vuonna 1973. Tamén jalkeen varsinaiset transaktionaalisen ja
transformationaalisen johtajuuden kasitteet kehitti James MacGregor Burns vuonna 1978.
Varsinaisena transformationaalisen johtajuuden kehittdjané pidetdan kuitenkin Bernard
M. Bassia, joka wvuonna 1985 kehitti lopullisen version transformationaalisesta
johtajuudesta James MacGregorin tutkimuksen pohjalta. Myds Bass ja Avolio (1990),
Tichy ja Devanna (1999) ja Kouzes ja Posner (1987) ovat tutkineet transformationaalista
johtajuutta. Bass tutki transformationaalista johtajuutta empiirisesti ja otti mukaan myos
psyykkiset ~mekanismit. Han myds tadsmensi tutkimuksessaan sitd, ettd
transformationaalinen johtajuus, ja aikaisemmin transformationaalisen johtajuuden
vastakohtana pidetty transaktionaalinen johtajuus, ovat positiivisesti korreloivia. (Bass &
Bass, 2008.)

Transformationaalinen johtaja on karismaattinen muutosjohtaja, joka ottaa huomioon
alaistensa tarpeet ja itsetunnon. Usein transformationaalinen johtajuus n&hdéén
karismaattisuuden  vuoksi  rinnakkain  karismaattisen  johtajuuden  kanssa.
Transformationaalisen johtajuuden muutoskeskeisyys erottaa sen kuitenkin selkeésti
karismaattisesta johtajuudesta. Transformationaaliselle johtajalle ihmiset ovat tarkedmpié
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kuin asiat, jolloin hdan on aina ldhempé&nd alaisiaan kuin asiajohtaja.
Transformationaalinen johtaja on l&heisessé kanssakdymisessd alaistensa kanssa
kayttdmalla nimenomaan moraalista johtajuutta vallan sijasta. Transformationaalinen
johtaja saa alaiset tekemd&n enemman kuin oli tarkoitus tehdg, tai enemmaén kuin oli
mahdollista tehda. Han pystyy motivoimaan alaisiaan tehokkaasti, jolloin han saa vietyé
lapi  suurempiakin muutoksia organisaatiossa. Transformationaalisen johtajuuden
yhteydessé on puhuttu ns. uudesta johtajuudesta, jossa kyseinen johtamistyyli on liitetty
karismaattisuuteen, visionaarisuuteen, inspirointiin, arvokeskeisyyteen  ja
muutoskeskeisyyteen. (Bass & Bass, 2008; Yukl, 1999; Bryman 1992.)

Transformationaaliset johtajat ovat luonteeltaan optimistisia, jolloin he selvidvat
vastoinkdymisistd transaktionaalista johtajia paremmin. Transformationaalisella
johtajuudella on myds selked yhteys alaistensa suorituskykyyn, silla kyseisen
johtamistyylin on todettu vaikuttavan organisaation pitkén aikavalin suorittamiseen.
Tahan suorituskyvyn nousuun syynd on juuri se, kuinka transformationaaliset johtajat
luovat inspiroivan, sitoutuvan ja koossapysyvén tunnelman organisaatioon. Nain myos
henkiloston taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen kohentuu. (Bass, Avolio, Jung,
Berson, 2003; Berson, Shamir, Avolio, 2001.)

James MacGregor Burns madritteli ensimmaisend, millainen transformationaalinen
johtaja on. Han Kkiteytti kuvauksensa kolmeen kohtaan. Burns madritteli
transformationaalisen johtajan ihmiseksi, joka

1. Nostaa alaistensa tietoisuuden tasoa organisaation tavoitteiden tarkeydesta ja
arvosta.

2. Saa alaiset asettamaan tiimin ja organisaation edut omien etujensa edelle.
Nostaa alaistensa tarpeiden tasoa Maslowin tarvehierarkian alimmista tasoista
ylempiin tasoihin. (Bass & Bass, 2008.)

Transformationaalisen johtajuuden osa-alueita on tutkittu jo vuodesta 1978. Osa-alueiden
mé&éra ja siséltd vaihtelevat sen mukaan, ketkd transformationaalista johtajuutta ovat
tutkineet. Osa-alueiden sisalto vaihtelee mutta painopisteet ovat kaikilla tutkijoilla samat.
Tutkijat Bass ja Avolio kasittivat transformationaalisen johtajuuden siséltavan nelja eri
osa-aluetta, jotka ovat karisma, inspirointi, alaisten yksiléllinen kohtelu ja alaisten
kannustaminen ajatteluun (Avolio & Bass, 1990). Toisaalta Kouzes ja Posner késittivat
transformationaalisen johtajuuden koostuvan viidestd osa-alueesta, jotka ovat
haastaminen, visiointi, osallistaminen, esimerkill4 johtaminen ja palkitseminen (Kouzes
& Posner, 1987). Myds kotimaiset tutkijat ovat madritelleet transformationaalisen
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johtajuuden osa-alueita omalla tavallaan. Vesa Nissinen sivuaa transformationaalista
johtajuutta puhumalla syvéjohtamisesta, joka koostuu neljasta eri kulmakivestd. Namé
ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, alyllinen stimulointi ja
yksilollinen kohtaaminen (Nissinen, 2004).

2.1.2 Transformationaalisen johtajan osa-alueet

Tassd tutkimuksessa transformationaalinen johtajuus mééritelladan Bernard M. Bassin
vuonna 1985 kehittaman viiden osa-alueen kautta, jotka ovat:

1. Karisma (CH)

On erittéin epatodennakdista olla transformationaalinen johtaja ilman karismaa. Taman
vuoksi Bass halusi korostaa karismaa erottamalla sen inspiroivasta motivoinnista. James
MacGregor Burnsin tutkimuksessa karisma oli vield osana inspiroivaa motivointia.
Karisma on laaja kasite, joka sisaltdd monia eri elementtejd, kuten sanallisen ja
sanattoman viestinnan, suostuttelun ja vaikuttamisen. Karisma ei ole ainoastaan
synnynndinen ominaisuus, vaan se on myés kyky, jonka esimies voi oppia. Karisma on
valttamaton piirre kaikille transformationaalisille johtajille. Ainoana poikkeuksena
voidaan pitaa alyllisesti stimuloivia johtajia, jotka voivat viedd muutoksia lapi ilman
karismaa. Karismaattinen transformationaalinen johtaja viestii alaisilleen ymmarrysta
organisaation visiosta ja missiosta. Lisdksi hantd kuunnellaan organisaatiossa.
Karismaattinen johtaja on tietylla tavalla myos ylped. (Bass & Bass, 2008; Bass, 1990;
Levine, Muenchen & Brooks, 2010.)

2. Ihannoiva vaikuttaminen (1)

Ihannointia herattavaan transformationaaliseen johtajaan luotetaan ja hanta kunnioitetaan
organisaatiossa. H&n saa yleensd osakseen aina tietynlaista ihannointia. Tyypillista
ihannoitavalle johtajalle on henkildston etujen laittaminen omien etujen edelle, jolloin
alaisten luottamus ja kunnioitus esimiestd kohtaan lisdantyvat entisestdén. Ihannoitava
johtaja myo6s jakaa riskit alaistensa kanssa, jolloin ylimé&&rdinen stressi ja
hermostuneisuus saadaan mahdollisimman vahdiseksi. Han keskittyy myos etiikkaan,
arvoihin ja periaatteisiin ja on johndonmukainen niiden ohjaamisessa. lhannoitava johtaja
toimii aina rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Turhia lupauksia ei anneta,
mutta annetut lupaukset pidetddn. Paatdksenteko on ihannointia ja luottamusta
heréttavalle johtajalle helppoa. (Bass, 1990; Bass ym., 2003; Nissinen, 2004.)
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3. Alyllinen stimulointi (1S)

Transformationaalisen johtajuuden teoriassa vahiten tunnistettu osa-alue on juuri
alyllinen stimulointi. Alyllisesti stimuloivat transformationaaliset johtajat stimuloivat
alaisiaan olemaan innovatiivisempia ja luovimpia. He hakevat ongelmiin uusia ratkaisuja
ja tyéhon uusia ndkdkulmia. Nain myos alaisilta syntyy uusia ideoita ja luovia ratkaisuja
ongelmiin. (Bass & Bass, 2008; Bass, 1990; Bass ym., 2003.) Alyllisesti stimuloivat
johtajat rohkaisevat luovuuteen, eiké alaisille sattuneista virheista rangaista julkisesti.
Virheet nahddén luonnollisena osana organisaation toimintaa ja niistd pyritdan aina
oppimaan. Ongelmatilanteissa alaiset otetaan mukaan ongelmanratkaisuprosesseihin.
Alaiset saavat tehda omia ratkaisuja, eikd esimiehen kanssa tarvitse aina olla samaa
mielta. (Bass, 1990; Nissinen, 2004.) Alyllisesti stimuloivat johtajat stimuloivat alaisiaan
neljalla tavalla: rationaalisesti, eksistentiaalisesti, empiirisesti ja ideologisesti (Quinn &
Hall, 1983). He nédkevat itsensd myds osana vuorovaikutteista luomisprosessia (Brown,
1987). Alyllisesti stimuloivat johtajat ovat luonteeltaan valtuuttavia johtajia, jotka jakavat
vastuuta alaisilleen (Spreitzer & Janasz, 1994).

4. Yksilollinen huomiointi (1C)

Yksilollisesti  huomioivien  johtajien  ajatusmaailma  perustuu  myonteiseen
ihmiskasitykseen ja aitoon kiinnostukseen muista ihmisistd. Yksilollisesti huomioivat
transformationaaliset johtajat Kiinnittdvat erityisesti huomiota alaistensa kasvun ja
saavuttamisen tarpeisiin. He eivéat kohtele alaisiaan ainoastaan tyontekijoind, vaan
tasavertaisina ihmisind. Taman lisdksi jokaisen alaisen yksilolliset tarpeet otetaan
huomioon. Jokaisen alaisen yksilOlliset erot ovat my0s tarkeitd ja johtaja pyrkii
toimimaan néiden erojen mukaisesti. Yksilollisesti huomioiva johtaja luo uusia
mahdollisuuksia oppia ja pitéda huolen siité, ettd organisaatiossa on kannustava ilmapiiri.
Héan toimii ik&&n kuin mentorina tai valmentajana organisaatiossa keskittyen jokaiseen
esimies-alaissuhteeseen. Yksilollisesti huomioiva johtaja viettdd paljon aikaa alaistensa
kanssa, jolloin hdn oppii tuntemaan heidat paremmin. Nain yksil6llisesti huomioiva
johtaja muistaa paljon yksityiskohtia alaisistaan ja heiddn kanssaan kaydyisté
keskusteluista. Tama puolestaan lisdd luottamusta esimiestd kohtaan. Yksilollisesti
huomioiva johtaja on my6s hyva kuuntelija, delegoi hyvin erilaisia tehtavid ja on
luonteeltaan lahell& palvelevaa johtajaa. Hanta on kaikin puolin helppo l&hestya. (Bass,
1990; Bass & Bass, 2008; Nissinen, 2004; Bass ym., 2003; Bass ,1998; Gill, 1996;
Greenleaf, 1979.)
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5. Inspiroiva tapa motivoida (IM)

Inspiroivan tavan motivoida Bass erotti omaksi osa-alueekseen karismasta, jolloin
transformationaalisen johtajuuden osa-alueita saatiin viisi. Bassin luomassa MLQ-
skaalassa inspiroiva motivointi pidettiin kuitenkin samassa ihannoivan vaikuttamisen ja
karisman kanssa. Inspiroivasti motivoivat transformationaaliset johtajat motivoivat
alaisiaan tuomalla heiddn tyohonsa lisaa tarkoitusta ja haasteita. Tyonkuvaa
monipuolistamalla motivaatio organisaatiossa kasvaa. He pyrkivat myds lisaédmaan
tiimihenkisyyttd ja individuaalisuutta tyoyhteisosséd ja tuovat mukanaan huumoria
tydyhteison arkeen. Innostavan ja optimistisen ilmapiirin luonti on néille johtajille
tarkedd. Keskeista on myds luottamus tulevaisuuteen. Tavoitteet asetetaan korkealle ja
omalla esimerkilladn johtaja pyrkii innostamaan muita. Alaiset otetaan mukaan
maadrittdmaan tavoitteita, jolloin innostus ja sitoutuminen tavoitteiden saavuttamiseenkin
lisadntyy. (Bass & Bass, 2008; Bass ym., 2003; Nissinen, 2004.)

2.2 Transaktionaalinen johtajuus

Tassa luvussa esitelladn ensin transaktionaalisen johtajan ominaisuuksia lyhyesti. Tamén
jalkeen kéaydaan lapi transaktionaalisen johtajan osa-alueet.

2.2.1 Transaktionaalisen johtajan yleisia ominaisuuksia

James MacGregor Burnsia pidetddn transformationaalisen johtajuuden lisaksi myds
transaktionaalisen johtajuuden kehittdjand. Useat tutkijat, kuten Bernard M. Bass, ovat
kehitténeet teoriaa kuitenkin eteenpdin. Karkeasti voidaan sanoa, etté transaktionaalinen
johtajuus on transformationaalisen johtajuuden vastakohta. Transaktionaalinen johtaja
keskittyy enemmaén asioihin kuin ihmisiin. Han pysyy yleensa hieman etdalla omista
alaisistaan. Transaktionaalinen johtaja palkitsee alaisiaan hyvistd suorituksista ja
rankaisee heitd puolestaan huonoista. Tavoitteiden saavuttaminen palkitaan
materiaalisesti tai psykologisesti. Mikéli tavoitteita ei saavuteta organisaatiossa, seuraa
siitd tydyhteisOssé usein pettymyksid, tarve erilaisille selityksille ja lopulta rangaistuksien
lisd&ntynyt méaré. (Bass & Bass, 2008.)

2.2.2 Transaktionaalisen johtajan osa-alueet

Bass on todennut transaktionaalisen johtajuuden sisédltdvan kaksi eri osa-aluetta, jotka
ovat:
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1. Palkitseminen (CR)

Transaktionaalisen johtajan keskeisin tunnusmerkki ja osa-alue on palkitseminen.
Transaktionaalinen johtaja kertoo yksinkertaisesti, mita alaisen on tehtava. Mikali tehtdva
onnistuu, han palkitsee alaisen. Palkinto voi olla materiaalinen tai psykologinen.
Materiaalinen palkinto on yleensa palkankorotus, kirjallinen kunniamaininta tai muu
materia. Psykologinen palkinto puolestaan on yleensa positiivinen palaute, kehuminen tai
hyvaksynté. Voidaan kuitenkin todeta, etta transaktionaaliset johtajat kayttavat enemman
materiaalisia palkintoja, kun taas transformationaaliset johtajat kayttdvdat enemman
psykologisia tunnustuksia. (Bass, 1990; Bass & Bass, 2008; Bass, 1998; Gill, 1996.)

2. Kontrolloiva johtaminen (MBE)

Transaktionaalisen  johtamisen toinen osa-alue on kontrolloiva johtaminen.
Transaktionaalinen johtaja valvoo ja kontrolloi alaistensa toimintaa ja pyrkii korjaamaan
alaisten tekemat virheet. Kontrolloiva johtaja ei pysty luottamaan alaisiinsa riittavasti,
jolloin valvonnan ja kontrollin tarve on suuri. Kontrolloiva johtaja pyrkii tekemé&én kaikki
tarkeimmat asiat itse ja uskoo valvonnan parantavan alaistensa tygsuoritusta. Ongelmana
kontrollin kayttamisessa on sen liiallisesta kaytosta aiheutuvat seuraukset. Mikaéli
kontrolli korostuu johtamisessa liikaa, muuttuvat alaiset passiiviksi, yrityshalu hupenee
ja oma-aloitteisuus katoaa, koska uusia asioita ei uskalleta kokeilla. Kontrolloiva
johtaminen on jaettu kahteen osaan sen mukaan, kuinka aktiivinen johtaja on virheiden
korjaamisessa. Aktiivinen transaktionaalinen johtaja seuraa jokaisen alaisensa
suorittamista ja tekee korjaavia toimenpiteité heti, mikali alainen tekee virheitd. Korjaava
toimenpide voi olla negatiivinen palaute, moite, paheksunta tai jopa kurinpito. Aktiivinen
transaktionaalinen johtaja myds monitoroi poikkeavuuksia ja virheitd alaistensa
suorittamisessa ja tekee korjauksia sitd mukaan. Passiivinen transaktionaalinen johtaja
puolestaan odottaa ongelmien syntymistd ennen kuin han alkaa edes tekeméé korjaavia
toimenpiteitd. Sanonta: Jos se ei ole rikki, dld korjaa sitd” kuvaa hyvin passiivista
johtajaa. Passiivista transaktionaalista johtajaa kuvaa myos ennakoinnin puuttuminen
kokonaan. (Bass 1998; Bass, 1990; Bass & Bass, 2008; Nissinen, 2004.)

Bassin kehittdméssa MLQ —skaalassa transaktionaalisella johtajuudella on kolme eri osa-
aluetta. Tamé@ tarkoittaa sit4, ettd palkitsemisen lisdksi aktiivista ja passiivista
kontrolloivaa johtamista kasitell&&n omina osa-alueinaan. Monissa Bassin tutkimuksissa
mainitaan myos yhdeksi transaktionaalisen johtajuuden osa-alueeksi ja tunnusmerkiksi
Laissez Faire — johtaminen, joka on passiivisen johtamisen darimuoto. Laissez Faire
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johtajalle on tyypillista olla tarttumatta hyviin mahdollisuuksiin koskien organisaation
menestystd. Han myos vélttelee padtoksentekoa. (Bass & Bass, 2008; Bass, 1990.)

2.3 Ohjaava vs. osallistava johtajuus

Transformationaaliset ja transaktionaaliset johtajat voivat olla joko ohjaavia tai
osallistavia johtajia. Ohjaavuus ja osallistavuus kumpuavat siit4, kuinka hyvin johtaja
hallitsee kutakin johtamistyylinsd osa-aluetta. Tdssé luvussa esitelld&n ohjaava ja
osallistava johtamistyyli sekd transformationaalisen ettd transaktionaalisen johtajan
nakokulmasta. (Bass & Bass, 2008.)

2.3.1 Ohjaava transformationaalinen johtaja

Transformationaalinen johtaja on ohjaava silloin, kun hén ei valttdmatta hallitse kaikkia
osa-alueita parhaalla mahdollisella tavalla. Transformationaalisen johtajan ollessa
karismaattinen voi han olla ohjaava silloin, kun han hallitsee omia riippuvuuksiaan.
Tallgin han ei ajaudu riippuvuuksiensa kanssa kriisiin. Inspiroiva johtaja on ohjaava
silloin kun hin ohjaa alaisiaan sellaisilla lauseilla, kuten “Al4 ikini tee enii tuota.”
Tallainen johtamistyyli aiheuttaa jossakin vaiheessa helposti sen, ettd alaiset eivét uskalla
endé innovoida yhtd rohkeasti kuin ennen. Silloin kuin alyllisesti stimuloiva johtaja
puolestaan on ohjaava, han ohjaa alaisiaan tehokkaasti ongelmien ratkaisuun. Tama on
tietysti hyva asia mutta tehokas ongelmien ratkaiseminen johtaa lopulta siihen, ettd
vaihtoehtoiset ongelman ratkaisut jaavat pohtimatta. Yksilollisesti huomioiva johtaja on
ohjaava silloin kun h&n paattad, ettd vain tietyt alaiset tarvitsevat ohjausta ja apua. On
selvaa, ettd talla johtamistyylilla aiheutetaan tasa-arvottomuutta tydyhteison sisélla.
Alaiset voivat ajatella, ettd heidan tydpanoksensa ei ole niin tarked, koska he eivét saa
ohjausta ja tukea tyollensa. (Bass & Bass, 2008.)

2.3.2 Osallistava transformationaalinen johtaja

Transformationaalinen johtaja voi olla myos osallistava hallitsemalla hyvin ja
monipuolisesti kaikkia transformationaalisen johtajuuden osa-alueita. Jos inspiroiva
johtaja on osallistava, han kuuntelee ensin alaisiaan ennen kuin ideat menevét eteenpéin.
N&in han osallistaa alaisiaan paatoksentekoon, jolloin alaiset saavat tuntea itsensé
hyodylliseksi. Jos alyllisesti stimuloiva johtaja haluaa olla osallistava, hén voi haastaa
alaisiaan ajattelemaan uudelleen heidén oletuksiaan. Nain innovointi lisdéntyy ja uusia
ideoita tulee enemmén esille. Jos johtaja on puolestaan yksilollisesti huomioiva, han voi



22

olla osallistava antamalla vield enemmaén tukea alaisilleen. Té&ll4 tavalla johtaja saa
alaistensa epdvarmuutta vahennettyd, mika taas johtaa parempaan suorituskykyyn ja
tulokseen. (Bass & Bass, 2008; Bass, 1998.)

2.3.3 Ohjaava transaktionaalinen johtaja

Samalla tavalla kuin transformationaalinen johtaja myos transaktionaalinen johtaja voi
olla joko ohjaava tai osallistava. Taito hallita transaktionaalisen johtajuuden osa-alueita
maarittdd sen, kumpaa tyylid johtaja edustaa. Ohjaava transaktionaalinen johtaja
harjoittaa palkitsemista hyvien suoritusten pohjalta. Talla tavalla hdn ohjaa alaisiaan
toimimaan tehokkaammin ja paremmin. Kontrolloivassa johtamisessa esimies voi olla
ohjaava kayttamall& kurinpitotoimia alaisen rikkoessa organisaation pelisaant6ja. N&in
han pyrkii ohjaamaan alaisia parempiin suorituksiin. Tallainen tyyli voi olla organisaation
toiminnan kannalta hyva asia mutta voi paljon kdytettyna johtaa tyoyhteisdssa pelkoon ja
varovaisuuteen. (Bass & Bass, 2008.)

2.3.4 Osallistava transaktionaalinen johtaja

Osallistava transaktionaalinen johtaja hallitsee kaikkia osa-alueita paremmin.
Palkitsemisessa osallistava johtaja ottaa alaiset paremmin mukaan toimintaan
tiedustelemalla heiltd keinoja tavoitteiden saavuttamiseen. Esimies ei aina ole mukana
organisaation operatiivisessa tyossd, joten hanen on hyva kyselld eri ratkaisuja
tavoitteiden saavuttamiseen myos alaisilta, jotka tyoskentelevét yleensd ldhempéna
asiakkaita. Esimiehen on vaikea ratkaista ongelmia pelkkien numeroiden takaa.
Kontrolloivassa johtamisessa osallistava johtaja kyselee myos alaisiltaan, miten virheet
voitaisiin korjata. Han ei jaa rangaistuksia suoraan, vaan pyrkii selvittdimaan ratkaisun
ongelmaan. Pitkalla aikavalilla téllainen tyyli johtaa varmasti alaisten virheiden
vahentymiseen. Mikali esimies jakaisi virheista pelkkia rangaistuksia, ei virheiden maara
vahentyisi kuin valiaikaisesti. Jossain vaiheessa tulisi taas uusi alainen toihin, joka tekisi
saman virheen tietdmattd, miten sen voi korjata. (Bass & Bass, 2008).

2.4 Transaktionaalinen vs. transformationaalinen johtajuus

Tassd luvussa vertaillaan transaktionaalista ja transformationaalista johtajuutta eri
tutkimuksien avulla. Johtamistyyleja vertaillaan niiden aikaansaaman suorituskyvyn ja
tulosten kautta.
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2.4.1 Johtajuustyylit ja suorituskyky

Transaktionaalinen johtajuus n&hddan usein negatiivisessa valossa muutoskeskeisen
transformationaalisen johtajuuden rinnalla. Bass, Avolio, Jung ja Berson ovat kuitenkin
tutkineet transaktionaalisen johtajuuden yhteytté suorituskykyyn esimerkiksi armeijassa.
Tutkimus osoitti, ettd transaktionaalista johtajuutta tarvitaan armeijassa luomaan selkeat
standardit ja odotukset suorituskyvylle. Odotusten ollessa selkeité alaiset tekevat késketyt
asiat luottavaisin mielin. Toisaalta transaktionaalisella johtajuudella voidaan saavuttaa
hyvaa suorituskykyé vain lynyemmalla aikavalilla. Eika tiukkaan valvontaan perustuva
transaktionaalinen johtajuus toimi kuitenkaan joka organisaatiossa. Esimerkiksi alalla,
jossa innovointi on tarkedd, ei valvontaan ja virheisiin perustuva johtaminen toimi
olleenkaan. Tiukkoihin saantdihin perustuvassa armeijassa sité taas voi kayttaa. Tutkimus
toteaakin, ettd paras suorituskyky armeijassa saavutetaan soveltamalla seka aktiivista
transaktionaalista johtajuutta, ettd aktiivista transformationaalista johtajuutta. (Bass &
Bass, 2008; Bass ym., 2003.)

Myos Bryant on tutkinut transformationaalisen ja transaktionaalisen johtajan yhteytta
organisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn. Hanen mukaansa transformationaaliset
johtajat voivat olla tehokkaampia uuden tiedon jakamisessa ja luomisessa tiimitasolla.
Transaktionaaliset johtajat ovat puolestaan tehokkaampia uuden tiedon hyvéksikéytéssa
organisaatiotasolla (Bryant 2003). Toisaalta Bass ja Avolio ovat todenneet, ettd
transaktionaalinen johtaja ei kuitenkaan voi tuoda organisaatioon niin paljon tehokkuutta
kokonaisuutta ajatellen kuin transformationaalinen johtaja (Bass & Avolio, 1989).
Transformationaalisen johtajan alaisuudessa tyoskentelevéat asettavat korkeamman
panoksen tyollensd ja ovat enemmaén sitoutuneita ja osallistuvia kuin transaktionaalisen
johtajan alaisuudessa tyoskentelevét. (Sparks & Schenk, 2001; Harvey, Royal & Stout,
2003.)

2.4.2 Johtajuustyylit ja tulokset

Tutkimukset transformationaalisesta ja transaktionaalisesta johtajuudesta osoittavat
kuitenkin sen, ettd transaktionaalinen johtajuus on sovellettavissa positiivisin tuloksin
tietyill4 toimialoilla. Lyhyell& aikavalilla transaktionaalinen johtajuus voi saada aikaan
hyvéé tulosta. Pois lukien tietysti passiivinen transaktionaalinen johtajuus, joka johtaa
lahes jokaisella toimialalla huonoon lopputulokseen. Tutkimukset osoittavat myos sen,
ettd useimmissa organisaatioissa taytyy soveltaa molempia johtajuustyylejé aktiivisesti,
jotta saavutettaisiin paras mahdollinen tulos. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tietyn
johtajuustyylin onnistunut soveltaminen riippuu myas toimialasta,
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organisaatiokulttuurista ja strategiasta. Esimerkiksi muutostilanteessa
transformationaalinen johtajuus on korvaamaton johtamistyyli. On myo0s selvaa, etta
transformationaalista johtajuutta soveltamalla péd&astddn helpommin parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen ja saavutetaan hyvid tuloksia nimenomaan pitkalla
aikavalilla. (Bass & Bass, 2008; Bass ym., 2003.)
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3. PSYYKKISEN VALMENNUKSEN TEORIA

Aivot liikuttavat lihaksia, joten psyyken harjoittaminen on valttamatonta pyrittdessa
huippusuorituksiin. Psyykkisen valmennuksen teoria auttaa valmentajaa tdssa asiassa
mutta teorian hyddyntaminen on valmentajan ja urheilijan vastuulla. Tassa osiossa
kaydaan lapi keskeiset osa-alueet koskien kotimaista psyykkistd teoriaa. Ensimmaiseksi
kasitelladn psyykkisen valmennuksen péépiirteitd ja painopisteitd. Tamén jalkeen
keskitytadn psyykkisen valmennuksen suuntautumismalliin ja urheilijan motivointiin.
(Mero, Nummela, Keskinen, 1997.)

3.1 Psyykkisen valmennuksen paapiirteet

Tassa luvussa madritelldadn aluksi psyykkinen valmennus lyhyesti useamman
tutkimuksen avulla. Tamén jalkeen syvennytddn psyykkisen valmennuksen
toimintatapoihin.

3.1.1 Psyykkinen valmennus kasitteena

Heikki Kantolan kokoamassa teoksessa “Valmentaminen” Ahti Vilpas madrittelee
psyykkisen valmennuksen olevan urheilijan henkisten kykyjen kehittdmiseen tahtaava
tapahtuma. Tutkijat Narhi ja Frantsi puolestaan madrittelevdt sen olevan yksilén
kehittymiseen, suorituksiin, eldaméan hallintaan ja hyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden
huomioimista, varmistamista tai kehittdmistd. Psyykkisen valmennus on térked osa
urheilijan valmennusprosessia, silla nykyadén marginaalit ovat pienet voiton ja tappion
vélilla&.  Esimerkiksi  huippu-urheilussa  taitoerot ovat minimaalisia, joten
Kilpailutilanteessa voiton ratkaisee usein henkiset kyvyt. Psyykkisen valmennuksen
tavoite onkin harjoittaa niitd taitoja ja ominaisuuksia, joita urheilija tarvitsee
pitk&jénteisesséd harjoittelussa ja vaativassa Kilpailutilanteessa. N&itd ovat mm.
motivaatio, hermostuneisuus ja itseluottamus. Tavoite on myds auttaa urheilijaa
tasapainoiseen eldamaan, kehittymé&&n ihmisend ja urheilijana sekd auttaa liittdmaén
urheilu muuhun eldaméén. (Vasarainen & Hara, 2005; Narhi & Frantsi, 1998; Vilpas,
1988.)

Bjorkman méérittelee psyykkisen valmennuksen tarkeimmaéksi tekijaksi tavoitteiden
asettamisen. Nykyurheilu perustuu tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen mutta ongelma
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onkin siin, ettd harvat valmentajat ajattelevat tavoitteellisen ajattelun psyykkista
merkitystd.  Tavoitteiden  asettamisessa on  otettava huomioon urheilijan
suoritusmotivaatio. Liian motivoituneet urheilijat saattavat asettaa itselleen liiankin
haasteellisia tavoitteita, jolloin tavoitteet saattavat tuntua Kkilpailutilanteessa turhan
haasteellisilta. Tdma4 taas vaikuttaa urheilijan suorittamiseen negatiivisesti. Samoin kay
my0s lilan alhaiselle tasolle asetettujen tavoitteiden kanssa. Omaan tasoon n&hden
alhaiset tavoitteet eivét puolestaan motivoi ollenkaan ja urheilija saa itsestaén liian hyvén
kuvan. Sopivien tavoitteiden asettamisessa auttaa valitavoitteiden asettelu. Vlitavoitteita
kaytetddan paljon myos bisneseldaméssd ja niiden on todettu kaventavan nykytilan ja
tavoitteen vélista kuilua. (Vasarainen & Hara 2005; Bjérkman 1982.)

3.1.2 Psyykkisen valmennuksen toimintatavat

Ahti Vilpas méarittelee Heikki Kantolan kokoamassa teoksessa ”Valmentaminen” myos
erilaisia toimintatapoja psyykkiseen valmennukseen. Psyykkisessé valmennuksessa on
hanen mukaansa useitakin oikeita toimintatapoja, eika kaikki mallit sovi kaikille.
Psyykkisen valmennuksen toteuttamiseen vaikuttavat monet eri muuttujat, kuten mm. ika,
sukupuoli, kilpailukokemus, harjoitusvuodet ja henkinen kypsyys. Valmentajan vastuu
on tietenkin suuri, joten valmentajan tulee itse tiedostaa ndma muuttujat. Valmentajan
rooli ei tietenkaan ole urheilupsykologin rooli mutta hanen tulee tiedostaa ja harjoittaa
psyykkistd valmennusta osana koko valmennusprosessia. Valmentajan tulee tietd4
ihmisen kayttdytymistd saatelevat tekijat, miten ihminen toimii stressitilanteessa ja mité
mahdollisuuksia on stressin saantelyyn. Liséksi hdnen tulee tiedostaa psyykkiseen
valmennukseen vaikuttavat muuttujat. Mikali urheilijalla on jo pitkd ura takana, nousee
keskeiseksi tekijaksi valmentajan kyky innostaa ydinasioiden jatkuvaan ja perusteelliseen
harjoittamiseen. Juniori-ikdisilla urheilijoilla valmentajan taytyy ottaa huomioon
urheilijan tausta-asiat, kuten koulu, kaveripiiri ja seurustelu. Juniori-ikéisten urheilijoiden
tunnetiloja tulisikin seurata tarkasti, silla erilaiset taustatekijat vaikuttavat helposti heidén
suoritukseen urheilussa. Psyykkinen valmennus tulisikin aloittaa heti murrosian jalkeen,
silld nuorella on silloin jo kokemusta valmentautumisesta ja kilpailemisesta. Murrosidssa
urheilijat myods miettivdt omaa lajiaan tarkemmin ja tekevat usein péatoksen sen
ottamisesta tosissaan. (Vasarainen & Hara, 2005; Vilpas, 1988.)

Kun edetddn syvemmalle psyykkisen valmennuksen toimintatapoihin, keskeista on
urheilijan halu ja kyky. Psyykkisen valmennuksen p&&mé&&rdnd on nimittdin luoda
valmius urheilijan halun ja kyvyn yhteisvaikutukselle. Toisaalta urheilijan halu vastaa
hénen tahtoaan ja kyky puolestaan taitoa, joten voidaan puhua myds paamaarasta 10ytaa
valmius urheilijan tahdon ja taidon yhteisvaikutukselle. Kun yhdistetadn urheilijan halua
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ja kykya, keskeiseksi tekijaksi nousee aivojen ns. vapaan energian tila, joka ilmenee
tuloksiin ja menestykseen vaikuttavana kayttaytymisend. Nimenomaan tdman vapaan
energian tilan vuoksi urheilijan psyykkiset valmennusmahdollisuudet ovat hyvat.
Psyykkinen valmennus pyrkii vaikuttamaan aivojen vapaaseen tilaan parhaalla
mahdollisella tavalla, silld sen avulla voidaan selvittdd myos urheilijan pelot ja turhaumat.
Ne kun vaikuttavat merkittavésti urheilijan suoritukseen kilpailutilanteessa.  (Vilpas,
1988.)

Psyykkisen valmennuksen avulla urheilijalle kehittyy suorituksen oppiminen, joka
riippuu hénesta itsestdan. Silloin han

1. Valmistautuu suoritukseen

Urheilija valmistautuu suoritukseensa nimenomaan fyysistd mukavuutta tuntien. Taman
lisdksi hdn on myo6s optimaalisessa psyykkisessé vireystilassa, jolloin hyvé suoritus on
mahdollinen. (Vilpas, 1988.)

2. Kuvittelee suorituksen

Urheilija tottuu luottamaan omaan onnistumiseensa. N&in epévarmuus hadvida ja
itseluottamus kasvaa. (Vilpas, 1988.)

3. Keskittyy

Urheilija unohtaa kaikki omasta mielestddn hairitsevat tekijat. Keskittyminen itse
suoritukseen onnistuu ndin parhaalla mahdollisella tavalla. (Vilpas, 1988.)

4. Antaa palaa

Urheilija suorittaa tilanteessa vaadittavat tehtdvat aivojen vapaan energian tilassa. Tassé
tilassa menestys on mahdollista. (Vilpas, 1988.)

5. Arvioi suorituksensa

Urheilija kay l&pi kaikki suoritukseen liittyvat asiat. Mitd tapahtui ennen suoritusta, itse
suorituksen aikana ja sen jalkeen. Ndin hanen on helpompi parantaa valmistautumista ja
suorittamista (Vilpas, 1988.)

3.1.3 Psyykkisen valmennuksen yhteiset tekijat

Ahti Vilpas paneutuu Heikki Kantolan teoksessa “Valmennus” myods psyykkisen
valmennuksen yhteisiin tekijéihin. Kun tutkitaan tarkemmin urheilijoiden psyykkisia
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tekijoitd, on heilld selkeasti joitakin yhteisid tekijoitd, mitk& toistuvat harjoitellessa ja
kilpailutilanteessa. Kilpailutilanteessa urheilija kokee tietenkin voiton ja menestymisen
omalla tavallaan mutta tietyt asiat toistuvat. Tallaisia vapaan energian tilaan vaikuttavia
tekijoitd ovat sopiva psyykkinen jannite. Kilpailutilanteessa on taysin tavallista, etté
jokaisella urheilijalla on keskushermosto optimaalisesti aktivoitunut. (Vilpas, 1988.)

Suorituskeskeinen kamppailumieli on toinen yhteinen psyykkinen tekija urheilijoille.
Urheilijat haluavat voittaa esteet ja vastukset niin harjoitellessa kuin kilpaillessakin.
Useimmilla urheilijoilla suorituspelko on vahéista, jolloin heidan herkkyysaistit heraavét
suoritustilanteessa. Yhteinen psyykkinen tekija urheilijoille on myds jannittaméaton ja
innostunut yritysmentaliteetti. Vaikka harjoitellessa on motivaatio-ongelmia, niin yleensé
kilpailussa yritysmentaliteetti kasvaa huippuunsa. (Vilpas, 1988.)

Hyvéa keskittymiskyky on myds ominaista useimmille urheilijoille. Voidaan kuitenkin
sanoa, etta keskittymiskykyéa taytyy myos harjoitella ja urheilijan taytyy l0ytad omat
maneerit taydellisen keskittymisen saavuttamiseen. Kokeneet huippu-urheilijat ovat
yleensd hyvia loytamaan hyvan keskittymiskyvyn ja suoriutuvat sitd kautta tiukoissa
paikoissa aina hyvin. Esimerkkin& tennispelaaja Roger Federer, joka pelaa aina tiukassa
paikassa entistdkin paremmin. Roger oli ennen todelliselle huipulle p&&syaan erittain
akkipikainen urheilija, jolla oli vaikeuksia valmentajansa kanssa. Nykyaén h&n on saanut
hermonsa hallintaan ja tdhan on syynda mm. hyvé keskittymiskyky ja kokemus. Rogerin
ajatukset eivét lahde enédé harhailemaan, vaan hén keskittyy yhteen pisteeseen kerrallaan.
(Vilpas, 1988; Zweifel, 2011.)

Myds hallittu ja korkea itseluottamus on yhteinen psyykkinen tekija urheilijoille.
Erityisesti kilpailutilanteessa urheilija ei saa olla yhtd&n epdvarma, silla se nakyy lapi
jokaisesta suorituksesta. Hyvan tuulinen onnistumisen ja turvallisuuden tunne voidaan
mainita yhteiseksi psyykkiseksi tekijaksi urheilijoilla. Tahankin kay esimerkkind Roger
Federer ja hanen temperamenttinsa. Viimeisena yhteisend tekijané voidaan viela mainita
urheilijan kokemus siitd, ettd ha&n on hyvéssd kunnossa. Taméa lisda urheilijan
itseluottamusta siitd, ettd han voi onnistua ja menestya kilpailutilanteessa. (Vilpas, 1988;
Zweifel, 2010.)

Myads Jansson on mééritellyt urheilijoille yhteisid psyykkisia tekijoitd. Hanen mukaansa
ne ovat huomiokyky, levottomuus, jannittyneisyys, valppaustaso, ajatuskuviot, urheilijan
oma panos ja tahdonvoima. Kaikki ndma tekijat vaikuttavat oleellisesti siihen, kuinka
urheilija suoriutuu. (Jansson, 1982.)
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Urheilija voi psyykkisen valmennuksen avulla vaikuttaa ja kehittdd myo0s itse naité
urheilijoille yhteisia psyykkisia tekijoitd. Valmentajan puolestaan pitéa vaikuttaa naihin

on néin sekd valmentajan, etta urheilijan vastuulla. (Vilpas, 1988.)

3.2 Psyykkisen valmennuksen painopisteet

Laura Jansson kay lapi Heikki Kantolan teoksessa Valmentaminen” psyykkisen
valmennuksen painopisteitd. Kun Idhdetdan tutkimaan valmentajan ndkokulmasta, mité
psyykkisessd valmennuksessa tulisi painottaa, p&adytdén tiettyihin  yleisiin
painopisteisiin. Valmentajan suunnitellessa psyykkistad valmennusta, nousee keskeisiksi
asioiksi urheilijan henkinen olemus ja kaikille ihmisille yhteiset psyykkiset
lainalaisuudet. Kaikki ihmiset ovat erilaisia ja reagoivat eri tavalla esim.
stressitilanteisiin. Valmentajan tulee 16yt jokaiselle urheilijalle ratkaisu, mika tukee
urheilijan omaa persoonallisuutta. Tarkedd on se, ettd psyykkisen valmennuksen
painopisteet ovat kuitenkin kaikille urheilijoille samat. Tassé luvussa k&ydaan ensin lapi
psyykkisen valmennuksen lahtokohdat. Taméan jalkeen kéayd&an lapi psyykkisen
valmennuksen painopisteet eri-ikéisille urheilijoille. (Jansson, 1988.)

3.2.1 Lahtokohtana henkinen olemus

Psyykkisen valmennuksen osalta valmentajan l&htokohtana on urheilijan henkinen
olemus, joka jakautuu neljd&n osaan seuraavasti:

1. Urheilijan tunne-eldm&, motiivit ja tunteet

2. Urheilijan ajatusmaailma seka ajatukset

3. Urheilijan henkinen pohja, arvot, asenteet sekd syvemmat motiivit
4. Urheilijan ihmissuhteet seka sosiaalinen olemus

Janssonin  mukaan urheilijan henkinen olemus vaikuttaa keskeisesti hé&nen
suoriutumiseensa sekd harjoituksissa ettd Kilpailuissa. Etenkin kilpailussa henkisen
olemuksen rooli on suuri. Toisaalta téysipainoiseen urheilusuoritukseen vaikuttaa
henkisen olemuksen lisdksi myds fyysinen olemus ja taito. Taysipainoinen suoritus
perustuu ndiden kolmen osa-alueen tasapainoon. (Jansson, 1988.)
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Samalla tavalla kuin fyysisten taitojen kehittdminen, myds psyykkisten taitojen
kehittaminen on pitkékestoinen oppimis- ja sopeutumisprosessi. Psyykkisen
valmennuksen suunnitellussa ja painopisteissa edelld mainitut  psyykkisen
valmennukseen vaikuttavat muuttujat ovat tarkein huomioon otettava asia henkisen
olemuksen lisaksi. Namé ovat urheilijan ikd, sukupuoli, kilpailukokemus, harjoitusvuodet
ja henkinen kypsyys. Psyykkisen valmennuksen nékdkulmasta keskeisimmat muuttujat
ovat sukupuoli ja ikd. Seuraavassa kasitelld&dn lyhyesti psyykkisen valmennuksen
suunnittelua ja painopisteitd urheilijan idan mukaan. (Jansson, 1988.)

3.2.2 Psyykkisen valmennuksen painopisteet eri ikaisille urheilijoille

Laura Jansson erittelee viela Heikki Kantolan kokoamassa teoksessa ”’Valmentaminen”
psyykkisen valmennuksen painopisteet myos urheilijan i&n mukaan. Psyykkinen
valmennus tulisi aloittaa silloin, kun urheilija on idltdan 12 — 13-vuotias. T&lloin puhutaan
varhaisnuoresta, joka on Kkorkeintaan esipuberteettivaineessa. Persoonallisuuden
my0nteinen kehittdminen ja henkisen kasvun tukeminen ovat tuolloin tarkeitd. llman
tervettd itsetuntoa ja suhteellisuudentajua, ei urheilija yksinkertaisesti voi parjata huippu-
urheilussa. Liséksi erilaiset rentouttamisharjoitukset auttavat tilannehallinnassa. Tunne-
eldmaén ja sosiaalisen elaman ohjaus tulisi olla varhaisnuoren psyykkisen valmennuksen
keskigssa. Ryhmasidonnaisuus on erittdin vahva varhaisnuorilla, jolloin ikatovereiden
mielipiteet vaikuttavat voimakkaasti. Td&mén lisdksi nuoren urheilijan omat tunteet
ailahtelevat, joten valmentajan tehtdva on auttaa urheilijaa niiden hallinnassa. Tunne-
elamén ohjaamisessa valmentajan tulisi lisaksi kehittad urheilijan kykya kokea iloja ja
pettymyksid. Useimmat varhaisnuoret ovat yleensa myods pelottomia ja rohkeita. Néaita
ominaisuuksia valmentajan tulisi puolestaan kayttaa hyvaksi tunne-eldman ohjaamisessa.
Sosiaalisen elamén ohjaamisessa tulisi opettaa nuorelle urheilijalle seuratovereiden ja
vastustajien kunnioitusta sekd erilaisten saantéjen ja rutiinien noudattamista. (Jansson,
1988.)

Toinen iké&luokka on murrosikaiset urheilijat, jotka ovat idltdan 14 — 18-vuotiaita. Tunne
-eldman ohjaaminen on edelleen tarkeda ja, mitd paremmin se on tehty jo varhaisnuorena,
sitd helpommin ohjaaminen on toteutettavissa murrosikaiselle urheilijalle. Térkeda
murrosikéisen urheilijan psyykkisessa valmentamisessa on aika. Valmentajan téytyy
pystyd antamaan nuorelle urheilijalle aikaa. Tunne-eldmé&n ohjauksen lisaksi
tarkeimmaksi psyykkisen valmennuksen painopisteeksi nousee keskittyminen nuoren
urheilijan ajatustoimintaan. Ajatusmaailma on tassa vaiheessa jo kypsa mutta vield kovin
kokematon ja hallitsematon. Tunne-eldmén kuohujen é&lyllinen hallitseminen,
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tavoitetietoisuuden  jalostaminen  ja  mindtietoisuus  ovat  varteenotettavia
kehittdmiskohteita. Myos rentoutusharjoituksia jatketaan edelleen. (Jansson, 1988.)

Kolmas ikakategoria on huippu-urheilijat, jotka ovat ialtddn jo yli 18-vuotiaita. Tassa
vaiheessa psyykkisen valmentamisen tulee olla jo todella monipuolista ja
kokonaisvaltaista. Rentouttamisen ja mentaalisen harjoittelun urheilija osaa soveltaa jo
itse.  Lisaksi harjoittelurauha, varsinkin  yksilolajeissa, korostuu. Toisaalta
harjoittelurauhan antaminen urheilijalle vaatii valmentajalta urheilun priorisoinnin
selkeyttamistd. Kuinka korkealle urheilija priorisoi urheilun omassa elaméssaan? Mikali
urheilija on sitoutunut pelkastaan urheiluun, voi harjoittelurauhan antaa hénelle
helpommin. Myds huippu-urheilijan kohdalla keskeiseen rooliin nousee hanen ikansa. Jos
on kysymys vanhemmasta urheilijasta, merkittdvaksi asiaksi psyykkisessa
valmennuksessa nousee urheilijan taustatekijoiden hoitaminen kuntoon. Taustatekij6ihin
kuuluvat mm. perhe, taloudellinen tilanne ja ihmissuhteet. Huippu-urheilussa ndmé
taustatekijat ovat luonnollinen osa psyykkistd valmennusta. (Jansson, 1988.)

3.3 Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli

Tassa luvussa esitelladn ensin psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli, mika on yksi
psyykkisen valmennuksen keskeisimmistd teorioista. Ahti Vilppaan kehittdmé
psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli on keskeisessa roolissa tassa tutkielmassa
mallin ollessa ensimmadisia ja, tdten myos alkuperdisia, psyykkisen valmennuksen
suuntaan keskittyneitd teorioita. Mallin esittelyn jalkeen kuvataan vield mallin
eteneminen alhaalta ylospéin seka esitelldaan kuvio mallin selkeyttdmiseksi.

3.3.1 Mallin esittely

Psyykkisen valmennuksen etenemistd, suuntautumista ja onnistumista voidaan kuvata
Ahti Vilppaan kehittdmén psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin avulla, mik&
my6s on esitelty Heikki Kantolan kokoamassa teoksessa ~Valmentaminen”.
Suuntautumismallin tarkoituksena on kuvata psyykkisen valmennuksen suuntautuminen
kolmessa tasossa. Mallin tarkoituksena on eliminoida urheilijan suoritukseen vaikuttavat
hairitsevét tekijat, jotta urheilija olisi henkisesti valmis suoritukseen. Urheilijan tietoisuus
on sidottava tiedon késittelyntasoa ylemman tason siséltoihin, mieluiten valmiustilaan.
Psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin onnistuessa suoritukset sujuvat
kilpailutilanteessa harjoitetulla tavalla. Suoritukseen valmistautuminen ja keskittyminen
onnistuvat rutiininomaisesti ilman aivopaaomaa. (Vilpas, 1988)
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3.3.2 Mallin eteneminen

Malli lahtee liikkeelle kivijalasta, johon kuuluvat urheilijan energiatalous ja aivopadoma.
Energiataloudessa keskeistd on se, kuinka paljon energiataloudesta sitoutuu miné
suojeluun. Urheilijan lisaksi myds valmentajan tulee pyrkia vaikuttamaan siihen, kuinka
paljon energiaa sitoutuu. Tarkeda olisi keskittdd energiataloudesta mahdollisimman
paljon itse suoritukseen. Aivopadomassa on puolestaan tarkedéd se, mitd edellytyksia
urheilija luo aivopadoman vapautumiselle. Aivopadomaa tulisi luonnollisesti vapautua
mahdollisimman paljon. Aivopadoma voi myos olla tavallisesta poikkeavaa, silla
erilaisuus on rikkautta. Valmentaja voi vaikuttaa urheilijan aivopddoman vapautumiseen
luomalla hyvén ilmapiirin ja vuorovaikutussuhteet. Kun kivijalka on vahvalla pohjalla,
siirrytadn ensimmaiselle tasolle, mihin kuuluvat urheilijan asenteet, motivaatio, tieto ja
taito. Ndiden asioiden ollessa vahvalla pohjalla etenee urheilija toiselle tasolle, johon
sisaltyvat yksilon halu ja kyky. Urheilijan halun ja kyvyn olleessa kunnossa edetéan
kolmannelle tasolle. Kolmannella, eli kehittyneimmélla tasolla, on urheilijan valmiustila.
(Vilpas, 1988.)

Kiteytetysti mallin idea on se, ettd aivopd&domasta péaasee tiedon ja taidon kautta kykyyn.
Kun taas energiataloudesta paésee asenteiden ja motivaation kautta haluun. Halu ja kyky
yhdessd muodostavat urheilijan valmiustilan, jolloin urheilija on psyykkisesti valmis
urheilusuoritukseen. (Vilpas, 1988.)

111 TASO Valmiustila
I / N\
Il TASO Halu Kyky
I TASO Asenteet ja Motivaatio Tieto ja Taito
Kivijalka Energiatalous Aivopadoma

Kuvio 2. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli, muokattu. Lahde: (Vilpas, 1988.)
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3.4 Urheilijan motivointi osana psyykkista valmennusta

Urheilija motivointi on yksi tarkeimmista asioista psyykkisessa valmennuksessa. Seppo
Heino tdsmentdd Heikki Kantolan teoksessa ”Valmentaminen”, ettd urheilijan
motivoinnilla tarkoitetaan urheilijan innostamista tietyn pdamadran saavuttamiseen.
Tassa luvussa esitelladn ensin lyhyesti motivaatio késitteend. Taman jalkeen kaydaan lapi
erilaisia motivaatioteorioita motivoinnin selkeyttdmiseksi ja késitelld&dn motivointia myos
urheilijan tarpeiden nakdkulmasta. Lopuksi kdydaan lapi viisi keskeisté keinoa urheilijan
motivointiin. (Heino, 1988.)

3.4.1 Motivaatio kasitteena

Laura Jansson puolestaan méadrittelee Kantolan teoksessa motivaation yksilon sisaiseksi
vireystilaksi, miké& voi olla luonteeltaan hyvinkin yksil6llinen ja vaihteleva. Motivaatiota
voidaan verrata saatilaan, mitd sditelee asenteiden ilmasto. Motivaatiossa sééatilan
kohdealue on suppea, aikajanne lyhyt ja muutokset ovat nopeita. Tdmén vuoksi
motivaatio on herkk& muutoksille ja siihen on vaikea vaikuttaa. Asenteissa tilanne on
puolestaan péainvastainen, silld kohdealue on laaja, aikajanne pitkd ja muutokset ovat
hitaita. Valmentajan tulisikin vaikuttaa ja ohjata asenteiden ilmastoa positiiviseen
suuntaan, koska siihen on l&dhtokohtaisesti helpompi vaikuttaa. N&in asenteiden kautta
voidaan vaikuttaa motivaatioon positiivisesti. Keskustelu urheilijan kanssa on paras keino
vaikuttaa asenteisiin. Urheilijan asenteiden ollessa kunnossa voi valmentaja keskittya
pinnallisempiin motivaatiotekijoihin, kuten kannusteisiin ja palkkioihin. (Jansson, 1988.)

Vasarainen ja Hara puolestaan vertaavat motivaatiota pitkdjanteisyyteen. Heidén
mukaansa motivaatioon vaikuttaa tapahtumat varhaislapsuudessa ja erot ihmisten
ruumiin fysiologiassa. Motivaation kehitys on yksi osa ihmisen kokonaiskehitysta.
Motivaatiossa on myds motiivit tarkeitd. Pohjavirta ja Laakso korostavat motivaatiossa
erilaisten motiivien rooleja. Heiddn mukaansa motivaatiolla tarkoitetaan useiden
motiivien kokonaisuutta, joilla suunnataan toimintaa tavoitteita kohti. Myds Jansson
toteaa urheilijan motivaation k&ynnistaviksi tekijoiksi motiivit. Robert N. Singer,
Milledge Murphey ja L. Keith Tennant ovat puolestaan todenneet motivaation olevan
muutakin kuin innokkuutta. Heidan tutkimuksiensa mukaan tarkeintd motivaatiossa ovat
nimenomaan sisdinen halu ja tarmo. (Vasarainen & Hara, 2005; Pohjavirta & Laakso,
1993; Singer, Murphey, Tennant, 1993; Jansson, 1982.)
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3.4.2 Keskeisimmat motivaatioteoriat

Motivaatiota on tutkittu urheilupsykologien toimesta jo vuodesta 1897, jolloin Norman
Tripplett kiinnitti ensimmaisena tutkijana huomiota urheilun psykologiaan. Ensimmaiset
teoriat urheilijan menestymisestd ja motivaatiosta viittasivat siihen, ettd menestyvat
urheilijat omaavat uniikin persoonallisuuden. Puhuttiin suurista johtajista ja suurista
urheilijoista. (Singer ym., 1993; Stoghill, 1948.)

Ensimmainen varsinainen motivaatioon liittyva teoria on U-teoria, joka syntyi vuonna
1908. Teorian mukaan urheilijan suorituskyvyn suhde intoon on u:n muotoinen. Tdmé
tarkoittaa sitd, ettd urheilijan innon ollessa pieni tai suuri on suorituskyky puolestaan
huono. Mikali urheilijan into on keskisuuri, on suorituskyky puolestaan parhaalla
mahdollisella tasolla. (Yerkes & Dodson, 1908.)

Toinen keskeinen motivaatioteoria on 1943 syntynyt Drive -teoria. Kyseessa on
stimulointi-reaktio-teoria motivaatiosta ja oppimisesta, joka auttaa selittdm&an myos
oppimisen ja kasvavan innon yhteyden. Teorian mukaan urheilijan tapa toimia on
yhteydessé taitoon ja urheilijan motivaatio on yhteydessé intoon. Teorian idea on se, etta
lisd&ntynyt into kumpuaa dominoivasta taidosta. Varhaisessa oppimisen vaiheessa olevan
urheilijan reaktio on yleensa kilpailutilanteessa vadra. Kun oppiminen on hallussa, on
urheilijan reaktiokin kilpailutilanteessa oikea. Esimerkiksi aloittelevan tennispelaajan
innon ja motivaation kohotessa, reagoi hdn vahaisen oppimisen vuoksi vaarin. Tasta
seuraa se, ettd han lyo palloa vaarin. Kokenut tennispelaaja, jonka oppiminen on jo
korkealla tasolla, ly0 puolestaan palloa oikein. Tdma johtuu siitd, ettd kokeneella
pelaajalla oikea tapa lyddéa palloa on kasvanut oppimisen kautta dominoivaksi reaktioksi.
(Hull, 1943; Spence, 1956.)

Motivaatioteoriat jaoteltiin kahteen eri ryhmaan 1950- luvulla, jolloin syntyi urheilijan
kayttaytymiseen perustuvat mallit ja kognitiiviset mallit. Tunnetuin urheilijan
kayttaytymiseen perustuva motivaatioteoria on Murrayn vuonna 1938 kehittdma Need
Achievement -teoria. McClelland ja Atkinson kehittivat tdmén teorian sen lopulliseen
muotoonsa 1950-luvulla. Teorian ydin on se, ettd urheilijan motivaatio muodostuu
kahdesta paamotiivista, jotka ovat motiivi saavuttaa menestystd (MAS) ja motiivi valttaa
epdonnistumista (MAF). Urheilijan menestyksen saavuttamisen motiivia voi vahentaa
mm. huono itsetunto. Ep&onnistumisen vélttdmisen motiivia puolestaan heikentaa
urheilijan pelko ja ahdistus. Mikéali urheilijan menestyksen saavuttaminen on
korkeammalla tasolla kuin epdonnistumisen valttdminen, on urheilijan motivaatio hyvélla
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tasolla. Hyv&n motivaatiotason ansiosta urheilija voi saavuttaa menestysta. (Singer ym.,
1993; McClelland, Atkinson, Clark & Lowell, 1953.)

Neljads motivaatioteoria, mitd on eniten hyddynnetty urheilussa, on Banduran vuonna
1977 kehittdma teoria motivaation yhteydesta mindpystyvyyteen. Tdméa teoria kuuluu
jaottelussa kognitiivisiin malleihin. Teorian ydin on se, ettd urheilijan motivaatio koostuu
neljasta eri tekijéstd, jotka ovat mindpystyvyys, kokemus, sanallinen suostuttelu ja
tunteisiin vetoava into. Naistd tekijoistda mindpystyvyys on téarkein. Kun urheilija
menestyy, odottaa hédn menestystd myos jatkossa. Tastd seuraa mindpystyvyyden
lisadntyminen ja motivaation kasvaminen. (Bandura, 1977.)

3.4.3 Motivaatio urheilijan tarpeiden nakokulmasta

Urheilijan motivaatiota voidaan selittdd erilaisten tarpeiden n&kokulmasta. Tahén
analysointiin soveltuu hyvin Abraham Maslowin vuonna 1943 kehittdma psykologinen
teoria ihmisten tarpeista. Vaikka Maslowin teoria on ajateltu kuvaamaan esimiehen ja
alaisen vélistd suhdetta, voidaan sitd soveltaa myos urheiluun. (Maslow, 1943;
Vasarainen & Hara, 2005; Bass & Bass, 2008.)

Teoria perustuu ajatukseen, jossa ihmisella on perustarpeet. Mikali perustarpeet ovat
tyydytetty, voi ihminen tavoitella tyydytysta seuraavan tason tarpeille. Tarpeet etenevat
hierarkkisessa jarjestyksessa fysiologisista tarpeista aina itsensa toteuttamisen tarpeisiin
seuraavasti. (Maslow, 1943; Vasarainen & Hara, 2005.)

1. Fysiologiset tarpeet

Fysiologiset tarpeet ovat tarpeiden hierarkiassa alimpana. Ne ovat perustarpeita, joita
ihminen tarvitsee selviytyékseen jokapdivaisessa elamassa. Nait4 ovat esimerkiksi ruoka,
happi, vesi ja suoja. My0s tarve olla aktiivinen, lepo ja nukkuminen kuuluvat néihin
tarpeisiin. Mikéli ihmisen fysiologisia tarpeita ei tyydytetd, ei ihmisen keho pysty
jatkamaan toimintaa. Fysiologisia tarpeita urheilussa kuvaa se, ettd urheilija ei tule
nalkéisena harjoituksiin. Mikali nain kuitenkin kay, urheilijalle tarjotaan mahdollisuus
ruokaan ja juomaan. (Maslow, 1943; Vasarainen & Hara, 2005; Colnaz & Bowen, 2011)

2. Turvallisuuden tarpeet

Kun fysiologiset tarpeet ovat tyydytetty, voi ihmisen nousta tarpeiden tyydytyksessa
seuraavalle tasolle. Turvallisuuden tarpeet ovat hierarkkisessa jarjestyksessa seuraavana
tasona. Tama taso sisaltdd ihmisen tarpeet pysyd fyysisesti ja henkisesti turvassa.
Turvallisuuden tarve koskee mm. ihmisen terveyttd, tyopaikkaa, perhettd, omaisuutta ja



36

moraalia. Urheilussa turvallisuuden tarpeet nakyvét siind, ettd urheilija pyrkii
matkustamaan harjoituksiin turvallisesti ja palaamaan harjoituksista turvallisesti.
Urheilija pyrkii myos valttaméaéan loukkaantumisia harjoitustilanteissa. (Maslow, 1943;
Vasarainen & Hara, 2005; Colnaz & Bowen, 2011.)

3. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet ovat seuraava taso ihmisen turvallisuuden
tarpeiden tyydytyttyd. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeisiin kuuluvat ihmisen halu
rakastaa ja tulla rakastetuksi. Liséksi tdhan tasoon kuuluu tarve saada huomiota ja
yhteenkuuluvuutta. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeelle on tyypillista, ettd siita
voi tulla hallitseva tarpeiden tyydytyksen taso, jolloin alemmat tasot jaavét vahemmalle
huomiolle. Yhteenkuuluvuuden tarpeet né&kyvat urheilussa eniten. Ei ainoastaan
joukkuelajeissa, vaan myds yksil6lajeissa seuran muiden jasenten lasnéolo on urheilijalle
tarkeda. (Maslow, 1943; Vasarainen & Hara, 2005; Colnaz & Bowen, 2011.)

4. Arvonannon tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeiden tayttyessa ihminen siirtyy toiseksi ylimpaan
tarpeiden tasoon, joka on arvonannon tarpeet. Téhan tarpeiden tasoon kuuluvat ihmisen
itsetunnon, vastuun, maineen, arvovallan ja kunnioituksen tarpeet. Urheilussa taman
tarpeiden tason tyydyttdmisessd korostuu muiden joukkuekavereiden hyvaksynta.
Urheilijalle on tarkeaa, ettd joukkue- ja seurakaverit hyvaksyvat ja kunnioittavat hanta.
(Maslow, 1943; Vasarainen & Hara, 2005; Colnaz & Bowen, 2011.)

5. Itsensa toteuttamisen tarpeet

Kun arvonannon tarpeet ovat tyydytetty, ihminen paasee tavoittelemaan Maslowin ylinté
tarpeiden tasoa, joka on itsensé toteuttamisen tarpeet. Taso siséltdd ihmisen tarpeet mm.
moraalille, luovuudelle, ongelman ratkaisulle ja ennakkoluulottomuudelle. Maslow
toteaa tdmén tason sisaltdvan ihmisen tarpeen tulla niin hyvaksi kuin vaan on mahdollista
tulla. Maslow huomauttaa myds, ettd tdman tason tyydyttdminen vaatii aikaisempien
tasojen tyydyttymisen lisdksi myo6s kyseisten tasojen téydellistd hallintaa. Urheilija
puolestaan saavuttaa tdman tarpeidentason silloin kun hén saa kilpailla ja harjoitella
hyvassd, turvallisessa ja hauskassa ympéristossa erilaisten ja samanlaisten ihmisten
kanssa. Urheilijan motivaatio on ehdottomasti parhaimmalla tasolla silloin, kun han on
tarpeiden tyydyttamisessa hierarkian huipulla. (Maslow 1943; Vasarainen & Hara 2005;
Colnaz & Bowen 2011.)
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5. Itsensé toteuttamisen tarpeet

4. Arvonannon tarpeet

3. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet

2. Turvallisuuden tarpeet

1. Fysiologiset tarpeet \

Kuvio 3. Maslowin tarvehierarkia, muokattu. Lahde: (Colnaz & Bowen, 2011.)

Tarvehierarkian ndkékulma auttaa ymmartamaan urheilun ja eldmén suhdetta. Harjoittelu
saattaa merkitd useammalle urheilijalle todella paljon mutta perhe, ystavat, tunteet, koti
ja yksilo itse ovat vield tarkeampid. Valmentajan ei kannata yrittada tehda harjoittelusta,
varsinkin nuorelle urheilijalle, tarkedmpad kuin mitd se on urheilijalle itselleen.
(Vasarainen & Hara, 2005.)

3.4.4 Keinot urheilijan motivointiin

Seppo Heino mairittelee Heikki Kantolan kokoamassa teoksessa ”Valmentaminen”
erilaisia keinoja urheilijan motivointiin. Urheilijan motivaatio, sisdinen halu ja into
harjoitella peilaavat urheilijan eldmantilannetta ja henkistd kypsyyttd ihmisena.
Valmentajan ei siksi kannata erottaa motivaatiota muusta valmentamisesta. Psyykkisen
valmennuksen suunnitteluvaiheessa sitd kannattaa kuitenkin kasitelld erikseen.
Valmentajan tavoite on rakentaa urheilijalle sellainen motivaatiopohja, ettd se tukee
urheilijaa niin voiton kuin tappionkin hetkell4d. Seuraavaksi esitelldan viisi keinoa
urheilijan motivointiin. (Heino, 1988.)

1. Sitouttaminen

Motivoinnissa keskeiseksi asiaksi nousee urheilijan sitoutuminen yha kasvaviin
harjoitusméaariin. Harjoittelumadrat ovat kasvaneet voimakkaasti jokaisessa lajissa.
Samat harjoittelumaarat, mitka 15 - 20 vuotta sitten riittivat kansainvaliseen karkeen,
riittdvat nyt junioritasolla kansalliseen kérkeen. Motivointitarpeen taustalla n&dhdaan
usein myos suurempia yhteiskunnallisia syité, kuten korkea elintaso, nuorison laiskuus ja
muut vaihtoehtoiset ajanviettotavat. Moni lupaava urheilija kysyykin itseltdan,
kannattaako uhrata urheiluun kaikki tdma aika. Useimmat vastaavat, ettd ei kannata.
Lopputulos on se, ettéd urheilija jatkaa harjoittelua alemmalla tasolla kuin aikaisemmin.
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Urheilijan motivaatio-ongelmissa onkin usein kysymys urheilijan ja valmentajan vélisista
tavoite-eroista. Tavoite, johon valmentaja valmennuksellaan tahtad, vaatii suurempaa
harjoittelumadrad kuin urheilijan oma tavoite. Tdmén vuoksi urheilijan sitouttaminen
vaadittaviin harjoittelumaariin on tarked& motivoinnin kannalta. Tulevaisuuden fakta on
kuitenkin se, ettd huippusuorituksiin vaadittavia harjoittelumé&arié sitoutuu toteuttamaan
yhé& harvempi urheilija. (Heino, 1988.)

2. Tavoite

Urheilijan motivoinnissa tarkedd on myos tavoitteiden selkeyttdminen ja tavoitteisiin
vaadittavien harjoittelumé&arien tunteminen. Liikuntapsykologian professori Jarmo
Liukkonen toteaa Antti Meron, Ari Nummelan ja Kari Leskisen teoksessa, ettd motivaatio
harjoitteluun syntyy nimenomaan tavoitteista. Hanen mukaansa tavoitteiden tulee olla
selkeitd, portaittain etenevid ja itsetuntoa vahvistavia. Myo6s harjoittelumenetelmat
nousevat maarien liséksi suureen rooliin. On selvad, ettd epaméardisen ja hajanaisen
tavoitteen eteen on vaikea harjoitella madréatietoisesti. Pahimmassa tapauksessa
epétietoisuus johtaa liialliseen harjoitteluun silloin, kun urheilija ei tiedd vaadittavia
harjoitusméaéarid. Suomen Olympiakomitea mainitsee motivointikysymyksissd “’kaksi
kertaa péivassa - sdannon”, mika tarkoittaa sitéd, ettd urheilijan harjoitellessa kaksi kertaa
paivassa vaaditaan hanelta jo selkeitd henkilokohtaisia tavoitteita kilpaurheilijan uralla.
Mikali urheilijan motiivi on jokin muu, kuten sosiaaliset kontaktit tai ryhmaén
kuuluminen, han tuskin on valmis harjoittelemaan yli 12 tuntia viikossa. Oheinen kuvio
havainnollistaa tilannetta, jossa urheilija siirtyy harjoittelemaan kaksi kertaa paivassé.
(Heino, 1988; Mero ym., 1997.)

Harjoitusméaéara h/vko

20 h
12 h
10 h
8h
6h
4h

Urheilijan urakehitys

/ Vain harrastus

»
»

Kuvio 4. Harjoitustuntien vaikutus urheilijan urakehitykseen, muokattu. Lahde: (Heino,
1988.)
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3. Suunnittelu

Kolmas térked keino urheilijan motivoinnissa on urheilijan taustaelamén huolellinen
suunnittelu. Mikali halutaan oikeasti menestya kilpa- ja huippu-urheilussa, on urheilijan
sisdinen polte yksi keskeisimmisté asioista. Tarkead on myos urheilijan elamén yleisten
jarjestelyiden hoitaminen, jotta urheilija voi keskittyd harjoittelemaan tavoitteiden
mukaisesti. Myos Liukkonen tasmentdd, kuinka huonosti suunniteltu urheilijan
taustaeldma heijastuu urheilijan motivaatioon ja harjoittelumielialaan. Suunnittelu on
tarkedd, silla sitd voidaan pitdd ennakoivana prosessina motivoinnille. Mikali
harjoitteiden monipuolisuuden ja rytmityksen suunnittelu onnistuu hyvin, pysyy
urheilijan harjoitteluintokin hyvalla tasolla. Rytmitys on tarkein asia harjoittelussa, silla
pitkien harjoittelujaksojen aikana tdytyy olla muutamia selvasti erilaisia
harjoittelujaksoja. Kevyella viikolla urheilijalla pitaa olla riittavasti vapaa-aikaa, jotta se
tuntuisi  palkinnolta. Kovalla viikolla puolestaan urheilijan pitdisi harjoitella
aarirajoillaan, jolloin urheilija tiedostaisi paremmin omat voimavaransa ja sitd kautta
itseluottamus kasvaa. (Heino, 1988; Mero ym., 1997.)

4. Mieliala

Neljas keskeinen tekijéa urheilijan motivoinnissa on hdnen mielialansa. Urheilijan mieliala
vaikuttaa todella paljon siihen, kuinka paljon urheilija jaksaa panostaa harjoiteluun ja
Kilpailuihin. Valmentajan tulisi huolehtia siita, ettd urheilija on innostunut koko ajan, silla
se on ehdottomasti parasta harjoittelulle ja kilpailemiselle. Valmentajan tulee myos
seurata urheilijan mielialaa aktiivisesti, ettei hdn harjoittele pitkia jaksoja kyllastyneena
tai ahdistuneena. Kyllastyneisyys uhkaa erityisesti peruskuntojaksolla, jolloin urheilija
harjoittelee pitkia ajanjaksoja tehden samankaltaisia harjoitteita. Valmentajan pitéa
miettid keinoja, joilla urheilija voi tuntea rentoutta ja vapauttavaa tunnetta rankkojen
harjoittelujaksojen aikana. Valmennussysteemin kokonaisuus taytyy olla myds kunnossa,
koska silla on urheilijan motivaatioon merkittdvad vaikutus. Tiivis ja ehyt
valmennuskokonaisuus urheilijan taustalla motivoi ja tuo uskoa jokapdivéiseen
harjoitteluun. (Heino, 1988.)

Valmentajan tulee kiinnittdd huomiota myo6s urheilijan stressin —ja energiatason
kombinaatioon. Mikali urheilijalla on matala stressi- ja energiataso, on urheilija
henkisesti rento. Energiatason puute tarkoittaa kuitenkin sita, etta urheilijan motivaatio ei
ole parhaalla mahdollisella tasolla, eikd urheilijasta saada kaikkea suorituskykyé irti.
Urheilijan motivaatio ei ole kohdallaan mydsk&&dn molempien tasojen ollessa korkeita.
Tassd tapauksessa tuloksena on urheilijan ahdistuneisuus, mikda myos vaikuttaa
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motivaatioon ja suorituskykyyn negatiivisesti. Pahin mahdollinen tilanne on kuitenkin
stressitason ollessa korkealla ja energiatason ollessa matalalla. Urheilija on silloin
kyllastynyt harjoitteluun ja motivaatiotaso on alhaalla. Valmentajan tulisin tahdéata siihen,
ettd urheilijan stressitaso olisi mahdollisimman alhainen ja energiataso puolestaan
mahdollisimman korkea. Silloin urheilijan henkinen tila on kohdallaan, han on innostunut
harjoittelusta ja suorituskyky paranee. Oheinen kuvio havainnollistaa vield tilannetta.
(Heino, 1988.)

Matala stressi

Rento Innostunut
Matala energia Korkea energia
Kyllastynyt Ahdistunut
Korkea stressi

Kuvio 5. Suorituskykyyn vaikuttavat mielialatekijat, muokattu. (Léahde: Heino, 1988.)

Myaos Bjoérkman on tutkinut stressin vaikutusta urheilijan suoritukseen. Hanen mukaansa
urheilijan liiallinen stressi vaikuttaa hanen psyykeen ja motoriseen kéyttaytymiseen
negatiivisesti. Esimerkiksi liiallinen stressi nakyy urheilijan psyykessa voimakkaina
tunnereaktioina  ja  keskittymisen  heikkenemisend.  Puolestaan  motorisessa
kayttdytymisessd se nédkyy urheilijan koordinointikyvyn heikkenemisena ja lihasten
vasymisend. (Bjorkman, 1982.)

5. Valmentajan osuus

Viidenneksi keskeiseksi motivoinnin keinoksi nousee itse valmentaja. Hanen taytyy
omaksua monia erilaisia rooleja, jotta han voi toteuttaa edelld mainittuja
motivointikeinoja. Hanen taytyy olla mahdollisuuksien nayttaja, jolloin tavoitteet tulevat
urheilijalle selvaksi. Hanen tulee olla hyva suunnittelija, silla harjoitukset pitéa
suunnitella etuk&teen monipuolisiksi ja innostaviksi. Valmentajan taytyy omaksua tukijan
ja innostajan roolit motivoinnin lisadmiseksi. Lisdksi hanen taytyy olla myds realiteetin
vaalija, jotta tavoitteet ja harjoittelu pysyvat tietyissa rajoissa. (Heino, 1988.)
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4. TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAJUUS JA
PSYYKKISEN VALMENTAMISEN SUUNTAUTUMISMALLI

Tdssd osiossa on tarkoitus yhdistdd sekd johtamiskayttaytymisen ettd psyykkisen
valmennuksen teorioiden keskeisimmét siséllot uudeksi teoreettiseksi viitekehykseksi.
Tama tapahtuu yhdistamalla Bassin transformationaalisen johtamisen osa-alueet Ahti
Vilppaan psyykkisen valmennuksen suuntautumismalliin. Kuten edella todettiin, Bernard
M. Bass on madritellyt transformationaalisen johtajuuden osa-alueiksi karisman,
ihannoivan vaikuttamisen, alyllisen stimuloinnin, yksiléllisen huomioinnin ja inspiroivan
tavan motivoida. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli puolestaan pitéaa siséllaan
kivijalan, johon kuuluu energiatalous ja aivopddoma. Seuraavalla tasolla ovat asenteet,
motivaatio, tieto ja taito. Toisella tasolla asenteista ja motivaatiosta muodostuu halu, kun
taas tiedosta ja taidosta muodostuu urheilijan kyky. Halu ja kyky yhdessa muodostavat
urheilijan  psyykkisen valmiuden suoritukseen. Seuraavassa esitellddn kunkin
transformationaalisen johtajuuden osa-alueen soveltuvuus kuhunkin suuntautumismallin
tasoon teoreettisesta ndkokulmasta. Tatd kautta saadaan tukea kyseisen johtamistyylin
soveltuvuudesta urheilijan psyykkisen valmentamiseen sekd alustetaan tutkimuksen
tuloksia ja johtopaatoksia. (Bass & Bass, 2008; Vilpas, 1988.)

4.1 Urheilijan energiatalous vs. valmentajan yksiléllinen huomiointi

Urheilijan energiataloudessa keskeistda on se, kuinka paljon energiaa sitoutuu
itsesuojeluun. Valmentajan tulisi huomioida urheilijaa ja huolehtia siitd, ettd energiaa
sitoutuu suoritukseen riittdvasti. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueista
yksilollinen huomiointi soveltuu hoitamaan t4td tehtdvéad. Yksilollisesti huomioiva
valmentaja ottaa huomioon jokaisen urheilijan yksilolliset tarpeet. Liséksi han keskittyy
urheilijan saavuttamisen ja kasvun tarpeisiin. Yksilollisesti huomioiva valmentaja mygs
viettaa riittavasti aikaa urheilijoiden kanssa, jolloin hén oppii tuntemaan urheilijoiden
energiataloudet paremmin. On selvaa, etta yksilollisesti huomioiva valmentaja huolehtisi
urheilijan energiataloudesta, jolloin urheilijan olisi mahdollista pé&std psyykkisessa
tilassaan seuraavalle tasolle. Bassin mukaan yksil6llisesti huomioivat esimiehet ndhdéén
lilke-eldmassakin hyvind mentoreina ja valmentajina. (Bass & Bass, 2008; Bass ym.,
2003; Nissinen, 2004; Vilpas, 1988.)
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4.2 Urheilijan aivopadoma vs. valmentajan ihannoiva vaikuttaminen

Aivopddomassa keskeistd on se, mitd edellytyksid urheilija luo sen vapautumiselle.
Aivopéddomaa tulisi vapautua itse suoritukseen mahdollisimman paljon, jolloin urheilija
siirtyisi suuntautumismallissa seuraavalle tasolle. Vilppaan mukaan valmentaja voi
parhaiten vapauttaa urheilijan aivopddomaa luomalla hyvén ilmapiirin ja
vuorovaikutussuhteet. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueista tdhan tehtévaén
soveltuu ihannoiva vaikuttaminen, sill& ihannoivasti vaikuttava valmentaja laittaa aina
urheilijan edut omien etujensa edelle. Télla tavalla han luo hyvaa ilmapiiria ja vahvistaa
valmentajan ja urheilijan valistd vuorovaikutussuhdetta. Ihannoivasti vaikuttava
valmentaja myo6s jakaa riskit urheilijoiden kanssa, jolloin urheilijoiden stressi ja
hermostuneisuus  vahenevat. Urheilijan on helpompi vapauttaa aivopadomaa
suoritukseensa rennommassa ilmapiirissd. Matala stressitaso on myos suorituksen laadun
kannalta tarkedd, silla Heinon mukaan korkea stressitaso voi johtaa urheilijan
kyllastyneisyyteen tai ahdistuneisuuteen. (Bass & Bass, 2008; Bass ym., 2003; Vilpas;
1988.)

4.3 Urheilijan motivaatio ja asenteet vs. valmentajan inspiroiva tapa motivoida

Energiatalouden ollessa vahvalla pohjalla siirtyy urheilijalle kivijalasta ensimmaiselle
tasolle, jossa ovat urheilijan motivaatio ja asenne. Urheilijan taytyy loytada hyva
motivaatio ja oikea asenne saavuttaakseen psyykkisen valmistautumisen seuraavan tason.
Transformationaalisen johtajuuden osa-alueista inspiroiva tapa motivoida on oikea
ominaisuus valmentajalle hoitamaan tata tehtdavaa, silla han motivoi urheilijoita tuomalla
uusia haasteita ja korkeampia tavoitteita urheilijan valmentamiseen. Liian korkeita
tavoitteita ei kuitenkaan kannata aluksi asettaa, silla Heinon mukaan liian suuret tavoite-
erot valmentajan ja urheilijan valilla ovat yksi syy urheilijan motivaatio-ongelmiin.
Inspiroivasti motivoiva valmentaja ottaakin urheilijan mukaan maéérittelemaan naita
tavoitteita, jolloin tavoite-eroja ei paase syntymaan. Han motivoi urheilijoita myos
lisédmalla tiimihenkisyyttda ja individuaalisuutta urheilijoiden keskuudessa. Liséksi
inspiroivasti motivoiva valmentaja pyrkii luomaan innostavan ja optimistisen ilmapiirin
motivaation lisddmiseksi. (Bass & Bass, 2008; Bass ym., 2003; Nissinen, 2004; Vilpas,
1988.)



43

4.4 Urheilijan tieto ja taito vs. valmentajan alyllinen stimulointi

Aivopadoman ollessa kunnossa siirtyy urheilijalle kivijalasta ensimmaiselle tasolle, jossa
ovat motivaation ja asenteet lisaksi urheilijan tieto ja taito. Urheilijan tiedon ja taidon
taytyy olla hyvélld tasolla, jotta seuraava taso psyykkisen valmennuksen
suuntautumismallissa voidaan saavuttaa. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueista
alyllinen stimulointi on oikea osa-alue valmentajalle harjoittaa urheilijan tietoa ja taitoa,
silld han stimuloi urheilijaa olemaan luovempi ja innovatiivisempi. Urheilussa tdma
tarkoittaisi uusien Kilpailustrategioiden ja harjoitustekniikoiden luomista, jolloin
urheilijan tietoa ja taitoa voidaan kehittaa uudella tavalla. Alyllisesti stimuloiva johtaja
pyrkii myos lisdédmaan urheilijan kykya kyseenalaistaa oletuksia, jolloin urheilija voi
myos itse 10ytaa uusia keinoja kehittaa tietoa ja taitoa. Ongelmatilanteissa han myos ottaa
urheilijan mukaan ongelmanratkaisuprosesseihin, jolloin vaihtoehtoisten ratkaisujen
I6ytdminen on helpompaa. Urheilijan tiedon ja taidon kehittdmiseen ei ndin ole ainoastaan
yhti oikeaa tapaa, vaan tavat kehittda ovat jokaiselle urheilijalle erilaiset. Alyllisesti
stimuloiva valmentaja pyrkii myods luomaan kulttuurin, jossa urheilija voi oppia
virheistaan. Tama lisad myos osaltaan urheilijan tiedon ja taidon kehittymistd. (Bass &
Bass, 2008; Bass ym.,2003; Nissinen, 2004; Vilpas, 1988.)

4.5 Urheilijan halu ja kyky vs. karisma

Urheilijan motivaation ja asenteiden ollessa Kiitettdvaa tasoa siirtyy han toiselle tasolle,
jossa on hanen halunsa menestyd. Urheilijan tiedon ja taidon ollessa hyvalla tasolla
paasee han kykyyn, joka on myds mallin toisella tasolla. Halun ja kyvyn yhteisvaikutus
muodostaa urheilijan valmiuden. Talléin hdan on psyykkisesti valmis suoritukseensa.
Transformationaalisen johtamisen osa-alueista karisma soveltuu urheilijan halun ja
kyvyn viimeistelyyn. Karisma kun siséltdd sanallisen ja sanattoman viestinnan,
suostuttelun ja vaikuttamisen, joiden avulla vaikutetaan haluun ja kykyyn. Yleensd myos
kuuntelu lisatdadn karismaattiseen kayttdytymiseen, mikd myos vaikuttaa urheilijan
haluun suoriutua. (Vilpas, 1988; Bass & Bass, 2008; Bass, 1990; Levine, Muenchen &
Brooks, 2010.)

Psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin n&kékulmasta transformationaalinen
johtajuus soveltuu teoreettisesti varsin hyvin urheilijan psyykkiseen valmentamiseen.
Valmentajan tulisi kuitenkin kayttad kaikkia transformationaalisen johtajuuden osa-
alueita monipuolisesti, jotta urheilija saavuttaisi psyykkisen valmennuksen
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suuntautumismallissa korkeimman tason, eli valmiuden suoritukseen. Oheinen kuvio
havainnollistaa vield transformationaalisen johtajuuden soveltumista urheilijan
psyykkisen valmentamiseen teorian ndkokulmasta. (Vilpas, 1988; Levine ym.,2010.)

4

|

111 TASO Valmiustila
11 TASO Halu Kyky

Karisma Karisma

Asenteet ja Motivaatio Tieto ja Taito
| TASO ) ) J
Inspiroiva motivointi Alyllinen stimulointi
Energiatalous Aivopadoma

Kivijalka | Yksilollinen huomiointi Ihannoiva vaikuttaminen

Kuvio 6. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli yhdistettyna
transformationaalisen johtajuuden osa-alueisiin, muokattu. Lahteet: (Bass & Bass,
2008 ; Vilpas, 1988.)

Kun tarkastellaan vield syvemmin transformationaalisen johtajuuden soveltumista
psyykkiseen valmentamiseen, voidaan ottaa mukaan vield osallistava ja ohjaava
johtajuus. Urheilijan psyykkisen valmentamisen kannalta paras mahdollinen tilanne olisi
silloin, kun valmentaja on osallistava transformationaalinen johtaja. Silloin han hallitsee
kaikkia transformationaalisen johtajuuden osa-alueita parhaiten, mikd oli edellytys
johtajuustyyliin soveltumiselle psyykkiseen valmentamiseen. (Bass & Bass, 2008.)
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5. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tassa osiossa kdydaan lapi tutkimusmenetelmat seka tutkimuksen aineisto. Lisaksi
esitelladn lyhyesti haastateltavat seka tutustutaan siihen, miten tutkimuksen aineisto on
analysoitu.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa on Kkyse puolistrukturoituihin haastatteluihin  perustuvasta
laadullisesta tutkimuksesta. Professori Pertti Alasuutarin mukaan laadullinen tutkimus
maadritellddn tilanteiseksi toiminnaksi, joka paikantaa havainnoijan maailmaa.
(Alasuutari, 2002.)

Tutkimuksen ontologia perustuu vahvasti objektivismiin, jolloin todellisuus on olemassa
ihmisistd riippumatta. Tutkimuksen epistemologia puolestaan keskittyy Kriittiseen
realismiin. Tutkimusmenetelmand, eli metodologiana, sovelletaan viiden valmentajan
puolistrukturoituja haastatteluita.

5.2 Tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen empiria  koostuu viiden eri valmentajan puolistrukturoiduista
haastatteluista. Avoimet kysymykset toimitettiin valmentajille yht4 viikkoa etukateen
ennen varsinaista haastattelua. Itse haastattelut toteutettiin huhtikuun ja toukokuun aikana
vuonna 2017 joko kasvotusten tai Skype Business —videotyokalua hyodyntéen
valmentajien asuessa ympari Suomea. Videohaastattelut olivat reilun tunnin mittaisia
perustuen 13 valmentamiseen liittyvadn kysymykseen ja ne nauhoitettiin. Kysymykset
olivat avoimia ja Kkasittelivdt mm. valmentajan valmennushistoriaa, persoonaa,
valmennusmetodeja, urheilijoiden  johtamista, motivointia, = kommunikointia,
valmennuksen haasteita sek& muutoksen lapiviemistd. Tutkimusongelma huomioiden
tdssd  tutkimuksessa  keskitytddn enemmadn  valmentajan  valmennustyyliin,
valmennusmetodeihin sekd motivointikeinoihin.
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5.3 Haastateltavien esittely

Tassa tutkimuksessa on paatetty pitdéd haastateltavat henkil6t ja heiddn valmentamansa
seurat nimettdmind. Haastateltaviin henkildihin viitataan kayttdmalla nimityksia
”Valmentaja A”, ”Valmentaja B”, ”Valmentaja C” ja ”Valmentaja D ja ”Valmentaja E”.
Yhteinen nimittdjad kaikille haastateltaville on se, ettd he ovat kaikki toimineet
joukkueurheilun parissa valmentaen sekd SM-tason ettd divisioona —tason joukkueita.
Lajit, joiden pari parissa haastateltavat ovat toimineet, ovat salibandy, koripallo ja futsal.

”Valmentaja A” on 35-vuotias mieshenkil®, jonka valmennuskokemus on yhteensa nelja
vuotta. Koko valmennuskokemus on salibandystd ja monipuolista tietdmysta
valmentamisesta seka pelisté lisda hanen oma 21 vuoden salibandyura, mihin on kuulunut
my0s kansainvélistd kokemusta. Oman menestyksekkdan peliuran jalkeen
valmentaminen oli oiva keino pysya vielda lajin parissa. Valmennettavien ik&haarukka on
hanelld ollut kaikkea valiltd 13 -42 vuotta ja valmennussaavutuksista voidaan mainita
useiden joukkueiden vienti seuraavalle sarjatasolle.

”Valmentaja B” on 34 —vuotias mieshenkild, jonka valmennuskokemus on nuoresta iasta
huolimatta jo kymmenen vuotta. My6s hanen koko valmennuskokemus on salibandyn
puolelta ja, kuten “Valmentaja A:lla”, omaa menestyksekdstd peliuraa seurasi
valmennustehtdvat. Valmennettavien ik&haarukka on ollut hanelld hieman nuorempi
sisdltden 7-19 vuotiaita pelaajia useissa eri joukkueissa. Konkreettisia saavutuksia
valmentajana ovat mm. Suomen mestaruussarjan finaaleissa menestyminen useana
vuonna.

”Valmentaja C” on 35 —vuotias mieshenkild, joka on haastateltavista kokenein 12 vuoden
valmennuskokemuksellaan. Muista haastateltavista poiketen, han on harjoittanut
valmentamista myds ammatikseen ja ammattivalmentamisesta on jo kolmen vuoden
kokemus. Hanelld valmennuskokemus koostuu seké jalkapallosta ettd futsalista, mika on
sisatiloissa pelattavaa jalkapalloa. Myds hanellé on pitka peliura jalkapallosta ja futsalista
ennen siirtymista valmennustehtaviin. Valmennettavien ikdhaarukka on hénelld kaikkea
valiltd 12-45 vuotta ja kokemusta loytyy myos maajoukkuevalmentamisesta.
Saavutuksina hénelta 16ytyy useita Suomen mestaruus mitaleja valmentajana.

”Valmentaja D” on 50 vuotias naishenkild, jolla on viisi vuotta valmennuskokemusta.
Hénen edustamansa laji on koripallo, jossa han ennen valmentajaksi ryhtymistaan kuului
lajin kirkkaimpiin tahtiin pelaten SM —tasolla kunnioitettavat neljd vuosikymmenté.
Kuten muillakin haastateltavilla, myos hanelld valmennettavien ikahaarukka on laaja
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sisdltden 13-40 vuotiaita pelaajia. Saavutuksina valmennuspuolelta hénelld on yksi
Suomen mestaruus ja useita Suomen mestaruus mitaleja.

”Valmentaja E” on reilun viiden vuoden valmennuskokemuksen omaava 45 vuotias
mieshenkil6. Koko valmennuskokemus on salibandyn parista sisaltden seka
seuravalmennusta divisioona ja SM —tasolla ettd maajoukkuevalmennusta.
Valmennettavien ikdhaarukka on 10-19 vuotiaat tyt6t. Kuten muillakin haastateltavilla,
my06s Valmentaja E:ll& on taustalla oma pitké peliura salibandyn parissa. Myos hénella
on saavutuksenaan mitaleja seké omalta peliuralta ettd nykyiseltd valmennusuralta.

5.4 Aineiston analysointi

Viiden valmentajan haastatteluihin perustuva aineisto litteroitiin aluksi analysointia
varten. Itse aineiston analysoinnissa lahdettiin liikkeelle kirjoittamalla haastatteluita auki
ja avaamalla niita sitaattien avulla. Taman jalkeen haastatteluiden jasentelyssé kéytettiin
apuna matriisia, jonka sivuakselina olivat valmentajat perustietoineen ja pystyakselina
valmennustyylit, valmennusmetodit sek& motivointikeinot. N&in pyrittiin tunnistamaan
kunkin valmentajan osalta toistuvat tyylit, metodit ja motivointikeinot.

Taman jélkeen hyddynnettiin toista matriisia, jonka sivuakselina ovat valmentajat ja
pystyakselina transformationaalisen johtamisen osa-alueet. Tdssé vaiheessa otettiin
mukaan my0s Grounded Theory —analysointimenetelmd, mink& avulla tunnistettiin
kategorioita ja kytkettiin niitd toisiinsa. lIdeana oli yhdistdd kukin toistuva
valmennustyyli, valmennusmetodi ja motivointikeino kuhunkin transformationaalisen
johtamisen osa-alueeseen. Té&st4 saadut tulokset yhdistettiin lopuksi viel&d psyykkisen
valmennuksen suuntautumismalliin lopullisen viitekehyksen aikaansaamiseksi.
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6. TULOKSET

Tutkimuksen tuloksissa kaydaan lapi empiriaa ja sen tarkoitus on todistaa, toteutuuko
edellda esitetty transformationaalisen johtamisen osa-alueiden ja psyykkisen
valmennuksen suuntautumismallin yhdistava teoreettinen viitekehys kaytannossa ja milla
tavalla. N&in pyritddn empirian avulla saamaan tukea siihen, ettd transformationaalinen
johtajuus soveltuu urheilijan psyykkiseen valmennukseen. Tutkimuksen tuloksissa
kaydaan  lapi  valmentajien  valmennustyylejd,  valmennusmetodeita  seké&
motivointikeinoja ja pyritdén 16ytdméaan naisté toistuvia teemoja, mitka sitten yhdistetaan
johtopédatoksissa transformationaalisen johtamisen osa-alueisiin sekd psyykkisen
valmennuksen suuntautumismalliin.

6.1 Valmennustyylit

Haastattelut lahtivat liikkeelle esittelyill4, valmennushistorian kertaamisella seké&
saavutuksilla, jonka jalkeen keskityttiin siihen, millainen haastateltava on valmentajana.
Haastateltavat saivat itse kertoa omasta persoonastaan seka tyylistdén valmentaa pelaajia.

Valmentaja A: 7 Kannustamisen, positiivisuuden ja kuuntelun kautta vieddan asioita

eteenpdin.”

Valmentaja A aloittaa kysymykseen vastaamisen nopeasti, mikéd osoittaa hédnen olevan
aika varma siita, millainen valmentaja han on. Valmentaja A kertoo nahneensa
monenlaisia valmentajia 20 vuoden peliuransa aikana, mika on auttanut miettimaan omaa
valmennustyylid. Ensimmaisena esiin nousevat kannustaminen, pelaajien kuuntelu seka
positiivisen ilmapiiri luominen joukkueessa. Naitd kolmea asiaa valmentaja A muistaa
korostaa tasaisin valiajoin. Valmentaja A:sta huokuu innostus ja aitous néistd teemoista
kertoessaan ja hanen optimistinen suhtautuminen asioihin vahvisti positiivisuuden olevan
hanelle todella tarkeaa.

Heti kannustamisen, kuuntelun ja positiivisen ilmapiirin jalkeen esille nousee pelaajilta
vaatiminen. Valmentaja A kertoo oppineensa myds tdmén asian oman peliuransa aikana.
Varsinkin SM-tasolla kilpailu on kovaa ja pelaajilta pitdd vaatia paljon, jotta joukkue
voisi menestyd. Valmentaja A:n optimismi nakyy my®os siind, ettd han tekee tdménkin
asian kannustamisen ja tsempin kautta. Valmentaja A mainitsee myos avoimuuden, mika
on myos perua omalta peliuralta. Aina pitéé olla avoin ja rehellinen kaikesta seké olla
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lahell& pelaajia. Valmentaja A:n mukaan ei voi olla kuin yksi pelaajista mutta pitd4 osata
asettua pelaajien “saappaisiin” ja viedd valmennusta eteenpdin sitd kautta. Liséksi
pelaajille pitad antaa paljon vastuuta ja heidat pitada aina ottaa mukaan méaéritteleméaan
joukkueen tavoitteita. Kun tavoitteet méaéritellddn niin jo sekin tuo tietynlaista
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja jokainen saa kokea tulleensa kuunnelluksi. Tata kautta
mya0s vuorovaikutus pelaajiin paranee. Liséksi pelaajien vastuuta lisatdén jakamalla myods
riskit heidan kanssaan. Tietynlainen tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus nousee myods
esiin valmentaja A:n tyylissd valmentaa. Valmentaja A:n sanoja lainaten: “kaikki on aina
samalla viivalla”. Valmentaja A myds arviol oman kokemuksensa perusteella, ettd oma
peliura vaikutti paljon siihen, millainen valmentaja hanest4 on tullut ja miten han johtaa
pelaajia. Jos olet oman peliurasi aikana ollut lahjakas téhtipelaaja, olet varmasti erilainen
valmentajana kuin henkil®, joka on joutunut tekemdan paljon toita pelipaikan eteen.
Valmentaja A myo6s luottaa siihen, ettd oma menestyksekés peliura tuo tietynlaista
kunnioitusta joukkueen parissa, jolloin valmentajan ohjeita noudatetaan.

Valmentaja B: Tietynlainen keskindinen kunnioitus on térkeda. Pelaajat tietéavat, mita
olen saavuttanut omalla peliurallani ja kaytan sitd pelaajien johtamisessa. Ei
johtamiseen tarvita kapteenin nauhaa tai ’natsoja’ kaulalle. Jotkut vaan ovat

’

luonnollisia johtajia ja osaavat ottaa joukkueen haltuun.’

Valmentaja A:n tavoin myds Valmentaja B on huomannut pelaajien kunnioittavan hanta
oman menestyksekk&&n peliuransa vuoksi, mik& helpottaa muutoksien l&pivientia
joukkueessa. Oma kokemus pelaajana tuo ndkemysta ja kunnioitusta, jota valmentajan
pitéd kayttdd. Tdman vuoksi usein juuri hyvin menestyneisté pelaajista tulee valmentajia
uransa paattymisen jalkeen. Kuten valmentaja A, myds valmentaja B nostaa esille myos
kannustamisen, kuuntelun ja pelaajalédheisyyden. Kaikki léhtee liikkeelle
kannustamisesta ja siitd, ettd tunnelma on hyva. Lisaksi taytyy olla aina l&hell& pelaajia,
kuunnella heitd ja olla valmiina auttamaan. Tunne joukkueessa pitd4 saada hyvaksi ja
tdhan voidaan kayttdd paljon niin sanallista kuin sanatontakin viestintdd. Késien
taputukset, olalle lyonnit, halaukset, “yldvitoset” ja muut eleet ovat osa tunnelman
luontia. Lisdksi sen pitéa olla aitoa, ei nayteltyd. Valmentaja B kertoo olevansa pitkalti
tunneihminen, mik&d myo6s jollain tavalla huokuu hénestd haastattelun aikana. Hén
korostaa nimenomaan sosiaalisten taitojen ja tunteella mukana eldmisen térkeyttd omassa
valmentamisessaan. Valmentaja A:n tavoin myds Valmentaja B antaa joukkueen
pelaajille paljon vastuuta, jakaa riskit heiddn kanssaan ja antaa heille mahdollisuuden
maarittdd tavoitteet. N&in jokaisen pelaajan kunnianhimo ja vastuunkanto padsevét

“testiin.”
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’

Valmentaja C: "Pyrin olemaan sekd pelaajia ettd muita valmentajia osallistava.’

Valmentaja C, joka on haastateltavista valmentajista kokenein, nostaa ensimmaiseksi
esille pelaajien ja koko valmennusryhmén osallistamisen ja vastuun. Valmentaja A:n ja
B:n tavoin hén pyrkii valmentajana osallistamaan pelaajia sekda omien ettd joukkueen
tavoitteiden asettamiseen ja sitd kautta harjoittelun suunnitteluun ja jopa koko joukkueen
toiminnan organisointiin. Nama han kokee erédénlaisiksi arvoiksi ja suuntaviivoiksi
omassa valmentamisessaan, etenkin viime vuosina valmentamisen muututtua hénen
kohdallaan harrastetoiminnasta puhtaaksi ammatiksi. Se, ettd osallistaa joukkuetta
nainkin paljon, vaati molemminpuolista hyvéaé vuorovaikusta ja taitoa kuunnella.

Osallistamisen, vastuun ja kuuntelun liséksi valmentaja C kuvaa itseddn rauhalliseksi ja
kylmé&paiseksi valmentajaksi. Han kokee n&mé& ominaisuudet seka vahvuudeksi ettd
heikkoudeksi.  Rauhallisuus ndkyy my6s haastattelun aikana valmentajan
kayttdytymisessé ja puhetyylissa. Valmentaja C kertoo, ettd olleessaan kovin rauhallinen
valmentaja hén ei omasta mielestddn ole kovin hyva joukkueen “sytyttdja” tai “virittdja”
esimerkiksi ennen térkedd pelid. Osallistamisen ollessa valmentaja C:n keskigssa héan
usein delegoi tdman valmennusryhmélle tai joukkueen kapteenille. H&n myds muuttaa
valmennustyylid&n hieman sen mukaan, onko kyseessa liigajoukkueen vai maajoukkueen
valmentaminen. Liigajoukkueen valmentamisessa korostuu yksittéisten pelaajien
huomiointi ja kehittdminen, kun taas maajoukkueessa pelaajien “virittiminen” on
keskigssa.

’

Valmentaja D: " Pitdd olla positiivinen ja ldsnd.’

Valmentaja D, joka on saavuttanut ennen valmennusuraansa paljon pelaajana, korostaa
omassa valmentamisessaan lasnéoloa ja positiivisuutta. Valmentaja D nostaa esille oman
termin nimeltddn “keskusteleva valmentaminen”, mikd hdnen mukaansa tarkoittaa sité,
ettd ollaan lahelld pelaajia, kuunnellaan heitd ja keskustellaan avoimesti kaikista asioista.
Valmentaja D tydskentelee ammatikseen konsulttiyrityksessa ja on paljon tekemisessa
erilaisten ihmisten kanssa. Hanesta tdten myods huokui hyvat vuorovaikutustaidot, joten
ei ole yllatys, ettd ndiden taitojen hyddyntdminen urheiluvalmennuksessa on hénelle
tarkedd. Vaikka positiivinen ilmapiiri ja l&sndolo ovat valmentaja D:lle tarkeit,
méératietoisuutta ja tavoitteellisuutta ei pida unohtaa. Tavoitteet tulee asettaa aina
korkealle ja tehdd yhdessa maaréatietoisesti t0ité niiden eteen. Kuten muutkin valmentajat,
my6s valmentaja D méérittelee tavoitteet yhdessd pelaajien kanssa. Lisdksi muiden
haastateltavien tavoin myds Valmentaja D nostaa esille kunnioituksen. Hén itse pelasi
jopa nelja vuosikymmenta lajin huipulla ollen edelleen lajinsa yksi tunnetuimmista
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pelaajista. On tietysti selvad, ettd nuoremmat pelaajat kunnioittavat ja kuuntelevat, mita
hanella on sanottavaa. Tamé tekee valmentamisesta molemmin puolin mielekkadmpaa.
Kuten valmentaja A:lle my6s valmentaja D:lle oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat
tarkeitd asioita valmentamisessa. Kaikki pelaajat huomioidaan samalla tavalla heidén
statuksesta ja osaamisesta riippumatta ja peliaika ansaitaan tyonteon kautta.

’

Valmentaja E: ”Kuuntelen ja aistin pelaajien fiilistd, asennetta ja motivaatiota.’

Valmentaja E mainitsee heti alkuun korostavansa omassa valmentamisessaan
pelaajaléhtoisyytta ja pelaajaldheisyyttd. Hanen mukaansa valmentajan tulee aina olla
lahelld pelaajia, kuunnella heitd sekd aistia pelaajien mielialaa, asennetta seka
motivaatiotasoa. Kaiken ldhtokohta on se, ettd pelaajan psyykkisen puolen eli "fiiliksen”
tulee aina olla kohdillaan, mik& mahdollistaa onnistumisen harjoituksissa, mika kasvattaa
puolestaan itseluottamusta. Itseluottamus taas on keskeinen asia peleissa onnistumiseen.
Valmentajan pitd& huokua positiivisuutta ja se pitéé tartuttaa koko joukkueeseen. Kaikki
negatiivisuus pitdd Kkitked pois, koska se vaikuttaa pelaajien itsetuntoon ja
riskinottokykyyn. Turha pelaajille karjuminen ei myoskain johda mihink&an, vaan voi
pahimmillaan aiheuttaa sen, ettd pelaaja ei uskalla suoriutua. Psyykkisen puolen
kehittdminen auttaa myods pelaajien jaksamisessa treeneista ja peleista toiseen. Vaikka
valmentaja E vaikuttaa olevan haastattelutilanteessa helposti lahestyttdva ja rauhallinen
sekd omaa pehmedt arvot valmentamisen suhteen, 16ytyy hanestd myos kova puoli. Han
kertoo olevansa my0s vaativa ja haluaisi olla viel&kin vaativampi ja tuoda omaa
auktoriteettia enemmén esille. Psyykkisen puolen lisaksi myos pelaajien taitoja tulee
kehittdd keskittymalld jokaiseen yksittaiseen pelaajaan erikseen huomioiden jokaisen
tarpeet. Joukkuetta kehitetddn hdnen mukaansa aina yksittéisten pelaajien kehittdmisen
kautta. S&annollisyyden ja tunnollisuuden korostaminen ovat myds iso osa valmentaja
E:n tapaa ja tyylid valmentaa. Pelaajien tulee olla rehellisia itselleen, tehdd kaikki
harjoitteet taysilla ja kehittdd omaa fysiikkaa. Psyykkisen puolen lisaksi valmentaja E
nostaa toiseksi keskeiseksi elementiksi nimenomaan fysiikan. Kun se on kunnossa, on
kaikki muu helpompaa. Valmentaja E:n tyyli& leimaa myos esimerkilla johtaminen. Kun
itse tekee ensin, muut tekevat varmasti perdssd. Myos valmentaja E ei pelkdd kayttaa
hyvékseen oman menestyksekkadn peliuran tuomaa kunnioitusta. H&n myos haluaa, etté
pelaajat ottavat riskeja ja jakavat ne hanen kanssaan.

Valmennustyylien ja persoonan osalta eri valmentajien haastatteluissa toistuu paljon
samoja teemoja, kuten kannustaminen, vuorovaikutus, sanaton viestinté ja positiivinen
ilmapiiri. Kuuntelu nousee esiin jokaisen valmentajan haastattelussa. Valmentajien
toimiessa Kilpailullisessa ympaéristossa myos tavoitteellisuus ja tavoitteet olivat yksi



52

kantavista teemoista. Kaikkien valmentajien haastattelussa nousee esille tavoitteet ja
niiden asettamisen yhdessd koko joukkueen kesken. Yhdistavd ajatus Kaikilla
valmentajilla on my6s se, ettd hyvan tunnelman ja ilmapiirin kautta voidaan saavuttaa
parhaiten yhdessé korkealle asetetut tavoitteet. Liséksi oli hienoa huomata, ettd nelja
viidestd haastateltavasta jakaa vastuuta ja riskeja pelaajille ja koko joukkueelle. Lisaksi
nelja viidestd valmentajasta arvostaa pelaajaldheisyytta eli haluaa olla l&helld pelaajia.
Myo6s kunnioitus ja sen hyoddyntdminen nousevat yhteisend teemana esiin neljalla
valmentajalla viidestd. Kaikki viisi valmentajaa ovat omalla urallaan kuuluneet lajinsa
menestyjiin, joten nuoremmat pelaajat kylla kunnioittavat ja kuuntelevat heita ilman, ett4
sitd tarvitsee erikseen pyytdd. Tietynlainen kunnioitus tuntuu leimaavan koko
urheilumaailmaa lajista riippumatta, mik& tekee valmentajan johtamisesta erilaista,
karismaattista jopa. Alla oleva kuvio havainnollistaa vield haastattelussa toistuvia
teemoja valmennustyylin osalta.

Eniten esille nousseet valmennustyylin osa-alueet:

Kuuntelu
Tavoitteiden méarittdminen yhdessa
Valmentaja kunnioitus
Vastuun jakaminen pelaajille
Riskien jakaminen pelaajien kanssa
Pelaajalaheisyys

Kuvio 7. Valmennustyylit

6.2 Valmennusmetodit

Valmennustyylin  ja persoonan jdlkeen haastattelussa keskityttiin  erilaisiin
valmennusmetodeihin ja mitk& asiat vaikuttavat niiden valintaan. Valmennusmetodilla
tarkoitetaan valmentajan eri tekniikoita tehd& valmennustyotd. Haastatteluissa kéavi ilmi,
ettd valmentajan persoonalla ja valmennustyylilldi on yhteys kaytettdviin
valmennusmetodeihin. Liséksi valmennusmetodeihin ndytti vaikuttavan —myos
valmennuskokemus, oma peliura sekd valmennushistoria. Valmennushistorian osalta
eniten metodeihin ndytti vaikuttavan se, onko kyseinen valmentaja toiminut aikaisemmin
myos “pelaajavalmentajana”. Téassd yhteydessd “pelaajavalmentajalla” tarkoitetaan
henkil6d, joka valmentamisen liséksi pelaa myos itse joukkueessa.
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1

Valmentaja A: ”Oman esimerkin kautta.’

Kun puhuttiin valmennusmetodeista, nousi Valmentaja A:lla ensin esiin oman esimerkin
kautta tekeminen. Valmentaja A kertoi, ettd hén itse ndyttaa pelaajille konkreettisesti,
miten eri asiat tulisi tehdd. Esimerkiksi, kun opetellaan uusi harjoite, valmentaja kay itse
nayttdmassa kentélla, miten se tulee tehda. Mikéli harjoite tehd&én vaarin, valmentaja A
keskeyttaa harjoitteen heti ja nayttda itse uudestaan, miten se olisi pitdnyt tehda. Tata
toistetaan niin kauan, kunnes harjoite onnistuu. Tdma metodi ei ole valmentaja A:n
mukaan kovin yleinen, mutta valmentaja A:lle se on kuitenkin erittdin luonnollinen hanen
toimittua aikaisemmin pelaajavalmentajana. Toinen tarked metodi Valmentaja A:lle on
pelaajien analyyttinen kehittdminen. Valmentaja A on selvittdnyt todella tarkasti, mita
ominaisuuksia kullakin pelaajalla on ja kuinka niita voisi kehittad vielakin paremmaksi
erilaisten harjoitteiden kautta. Kaytdnnossa tdma tapahtuu siten, ettd eri harjoitteet
raataloidaan kunkin pelaajan ominaisuuksien mukaan. Lisaksi pelaajien pelitaktista
osaamista kehitetddn jatkuvasti seka kaytantdharjoituksien etta teorian avulla.

Oman esimerkin ja analyyttisen kehittamisen jélkeen esille nousi rakentavan palautteen
tarkeys valmentamisessa. Henkilokohtaista palautetta tulisi antaa sadnnéllisesti jokaisen
harjoitteen ja pelisuosituksen jéalkeen. Valmentaja A:n mukaan pelaajalle tulisi antaa
samalla kertaa sek& hyviin suorituksiin etta kehityskohteisiin liittyvaa palautetta. Lisaksi
palaute tulisi osata antaa niin, ettei pelaaja ota sitd itseensd, vaan ajattelee, ettd
valmentajan tarkoitus on palautteen avulla auttaa hantd. Lisaksi yksittdisen pelaajan
ominaisuudet, kuten ik& ja persoona, tulisi huomioida palautteenannossa. Neljantend
metodina esille nousi kilpailutilanteen luominen. Kilpailutilanteita valmentaja A luo
erilaisten leikkimielisten kisojen kautta tarjoten voittajalle aina jonkun palkinnon eli
”porkkanan”. Huumorilla hoystetyt kisailut parantavat ilmapiirié ja tuovat pelaajissa esiin
kilpailuvietin, mink& tunnistaminen on valmentaja A:lle tarke&a.

Valmentaja A:n yli 21 vuoden peliuralla on ollut suuri vaikutus siihen, mihin metodeihin
hén on paatynyt. H&n kertoi poimineensa omasta mielestddn parhaat metodit omilta
valmentajiltaan. Samalla han pyrkii vélttdmaan sellaisia, jotka h&dn on todennut heikoiksi.
Liséksi valmentaja A kokee oman pelityylin vaikuttaneen siihen, mitd metodeja on nyt
kayttdnyt. Han korostaa myds, etta ei ole olemassa yhta parasta valmennusmetodia, vaan
eri tapojen yhdistely tuo parhaan lopputuloksen. Valmentaja A korostaa lisaksi
yksilollistd pelaajien ominaisuuksien huomiointia metodien valinnassa. Kaytettdvat
metodit tulisi valita pelaajien ikahaarukan, persoonan, roolin ja osaamisen perusteella.
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’

Valmentaja B: ”Haluan tuoda joukkueeseen pihapelikulttuuria.’

Kysyttéessd valmentaja B:ltd hdnen kayttdmistddan valmennusmetodeista seurasi syva
hiljaisuus. Valmentaja B Kkertoi, ettd ei varsinaisesti kaytd mitadan tiettyja
valmennusmetodeja, vaan kaikkien valmennusmenetelmien pé&éateemana on tuoda
”pihapelikulttuuria” joukkueeseen. Rennoilla ja pelaamiseen liittyvilld harjoitteilla
valmentaja B pyrkii samaan tdmén aikaan. “Pihapelikulttuurin” valmentaja B mieltda
kulttuuriksi, jonka keskitssa on positiivinen ilmapiiri, huumori ja vapaus kokeilla jotain
uutta. Lisaksi virheitd saa ja pitaakin tehda, silla ei muuten kukaan uskalla kokeilla omia
rajojaan esimerkiksi tekniikan suhteen. Valmentaja B toteaa samaan hengenvetoon, etté
han ei halua pelaajien olevan mitdén robotteja, vaan jokainen on yksilo ja se saa nakyéa
harjoituksissa. Tata kautta valmentaja B kokee myds saavansa uutta tietoa pelaajiensa
vahvuuksista ja kehityskohteista. Valmentaja B toteaa: ” Kun pelaajille annetaan
treeneissd mahdollisuus kokeilla uutta ja ottaa riskejd, syntyy usein uusia oivalluksia.”
”Pihapelikulttuuri” on valmentaja B:n mukaan myds hyva hengenluontikeino ja oiva tapa
viedd joukkuetta kohti “flow -tilaa”. “Flow -tilalla” valmentaja B tarkoittaa tilaa, jossa
pelaaja on taysin keskittynyt ja fokusoitunut peliin ilman mitdan hairiotekijoitd. Tama ns.
“flow -tila” auttaa my0s pelijannitykseen, mitéd esiintyy etenkin nuoremmilla pelaajilla ja
on termind rinnastettavissa psyykkisen valmennuksen teoriassa urheilijan

”valmiustilaan.”

”Pihapelikulttuurin” ja ”Flow -tilan” liséksi valmentaa B mainitsee valmentaja A:n tavoin
palautteen. Myos hénella palautteenantotyyliin vaikuttaa pelaajan ik ja persoona. Lisaksi
palaute annetaan seké joukkueelle yhdessa, etta pelaajille yksilollisesti. Ekstroverteille ja
vahvoille pelaajille palautteen voi antaa suoraan ja valittomasti, kun taas introvertin
pelaajan kohdalla pitd4 edetd varovaisemmin. Valmentaja A:n tavoin my6s valmentaja
B:n valmennusmetodien valintaan vaikuttaa pelaajien ik&haarukka, persoona, osaaminen
sekd rooli joukkueessa. Nuoremmille pelaajille pitdd jarjestdd enemmaén erilaisia
leikkimielisia kisoja, kun taas vanhemmille pelaajille keskitssd on itse peliin
keskittyminen. Valmentaja B tdsmentéé loppuun: ” jokaiselle pitdd antaa mahdollisuus
olla oma itsensé joukkueessa.

Valmentaja C: K&ytan pelaajia aktivoivia ja osallistavia metodeja, kuten ohjaavaa
oivaltamista ja ongelmanratkaisutyylia. ”

Kuten muutkin valmentajat, myods valmentaja C korostaa, ettd metodien valintaan
vaikuttaa pitkalti pelaajien ominaisuudet, kuten ik&, persoona, rooli, vastuu ja taitotaso.
Etenkin ha&n nostaa esiin, ettd valmentajan tulee miettid, missa idssa kukin pelaaja on
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valmis hyvaksymaan tietyn metodin. On myo6s selvad, ettd jokin tietty metodi sopii
paremmin tietylle persoonalle kuin toiselle. Lisdksi pelitilanne vaikuttaa metodin
valintaan. On selvéa, etté pelitilanteessa opetus ja palaute ovat suorempia, koska aikaa on
vahemman. Harjoitustilanteessa aikajanne on puolestaan pidempi, joten opetus ja palaute
voivat olla pidemmélle vietyja. Valmentaja C nostaa esille myds menetelmallisen
monipuolisuuden valmentamisessa. Tarkeéa on, ettd valmentajalla on kaytossa paljon eri
metodeja, jotka sopivat kullekin persoonalle ja ikaryhmaélle. Lisédksi metodien pitéa
kehittya pelaajien kehittyessé ja vaihtua kasvatusprosessin edetessa. Voidaan siis sanoa,
etta pelaajien erilaisten ominaisuuksien huomiointi on valmennusmetodien valinnan ja
kehittymisen keskitssa.

Kun etenemme varsinaisiin metodeihin, nostaa valmentaja C esille kaksi keskeista niin
kotimaisessa kuin kansainvélisessd valmennuksessa kéytettivdd metodia: “ohjaava
oivaltaminen” ja ongelmanratkaisutyyli”. Valmentaja C:n mukaan Kkyseessd ovat
metodit, jotka aktivoivat ja osallistavat pelaajia. Ohjaavassa oivaltamisessa on Kyse siitd,
ettd ohjataan pelaaja 16ytaméaan toivottu ratkaisumalli valmentajan antamien vihjeiden
kautta. Esimerkiksi, mikali valmentaja haluaa pelaajan ratkaisevan tietyn pelitilanteen
tietylla tavalla, pyritddn harjoitteita kehittdmalla ja vihjeitd antamalla tarjoamaan
pelaajalle riittdvasti avaimia, jotta han itse 10ytad valmentajan toivoman ratkaisumallin.
Toivottuja ratkaisumalleja on vain yksi ja pelaajan tulee oivaltaa se itse.
Ongelmanratkaisutyyli eroaa puolestaan ohjaavasta oivaltamisesta vain siing, etta
valmentajan toivomia ratkaisumalleja voi olla useampia. Naiden kahden osallistavan
metodin lisdksi valmentaja C korostaa termid “Player Ownership”, jolla tarkoitetaan
pelaajan omaa vastuuta urastaan ja kehityksestaan. Tama nousee tarkeédksi etenkin siiné
vaiheessa, kun on tarkoitus kehittada urheilijasta huippu-urheilija. Ohjaavan oivaltamisen
ja ongelmanratkaisukyvyn liséksi Valmentaja C puhuu rakentavan palautteen
tarkeydesta. Sité tulisi antaa jatkuvasti ja palautteenannossa tulisi huomioida pelaajan ika
ja persoona. Rakentava palaute on paras tapa tehdd pelaaja tietoiseksi omista
vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan.

Valmentaja C huomauttaa myds, ettd se, miten opetetaan, riippuu paljolti siitd, mita
opetetaan. Jos opetetaan lajitaktisia asioita, kuten pelitaktiikkaa, ovat osallistavat
opetusmenetelmét toimivia. Mikali puolestaan tehd&an kuntosaliharjoitteita tai muita
oheisharjoituksia, on myds madrdamiseen ja valtaan perustuvalla autoritdariselld
opetustyylilld oma paikkansa. Valmentaja C tdsmentdd myos: ” pelaajia tulee johtaa
heidan vahvuuksien kautta.”
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1

Valmentaja D: "Ohjaan pelaajia oikeaan suuntaan ja oivaltamaan itse.’

Kuten valmentaja C, myds valmentaja D nostaa valmennusmetodien osalta
ensimmadiseksi esille ohjaavan oivaltamisen ja ongelmanratkaisukyvyn. Hanen
valmentamisessaan keskeisessa roolissa on tarjota pelaajille mahdollisuus oivaltaa itse
ratkaisut eri ongelmiin. Toisin sanoen, annetaan pelaajien johtaa itsedén. Toinen metodi,
jonka valmentaja D mainitsee, on pelitaktiset menetelmét. On térkeé&éa kehittaa pelaajien
pelidlyd jatkuvasti, silld kukaan ei voi koskaan olla taydellinen sen suhteen. Myds
kokeneet pelaajat oppivat tastd kokonaisuudesta koko ajan uutta. Ohjaavan oivaltamisen,
ongelmanratkaisukyvyn seka pelitaktiikan liséksi valmentaja D puhuu myds rakentavasta
palautteesta seka kehityskeskusteluista. Kehityskeskusteluita pidetaan saannollisesti seké
joukkuetasolla ettd yksilotasolla. Joukkueen kehityskeskusteluissa kdydaan lapi yhteisia
tavoitteita, tiimityotd, palautetta, tuloksia ja joukkueen tulevia suunnitelmia.
Yksilokeskusteluissa puolestaan keskitytdan pelaajan omiin tavoitteisiin, vahvuuksiin,
kehityskohteisiin, palautteeseen ja tuloksiin kentélld. Valmentaja D puhuu innoissaan
kehityskeskusteluista ja hanen pitka ura konsulttina on suurin syy siihen, miksi héan on
tuonut kehityskeskustelut liike-elaméstd myds urheilun puolelle.

Valmentaja E: Keskeisin tyokaluni on ryhmaytyminen, missa joukkue jaetaan ryhmiin ja
jokainen ryhma sai maaritelld itse joukkueen tavoitteet, arvot ja sdannot. Tasta tehdaan
yhdessd oma taulu, mité pidetdan aina mukana harjoituksissa ja peleissa.

Valmentaja E:n valmennusmetodien valintaan vaikuttaa, kuten muillakin haastateltavilla,
valmennettavien ikd, persoona, sukupuoli ja osaaminen. Pelaajien ominaisuuksista
riippumatta valmentaja E:n keskeisin metodi on ryhmaytyminen, jossa vastuu joukkueen
tavoitteiden, arvojen ja sadntdjen laatimisesta annetaan pelaajille. Ryhmaytymisessa
korostetaan pelaajan vastuuta siitd, mité tulevalla kaudella I4hdetdan tavoittelemaan ja
miten. Lisaksi pelaajien tiimitaidot korostuvat tehtdvénannon ollessa ryhmatyon
muodossa. Lopuksi yhdessa péatetyista arvoista, saannoistd ja tavoitteista luodaan
konkreettinen taulu, mik& on fyysisesti lasnd harjoituspaikalla sek& kulkee peleissa
mukana. Tama antaa samalla oivan tyokalun valmentajalle palata taulun saantoihin,
arvoihin ja tavoitteisiin, mikéli niit4 ei noudateta. Vaikka séantdja noudattamatta jattanyt
pelaaja vastaa teoistaan konkreettisesti vain valmentajalle, vastaa han psyykkiselld tasolla
siitd myos koko joukkueelle, joka kyseisen taulun on luonut. Ndin arvoihin, sd&ntdihin ja
tavoitteisiin sitouttaminen helpompaa. Ryhméytyminen on valmentaja E:lle metodi, jolla
kausi yleensa aloitetaan. Tamén lisdksi hanen metodeissa korostuvat kovan tyon ja
vapauksien valinen suhde. Saannéllisen ja tunnollisen fysiikkaharjoittelun seka pelidlyn
kehittdmisen vastapainona pelaajiin luotetaan ja heille annetaan palkinnoksi vapauksia.
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Lisaksi erilaiset kisojen ja palkitsemisen avulla luodaan tietynlaista kilpailutilannetta.
Yhteinen nimittdja kaikille valmennusmetodeille on se, ettd tempo pit&é treeneissa olla
aina kovempi kuin peleissa. Tall4 tavalla kehitetdan pelaajien sietokykya kaikkein
kovimpien haasteiden tullessa eteen. Tyypilliset metodit, kuten itsetunnon
vahvistaminen, avoimuus, keskustelut sekd suora palaute kuuluvat myos valmentaja E:n
tyokaluihin.

Samalla tavoin kuin valmennustyyleissa, myds valmennusmetodeissa esille nousee
toistuvia teemoja. Rakentava palaute ja keskustelut pelaajien kanssa nousevat esiin
jokaisen valmentajan haastattelussa. Moni heista on tuonut tdméan suoraan tydelamasta.
Suurin ero vaan on se, ettd urheilun maailmassa palaute on suorempaa ja keskustelut
vielakin avoimempia. Toinen kantava teema on Kilpailutilanteen luominen, millad on
tarkoitus vaikuttaa joukkueen henkiseen ja fyysiseen suorituskykyyn. Nama nousevat
esiin kolmella valmentajalla viidesta. Kilpailutilanteen luonti on myds luonnollinen osa
joukkueurheilua, missa toimitaan hyvinkin Kkilpailullisessa ympéristossa. Taman vuoksi
on selvéd, ettd pelaajat eivat myoskaan vierasta tatd metodia. Samalla tavalla
analyyttisyyden ja pelialyn kehittdminen nousee keskusteluissa esille kolmella viidesta.
Neljantena toistuvana teemana olivat ohjaava oivaltaminen ja ongelmanratkaisukyky,
mitka ovat selkeitd ammattivalmentajan moderneja tydkaluja. Ideana ndissd metodeissa
on antaa vastuuta paatoksen teosta pelaajalle valmentajan ohjatessa oikeaan suuntaan.
N&ma metodit nousevat esiin kahdella valmentajalla viidesta. Ei ollut yllattavaa, ettd
nama metodit tulevat ilmi juuri niiden valmentajien haastatteluissa, joilla on kokemusta
ammattivalmentamisesta. Alla olevat taulukko kertoo viel& toistuneet metodit.

Eniten esille nousseet valmennusmetodit:

Rakentava palaute ja keskustelut
Pelidlyn kehittdminen
Kilpailutilanteen luonti

Analyyttisyyden kehittdminen
Ohjaava oivaltaminen
Ongelmanratkaisukyky

Kuvio 8. Valmennusmetodit
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6.3 Motivointikeinot

Valmennustyylin ja metodien jalkeen Kasiteltiin pelaajien motivointikeinoja ja
Pvirittamistd”. Pelaajien motivointi on yksi valmentajan tarkeimmista tehtavista pelin
suunnittelun ja tavoitteiden liséksi. Yleensd motivaatio ja tavoitteet liitetddn urheilun
maailmassa toisiinsa, kuten myos liike-elaméssakin. Tassa yhteydessd motivaatiolla
tarkoitetaan pelaajan sisdistd vireystilaa ja Tvirittdmiselld” kyseisen vireystilan
kehittdmistd huippuunsa ennen urheilusuoritusta. VVoidaan todeta, ettd valmentajalla on
yleensa erikseen keinot pelaajien pitka aikavalin motivointiin, kun taas pelaajan
Pvirittdminen” liittyy lyhyen tdhtdimen motivointiin.

’

Valmentaja A: ”Onnistumiset ja hyvdt suoritukset motivoivat itsestddn.’

Pelaajien motivoinnista kysyttdessa valmentaja A nostaa esille ensimmaiseksi sen, ettd
yksittaisten pelaajien onnistumisilla ja hyvilla suorituksilla on taipumus motivoida
itsestddn sekd yksittdista pelaajaa ettd koko joukkuetta. Hyviin suorituksiin pyritdén
ennen kaikkea harjoituksissa, jolloin ne siivittavat pelaajan loistaviin suorituksiin myoés
peleissd. Kun pelaajalle taas tulee virheitd, korostuu valmentajan rooli motivoinnissa
enemman. Valmentaja A jakaa motivointikeinonsa lyhyen ja pitkan aikavélin keinoihin.
Kannustaminen, positiivinen ilmapiiri, kilpailut, palkiseminen ja erilaiset eleet ovat
perinteisid lyhyen tihtdimen motivointikeinoja, kun taas pitkalla tahtdimelld esille
nousevat pelaajan rooli ja vastuu joukkueessa. Pelaajan hyvat suoritukset lisddvat hénen
motivaatiotaan ja kasvattaa sitd kautta hanen rooliaan ja vastuutaan joukkueessa, mika
taas lisaé pelaajan motivaatiota pitkalla aikavélilla. Valmentaja A:n mukaan motivaatiota
on myos hyva jakaa joukkueen kesken hyodyntdmalla mm. joukkueen kapteenia, joka on
lahell& pelaajia ja samalla erdénlainen johtohahmo. VValmentaja A pyrkii myds luomaan
joukkueeseen kannustamisen kulttuurin, jossa kukin pelaaja kannustaa ja motivoi toinen
toisiaan. Na&in ollen joukkueen ryhmadynamiikkakin ndyttelee suurta roolia
motivoinnissa.

Valmentaja A tasmentéa pelaajien “virittimisen” tapahtuvan jo harjoituksissa, ei ennen
pelid. Talld tavalla varmistetaan se, ettd jokainen pelaajan on keskittynyt vain ja
ainoastaan itse urheilusuoritukseen pelin alkaessa. Valmentaja A korostaa: mottoni on,
ettd kaikki tietad, mitéd tehddan.” Kun pelaajalla on selked suunta ja tietoisuus siitd, mita
hé&nen tulee tehd& ja mita hé&neltd odotetaan, on hanelld varmasti enemman motivaatiota
lahted tavoittelemaan sitd. Tietoisuus ja suunta tuovat pelaajalle usein myds rentoutta ja
nimenomaan rentous on se, mitd valmentaja A my0s korostaa pelaajien “virittdmisessa”.
Valmentaja A:n mukaan rentous ja rauhallinen keskittyminen itse suoritukseen antaa
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yleensd enemman virtaa kuin se, ettd raivoat itsesi ennen urheilusuoritusta tiettyyn tilaan
ja saatat jopa ylilatautua. Liika tunne ei johda parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen,
vaan tyyneys.

>

Valmentaja B: "Viedddn harjoituksia kilpailumoodilla eteenpdin.’

Pelaajien motivointikeinojen osalta valmentaja B puolestaan mainitsee ensimmaiseksi
Kilpailut ja palkitsemisen. Etenkin harjoituksia viedddn eteenpdin “kilpailumoodilla”,
mikd tarkoittaa valmentaja B:n mukaan erilaisten Kilpailujen ja tulostavoitteiden
yhdistamista harjoitteluun. Esimerkiksi jokaisissa harjoituksissa on aina maalintekokisa,
jonka voittaja palkitaan. Kisailun avulla valmentaja B pyrkii motivaation kasvattamisen
lisdksi hakemaan pelaajille sen ylim&é&rdisen latauksen ennen pelipdivaa.
”Kilpailumoodin” lisdksi myos valmentaja B hyddyntdd motivoinnissa lyhyen tdhtdimen
motivointikeinoja, kuten kannustamista ja kehokieltd. Lisaksi valmentaja B tdsmentaa,
ettd on tarke&& yksilollisesti huomioida kunkin pelaajan psyykkinen puoli. Se on yksi
keskeisimmista seikoista motivoinnissa.

Valmentaja B nostaa esiin myos asenteen merkityksen motivaatiossa ja korostaa, etta
hinen joukkueessa ei saa esiintyé ns. ’padalaspdin —asennetta.” Valmentaja B:n mukaan
hanen tehtdvandan on myds puuttua tilanteeseen heti, mikali huonoa asennetta esiintyy,
silld se voi pahimmillaan tarttua koko joukkueeseen ja vaikuttaa sitd kautta joukkueen
motivaatioon. Valmentaja B:11& on myos erikoinen sé&éntd koskien asennetta. Han ei halua
harjoituksiin sellaisia pelaajia, joilla on huono paiva. Valmentaja B on pyytanyt pelaajia
ilmoittamaan hénelle etukateen, mikali pelaajalla on huono péiva. Kyseinen pelaaja ei
talloin tule joukkueen harjoituksiin sind pdivand, vaan harjoittelee omatoimisesti
valmentajan ohjeistuksen mukaan. Talld tavalla minimoidaan riski asennevamman
levidmisestd koko joukkueeseen. Kyseinen riski korostuu etenkin joukkueen vahvimpien
ja ekstroverteimpien pelaajien kohdalla. Valmentaja B huomautti, etté tat4 ei onneksi ole
tarvinnut kéayttad kuin muutamia kertoja vuodessa mutta se on hénelle edelleen tapa, mista
ei jousteta. Kuten Laura Jansson tdsmentaa Heikki Kantolan teoksessa, valmentajan tulisi
vaikuttaa ja ohjata urheilijan asennetta positiiviseen suuntaan, koska siihen on helpompi
vaikuttaa. Nain asenteiden kautta voidaan vaikuttaa puolestaan motivaatioon
positiivisesti. (Jansson, 1988.)

Pelaajien virittdmisestd” valmentaja B nostaa esille valmentaja A:n tavoin tapansa
virittd4 pelaajia jo harjoituksissa. Han lisad, ettd viimeinen “viritys” ja lataus tapahtuu
kylla juuri ennen pelié joukkueen kapteenin toimesta. Valmentajan tavoite on puolestaan
pitédd yll& motivaatiota jokaisissa treeneissa ja miettia asioita pitké&lla tahtaimella. Mikéli
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pitkdn aikavélin keinot “virittdd” eivét ole kunnossa, ei lyhyen tdhtdimen keinotkaan
toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Valmentaja B lopettaa: ” Valmentajalla itselldén
tulee myos olla se palo ja “drive” tehdd tyotdén ja pyrkid tartuttamaan se koko

joukkueeseen.”

’

Valmentaja C: “Pelaajia tulee motivoida sekd yksiléllisesti ettd joukkuetasolla.’

Valmentaja C aloittaa keskustelun motivointikeinoista jakamalla ne yksiltason ja
joukkuetason keinoihin. Yksilotasolla pelaajia motivoidaan kehityskeskusteluiden,
palautteen, kannustamisen, eleiden ja muiden henkilokohtaisten palavereiden Kkautta.
Kehityskeskustelut rakennetaan kannustamisen ja positiivisen ilmapiirin varaan ja
palaute annetaan ”kymmenen sekunnin” -sadnt6d noudattaen. Tamé tarkoittaa sité, etté
positiivinen palaute on vélitdn ja tapahtuu maksimissaan kymmenen sekuntia pelaajan
suorituksen jalkeen. Negatiivinen palaute annetaan puolestaan persoonan, ian ja
suorituksen mukaan my6hemmin.

Joukkuetason motivointikeinoina k&ytetddn mm. ryhméadynamiikkaa ja pelaajan
yksil6llisten tavoitteiden sitomista osaksi joukkueen tavoitteita. On ensiarvoisen tarkeas,
ettd pelaaja tuntee itsensd tarkedksi osaksi joukkuetta ja ymmartdd oman roolinsa
joukkueessa. Kun rooli ja vastuu ovat pelaajalle selvét, on motivoituminenkin helpompaa.
Kun pelaaja saa suuntaa tekemiselleen niin motivaatio 16ytyy osakseen ihan itsestaan.
Joukkueen ryhmadynamiikan tulee myods olla hyvalla tasolla. Tuolloin pelaajat
motivoivat tosiaan kannustamisen, eleiden ja huumorin kautta. Kuten valmentaja A,
my06s valmentaja C toteaa hyvien suorituksien lisddvén osaltaan motivaatiota seké
parantavan ryhméadynamiikka.

Pelaajien “virittdmisestd” valmentaja C nostaa esille tietyn toimintamallin, mitd hén
soveltaa aina. Pelaajien “virittdminen” tapahtuu juuri ennen pelid jarjestettivissd
ottelupalaverissa, jonka teemana on pelitaktisten asioiden liséksi tunnelman
nostattaminen ja jatkuva kannustus. Tunnelma on valmentaja C:n mukaan lahes
ylioptimistinen ja tarkoitus on saada hyva positiivinen tunnelma ennen peli&. Palaverissa
pyritddn korostamaan joukkueen vahvuuksia ja toisaalta tuomaan esille vastustajan
heikkoja kohtia. Liséksi k&ydaéan lapi, mitd joukkueen tulee parantaa viime pelista.
Valmentaja C: tdsmentdd: “Kun pelaajalla on oikea suunta, 10ytyy sitd kautta myos
motivaatio.” Ottelupalaverilla pyritddn “virittdimadn” joukkue mutta myds yksilollinen
“viritys” on térkedd ennen pelid. Témé toteutetaan henkil0kohtaisen keskusteluiden
kautta osallistamalla pelaajia pelitaktisiin asioihin ja kyselemalld vastustajasta. Kuten
muutkin haastateltavat, myds Valmentaja C kayttdd koko valmennusryhmaa seké&
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joukkueen ettd yksildiden “virittdmisessd” keskittyen itse ldhinnd toiminnan
suunnitteluun ja organisointiin.

>

Valmentaja D: ”Motivaatio rakentuu pikkuhiljaa, ei kaksi tuntia ennen pelid.’

Valmentaja D aloittaa motivointikeinoihin ja pelaajien “virittdmiseen” liittyvén
keskustelun puhumalla motivaatiosta kasitteend. Hanen mukaansa motivaatio ei synny
hetkessd, vaan kehittyy pikkuhiljaa. Valmentajan tehtdva on viedd tatd kehitysta
eteenpéin valmentamisen jokaisella osa-alueella aina yksittdisen pelaajan tarpeista koko
joukkueen organisointiin. Yksilotasolla valmentajan tulee ymmértad, ettd ihmiset
motivoituvat eri asioista ja lyhyen tdhtdimen motivointikeinoja, kuten kannustamista ja
eleitd, tulee miettid jokaisen pelaajan kohdalla erikseen. Joukkuetasolla pitédé puolestaan
huomioida, ettd koko joukkueen ”tila” vaikuttaa pelaajien motivaatioon. Joukkueen
“tilalla” valmentaja D viittaa joukkuehenkeen, yhteen hiileen puhaltamiseen, pelaajien
roolitukseen seka yleiseen positiiviseen ilmapiiriin. Joukkueen “tilaa” valmentaja D
pyrkii kehittdmaan avainpelaajiensa kautta. Valmentaja D tdsmentad: ” On tirkeda, ettéd
nimenomaan joukkueen avainpelaajat kannustavat toisiaan ja muita pelaajia. Sit4 kautta
kannustamisen kulttuuri levid joukkueessa parhaiten. Kuten muutkin valmentajat, myos
valmentaja D toteaa, ettd pelaajien selkedt roolit ja wvastuut ovat myos yksi
motivointikeino. Kun pelaaja tietdd, mita h&nen pitd4 tehdé ja mité haneltd odotetaan, on
motivoituminen siihen huomattavasti helpompaa. Valmentaja D:n vastauksessa nakyy
selkeésti, ettd han kasitellyt tata aihetta myds tydeldmassa. Sen han myods nostaa esille
toteamalla osuvasti: ”Samalla tavalla kuin palautteenannossa myds motivoinnissa ollaan

urheilumaailmassa paljon pidemmaélla kuin liike-eldméssa.”

Pelaajien virittimisestd” valmentaja D nostaa esiin muiden haastateltavien tavoin sen
toteutuvan jo harjoituksissa. Pelaajille taytyy saada iskostettua ajatus siitéd, ettd kohta
alkava peli on kuin yksi harjoituksista. T&té ajatusta valmentaja D kutsuu valmentaja B:n
tavoin “flow” -tilaksi, jota voidaan kehittdd vain harjoituksissa. Flow -tila syntyy
nimenomaan rentouden kautta, joten ennen pelid ei kannusteta kovadénisesti pelaajia,
vaan jokainen pelaaja hakee oman flow -tilan omalla tavallaan. K&ytdnnossé valmentajan
tehtdvé ennen pelid on vain huolehtia siit4, ettd jokainen pelaaja on mahdollisimman
rento.
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Valmentaja E: “Nostan sellaisia pelaajia sivuroolista pddrooliin, jotka ovat sen
ansainneet kovan tyon kautta”. Se kasvattaa pelaajan itsetuntoa, vahvistaa asennetta ja
luo sité kautta motivaatiota.

Valmentaja E aloittaa keskustelun pelaajien motivointikeinoista mainitsemalla kovan
tyon. Sééannollista tekemistd ja tunnollisuutta arvostava valmentaja odottaa pelaajilta
kovaa tyontekoa mutta myds palkitsee ja pyrkii motivoimaan sen kautta. Vaikka pelaajien
taitotaso on térked vastuuseen liittyvd asia, nostaa valmentaja E mielelldén
kehityskelpoisia pelaajia isompaan rooliin ja vastuuseen palkintona kovasta tyosta.
Samalla tavalla kuin kolme muutakin haastateltavaa, valmentaja E hyddyntaa
motivoinnissa pelaajan vastuuta ja suuntaa. Ainoa ero on se, ettd kulmana kaytetaan tassa
yhteydesséd kovaa tyotd. Pelaajien roolin ja vastuun kasvattamisen lisaksi myds
valmentaja E:l1& on kaytdssaan lyhyen tahtdimen motivointikeinot, kuten kannustaminen,
ja sanattomat eleet. My6s positiivisen ilmapiirin luonti on hédnen mielestdén pelaajien
suoritukseen ja motivaatioon keskeisesti vaikuttava tekija. llmapiiria treeneissa pyritaan
parantamaan pienilld “’kikoilla”, kuten huumorilla ja musiikilla. Ilmapiirin parantaminen
vaikuttaa valmentaja E:n mukaan nimenomaan pelaajan suoritustasoon ja sitd kautta
yleensa lisad hanen motivaatiotaan. Kuten muutkin haastateltavat ovat nostaneet esille,
hyvat suoritukset motivoivat itsestddn ja hyviin suorituksiin péaastdan ilmapiirin
vaikuttamalla. Valmentaja E hyddyntaa tassd myos ryhmadynamiikkaa. Hyva ilmapiiri ei
ldhde pelkastdan yksittaisestd pelaajasta, vaan koko joukkueesta. Ryhmadynamiikan
kautta joukkue “ruokkii itse itseddn” motivoinnissa pelaajien kannustamalla toinen
toisiaan. Valmentajan pitdd toimia tdmén ilmion “kapellimestarina” ja varmistaa, ettd
valmentaja itse edesauttaa ja tukee tdman ilmién onnistumista.

Pelaajien virittdmisestd” ennen urheilusuoritusta valmentaja E mainitsee, ettd kaiken
virittdytymisen l&htokohtana on fysiikka, mika mahdollistaa terdvyyden ja temmon.
Tama haetaan pelid edeltdvissd harjoituksissa. Samalla pidetddn ottelupalaveri, jossa
pyritadn viilaaman pelaajien pelidlyllinen ymmarrys tilanteeseen sopivaksi. Motivointi
on, kuten muutkin valmentajat ovat nostaneet esiin, pitkdn tahtdimen ilmid, joten
virittdytymisessa keskitytadn fysiikan ja pelidlyn viimeistelyyn. Itse varsinaisena
pelipdivand panostetaan fysiikan ja pelitaktisten asioiden sijasta vain psyykkiseen
puoleen. Tdhdn valmentaja E kayttdd lanseeraamaansa “ulos laatikosta” —mallia. Mallin
ajatus on vyksinkertainen eli saada pelaaja ajattelemaan jotain muuta kuin itse
urheilusuoritusta. Tama tuo rentoutta ja sitd kautta parantaa lopullista suoritusta.
Pelaajien ajatusten k&antamisessa kaytetddn apuna muita urheilulajeja. Pelataan esim.
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jalkapalloa, tennisté tai sulkapalloa. N&in saadaan ajatus pois siit4, mité4 jokainen pelaaja

on miettinyt sithen hetkeen asti: ”Kuinka itse suoriudun pelissd?”’

Pelaajien motivointikeinoissa ja “virittdmisestd” toistuu haastateltavien osalta samoja
asioita. Kaikki haastateltavat ovat selkeasti pohtineet motivointikeinoja ja jakaneet keinot
Ilyhyen ja pitkédn tahtdimen motivointikeinoihin. Kun puhutaan lyhyen tahtéimen
motivointikeinoista, on kaikilla haasteltavilla mainittuna kannustaminen ja erilaiset
sanattomat eleet. On mielenkiintoista huomata, ettd useammat haastateltavista
mainitsevat kannustamisen erikseen myods omaa valmennustyylidan kasittelevassa
keskustelussa. Tamé kertoo osaltaan myaos siitd, ettd ndma keinot ovat urheilumaailmalle
erittain tyypillisid mutta puolestaan liike-eldmassa ne eivat ole itsestdan selvia. Useampi
haastateltavista valmentajista mainitseekin, ettd kannustamista saisi olla liike-elamassa
enemman. Kolmella valmentajalla viidestd nousee esille myos erilaiset kilpailut ja niista
palkitseminen. Kilpailut ndhtiin motivaation kasvattamisen liséksi myods erddnlaisena
joukkuehengen kasvattamisena. Sindnsa ei ole yllatys, ettd myOds ndma nousevat
motivointikeinoja koskevassa keskustelussa esiin, silla kilpailutilanteen luonti oli yksi
eniten esille nousseista metodeistakin. Pitkdn tdhtdimen motivointikeinoista esille
nousevat neljalla viidestd pelaajan rooliin, vastuuseen ja suuntaan liittyvat asiat.
Haastateltavat korostavat sitd, ettd pelaajan tietdessdé oman roolinsa, vastuunsa seka
valmentajan odotukset, on niista yksinkertaisesti helpompi motivoitua. Kun pelaajalle on
annettu suunta, on sen paalle helpompi rakentaa tavoitteita ja sitd kautta myos
motivaatiota. Lisaksi kolme viidesta nostaa esille viela pelaajan omat onnistumiset, mitka
motivoivat itsestadn. Pelaajan onnistuminen riippuu puolestaan paljon siitd, millainen
hanen roolinsa ja vastuunsa on. Tastd voi paatella, etta pitkan tahtaimen motivointikeinot
vaikuttavat toinen toisiinsa. Alla olevassa taulukossa vield tiivistettyna haastattelun
tulokset motivointikeinojen osalta.

Eniten esille nousseet lyhyen Eniten esille nousseet pitkédn tdhtaimen
tahtdimen motivointikeinot motivointikeinot
Kannustaminen Pelaajan roolin maarittdminen
Sanattomat eleet Pelaajan vastuun lisdédminen
Kilpailut Pelaajan ohjaaminen oikeaan suuntaan
Palkitseminen Pelaajan omat onnistumiset

Kuvio 9. Motivointikeinot
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa pyritddn vastaamaan siihen, kuinka transformationaalinen johtajuus
soveltuu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen Suomessa tutkimuksessa kaytetyn
empirian nakdkulmasta. Tahén tutkimuksen padongelmaan kdytetaan viiden valmentajan
haastatteluista koostuvan empirian liséksi apuna edelld esitettyjé kirjallisuuskatsauksia
johtamiskayttaytymisen ja psyykkisen valmennuksen teorioista. Ensimmaiseksi tassé
kappaleessa pyritddn todistamaan transformationaalisen johtajuuden soveltuvuus
psyykkiseen valmentamiseen yhdistamalla valmentajien haastatteluissa toistuneet
valmennustyylit, valmennusmetodit sekd motivointikeinot transformationaalisen
johtajuuden osa-alueisiin, mitkd ovat Bernard M. Bassin mukaan karisma, ihannoiva
vaikuttaminen, alyllisen stimulointi, yksilollisen huomiointi sekd inspiroiva tapa
motivoida. Tatd kautta pyritddn todistamaan, ettd transformationaalinen johtajuus
soveltuu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen, koska sitd on havaittavissa jo tdmén
paivan suomalaisessa valmentamisessa. Taman jalkeen tuloksissa toistuneet ja eri
transformationaalisen johtamisen osa-alueisiin soveltuvat valmennustyylit, metodit ja
motivointikeinot yhdistetddn vield alla olevaan teoreettiseen viitekehykseen, jolloin
saadaan laaja-alaisempaa tietoa siitd, miten transformationaalinen johtaminen ilmenee
kaytanndssa taman péivan psyykkisessa valmentamisessa. Lisaksi sovelletaan lyhyesti
samaa yhdistamistda myos transaktionaaliseen johtajuuteen. Lopuksi tdsséd kappaleessa
luodaan hieman kriittistd  silmé&a esitettyihin  johtopaatoksiin  ja  esitetdédn
jatkotutkimusehdotuksia. (Bass & Bass, 2008.)
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HITASO Valmiustila
Halu Kyky

II'TASO Karisma Karisma

Asenteet ja Motivaatio Tieto ja Taito
| TASO J ) )

Inspiroiva motivointi Alyllinen stimulointi

Energiatalous Aivopadoma

Kivijalka | Yksilollinen huomiointi Ihannoiva vaikuttaminen

Kuvio 10. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli yhdistettyna
transformationaalisen johtajuuden osa-alueisiin, muokattu. Lahteet: (Bass & Bass,
2008; Vilpas, 1988.)

7.1 Karismaa kuuntelun ja eleiden kautta

Bernard M. Bass on madritellyt transformationaalisen johtajuuden ensimmaéiseksi osa-
alueeksi karisman. Bassin mukaan karisma sisdltdd monia eri elementtejd, kuten
sanallisen ja sanattoman viestinndn, suostuttelun ja vaikuttamisen. Tutkimuksen
tuloksissa nousivat my6s esiin sanattomat eleet jokaisen valmentajan haastattelussa.
Valmennustyylid késittelevasséd kysymyksessé kaikki viisi valmentajaa nostivat esille
my0s pelaajien kuuntelun térkeyden. Puolestaan motivointikeinoja kasittelevéassa
kysymyksessa esille nousivat kaikilla valmentajilla erilaiset eleet, kuten kdsien yhteen
lyonnit, késien taputus, olalle lyoénnit, katse ja halaukset. Tutkimuksen empirian
perustella voidaan siis todeta, ettd transformationaalisen johtamisen osa-alueista karisma
ilmenee tdmén paivan psyykkisessé valmennuksessa kuuntelun ja eleiden kautta. Koska
karisman ilmenee jo tdman pdivan psyykkisessd valmentamisessa sen eri muodoissa,
voidaan todeta, ettd karisma soveltuu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen Suomessa
tdmén tutkimuksen empirian perusteella. On hyvé kuitenkin huomioida, ettd kuuntelua ei
ole mainittu Bernard M. Bassin transformationaalisen johtamisen teoriassa osana
karismaa mutta sitd pidetd&n usein karismaattisena ominaisuutena. Taten on perusteltua
huomioida kuuntelu uudessa viitekehyksessd. Transformationaalisen johtamisen osa-
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alueiden ja psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin yhdistavéssé viitekehyksessa
kuuntelu ja eleet voidaan ndin molemmat myos lisata tdydentdmaan viitekehysta. (Bass
& Bass, 2008; Bass, 1990; Levine ym., 2010.)

7.2 lhannoivaa vaikuttamista valmentajan oman peliuran ja riskien jakamisen
kautta

Transformationaalisen johtamisen toiseksi osa-alueeksi Bass on méaaritellyt ihannoivan
vaikuttamisen. Ihannoiva vaikutus ilmenee transformationaaliseen johtajaan kohdistuvan
luottamuksen ja kunnioituksen kautta. Han saa néin yleensd osakseen aina tietynlaista
ihannointia. Ihannoiva johtaja myds asettaa aina henkilostén edut omien etujen edelle ja
jakaa riskit alaistensa kanssa minimoidakseen henkiloston taakkaa ja stressid.
Tutkimuksen empiriassa esille nousi my6s ihannoivan vaikuttamisen eri muotoja. Nelja
viidestd valmentajasta mainitsi  valmennustyyliddn kuvatessaan valmentajan
kunnioituksen sek& riskien jakamisen joukkueen kanssa. Kyseiset haastateltavat
mainitsivat oman menestyksekkadn peliuran usein vaikuttavan siihen, ettd nuoremmat
pelaajat kunnioittavat ja kuuntelevat heitd. Usein urheilun maailmassa juuri tdmén vuoksi
hyvin menestyneet urheilijat paatyvét aktiiviuran jalkeen juuri valmentajiksi. On mygs
hyvin tavallista, ettd sekd tavoitteet, ettd riskit jaetaan koko joukkueen kesken
tarkoituksena parantaa joukkueen yhtendisyyttd. Kun todetaan jalleen myds ihannoivan
vaikuttamisen ilmenevan jo tdman pdivan psyykkisessé valmennuksessa kunnioituksen ja
riskien jakamisen kautta, voidaan ndhd&d myos ihannoivan vaikuttamisen soveltuvan
psyykkiseen valmentamiseen tutkimuksen empirian perusteella. Taten myos valmentajan
kunnioitus ja riskien jakaminen voidaan lisatd syventdmaan viitekehystd. (Bass, 1990;
Bass ym., 2003; Nissinen, 2004.)

7.3 Alyllista stimulointia pelialyn kehittamisen, vastuun, ohjaavan oivaltamisen seka
ongelmanratkaisukyvyn kautta

Bassin transformationaalisen johtajuuden teorian kolmas osa-alue on alyllinen
stimulointi. Alyllisesti stimuloivalla johtajalla viitataan henkiloon, joka stimuloi
tyontekijoitdan tavoitteenaan saada heistd innovatiivisempia ja luovia. Ongelmiin haetaan
aina uusia ratkaisuja ja nakokulmia. Keskeinen piirre alyllisesti stimuloivalle johtajalle
on henkildstén mukaan ottaminen ongelmanratkaisuprosesseihin. Tyontekijat saavat
tehda omia ratkaisuja, eika esimiehen kanssa tarvitse aina olla samaa mielta. Alyllisesti



67

stimuloivat johtajat jakavat myo6s vastuuta tyontekijoilleen ja pyrkivéat tatda kautta
haastamaan heitd. Tutkimuksen empiriassa alyllisen stimuloinnin piirteet nousivat esiin
useammassa eri yhteydessd. Valmennusmetodeita koskevassa keskustelussa kolme
valmentajaa viidestd mainitsi pelilyn kehittamisen, mika voidaan rinnastaa alylliseen
stimulointiin, silld& valmentajat osallistavat pelaajia ratkaisemaan pelilliset haasteet.
Pelialyn kehittdmisen liséksi alyllinen stimulointi ilmeni my6s muissa valmentajien
metodeissa. Kaksi viidestd valmentajasta mainitsi metodikseen ohjaavan oivaltamisen ja
ongelmanratkaisukyvyn, mitka nimenomaan ovat alyllistd stimulointia. Naiden lisaksi
my0ds motivointikeinoja koskevan kysymyksen kohdalla mainittiin neljan valmentajan
osalta viidestd vastuun jakaminen pelaajille, mikd myos on yksi alyllisen stimuloinnin
ilmenemismuoto. Kuten karisma ja ihannoiva vaikuttaminen, myos &lyllisen stimulointi
ilmenee eri muodoissa tdman péivan valmennuksessa ja soveltuu nain psyykkiseen
valmentamiseen tamén tutkimuksen empirian perusteella. N&in myods pelidlyn
kehittdminen, vastuun jakaminen, ohjaavan oivaltaminen sekd ongelmanratkaisukyky
voidaan lis4td teoreettiseen viitekehykseen tuomaan lisdd tietoa siitd, miten
transformationaalinen johtajuus ilmenee kaytdnnossa tdman pdivan psyykkisessa
valmennuksessa. (Spreitzer & Janasz, 1994; Bass & Bass, 2008; Bass, 1990; Bass ym.,
2003; Nissinen, 2004.)

7.4 Yksilollistd huomiointia kannustamisen, palautteen, keskusteluiden ja pelaajien
ominaisuuksien kautta

Neljés transformationaalisen johtamisen osa-alue on yksiléllinen huomiointi.
Yksilollisesti huomioivat johtajat ottavat aina jokaisen alaisen yksilolliset tarpeet
huomioon. Liséksi jokaisen alaisen yksilolliset erot ovat tarkeité ja johtaja huomioi ne
toiminnassaan. Han pyrkii luomaan myods uusia mahdollisuuksia oppia ja pitd4 huolen
siitd, ettd organisaatiossa kannustetaan kaikkia. Han keskittyy jokaiseen esimies-
alaissuhteeseen, on hyva kuuntelija ja delegoi hyvin erilaisia tehtavia. Myos yksil6llinen
huomiointi  ilmeni empiriassa monella eri tavalla. Motivointikeinoja sek&
valmennustyyli& koskevissa keskusteluissa esille nousivat useampaan Kkertaan
kannustaminen ja kannustavan ilmapiirin luonti. Kannustaminen mainittiin jokaisen
valmentajan haastattelussa, kun puhuttiin lyhyen tdhtdimen motivointikeinoista. Samalla
tavalla myds henkilokohtainen rakentava palaute ja erilaiset henkilokohtaiset keskustelut
pelaajien kanssa nousivat esille jokaisella valmentajalla, kun keskustelun aiheena olivat
erilaiset valmennusmetodit.  \Voidaan sanoa, ettd teemana pelaajien yksilollinen
huomiointi nousi esiin usein jokaisen valmentajan kertoessa omasta valmentamisestaan.
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Kévi selvéksi, ettd pelaajien ik&, sukupuoli, persoona ja osaaminen huomioidaan kaikessa
psyykkisessd ~ valmentamisessa  aina  valmennustyylisté, metodeihin  ja
motivointikeinoihin. Ei kay kiistdminen, ettei yksilollinen huomiointi olisi jo k&ytdssa
psyykkisessd valmennuksessa tdnd péivana ja, etteikd se soveltuisi liiketoiminnan
johtamisen lisaksi my6s urheilun maailmaan tdmén tutkimuksen empirian perusteella.
Teoreettiseen viitekehykseen voidaan siis lisatd my6s kannustaminen, palaute,
keskustelut seka pelaajien ominaisuuksien huomiointi. (Bass, 1990; Bass & Bass, 2008;
Nissinen, 2004; Bass ym., 2003; Bass ,1998; Gill, 1996; Greenleaf, 1979.)

7.5 Inspiroiva tapa motivoida yhteisten tavoitteiden, tiimihenkisyyden ja huumorin
kautta.

Inspiroiva motivointi on Bassin teorian mukaan viides ja viimeinen transformationaalisen
johtamisen osa-alue. Keskeisin inspiroivan johtajan piirre on ottaa alaiset mukaan
madrittelemaan tavoitteita. Liséksi he motivoivat alaisiaan tuomalla heidén tyéhonsa liséé
tarkoitusta ja haasteita. Inspiroivat johtajat pyrkivat myos tiimihenkisyyden lisdédmiseen
tyoyhteisfsséd ja tuovat mukanaan huumoria. Keskeistd on myds vahva luottamus
tulevaisuuteen. Samalla tavalla kuin karisma, ihannoiva vaikuttaminen, &lyllinen
stimulointi ja yksilollinen huomiointi, myGs inspiroiva tapa motivoida ilmeni ainakin
yhdessa muodossa kaikkien valmentajien haastatteluissa. Valmentajien toimiessa
Kilpailullisessa ympdristossé olivat tavoitteet ja niiden méaarittdminen yksi kantavista
teemoista valmennustyyleja koskevan keskustelun osalta. Kuten olettaa saattaa, nousi
kaikkien valmentajien haastatteluissa esille tavoitteet ja niiden asettaminen korkealle
yhdessa joukkueen kanssa. Liséksi, koska kyseessa on joukkuevalmentaminen, sivuttiin
tiimihenkisyyden téarkeyttd ja huumoria useassa yhteydessa jokaisessa haastattelussa
keskustelun aiheesta riippumatta. Ronski huumori koettiin ilman muuta kuuluvan
pysyvasti urheiluun. Taten voimme jalleen todeta, ettd my0ds inspiroiva tapa motivoida
ilmenee useassa muodossa nykyaikaisessa psyykkisessa valmentamisessa tdman
tutkimuksen empirian perusteella ja yhteiset tavoitteet, tiimihenkisyys ja huumorin
voidaan lisaté tdydentdmé&an transformationaalisen johtamisen osa-alueista ja psyykkisen
valmennuksen suuntautumismallista muodostuvaa viitekehystd. (Bass & Bass, 2008;
Bass ym., 2003; Nissinen, 2004.)
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7.6 Transaktionaalinen johtajuus palkitsemisen ja tavoitteiden maarittamisen
kautta

Bernard M. Bass on maaritellyt transaktionaalisen johtajuuden osa-alueiksi palkitsemisen
jakontrolloivan johtamisen. Kontrolloiva johtaminen puolestaan jaetaan vield aktiiviseen
ja passiiviseen johtamiseen. Kun tarkastellaan transaktionaalisen johtajuuden osa-
alueiden soveltumista psyykkisen valmennuksen suuntautumismalliin, soveltuu
transformationaalinen johtaminen selkedsti paremmin. Transaktionaalisen johtajuuden
osa-alueista palkitseminen nousi esiin jokaisen valmentajan haastattelussa. Se soveltuu
kylla esimerkiksi urheilijan motivaation ja asenteiden kehittdmiseen mutta tutkimuksen
empirian mukaan pitkanaikavalin tuloksia sen avulla ei saavuteta. Janssonin mukaan
vasta silloin kun urheilijan asenne on jo kunnossa, voidaan urheilijaa motivoida
pinnallisesti erilaisten palkkioiden avulla. Vaikka palkitseminen soveltuukin
teoreettisesti moneen urheilijan viidestd motivointi keinosta, ei silld empirian mukaan
saavuteta pitkén aikavalin tuloksia.

Kontrolloiva johtaminen ei puolestaan noussut esille kenenkd&in valmentajan
haastattelussa. Tdma on sinansé hyva asia, sill& kontrolloiva johtaminen voi pahimmassa
tapauksessa jopa heikenté&é urheilijan psyykkisté tilaa. Empirian mukaan tietyn kontrollin
ja valvonnan tarve on hyvd ominaisuus, kun puhutaan fysiikan kehittdmisestd mutta
kontrollin lisddntyessa urheilija voi muuttua jopa passiiviseksi, halu yrittdd hupenee ja
oma-aloitteisuus katoaa. Tdma todenndkoisesti vaikuttaa asenteisiin, motivaatioon
tietoon ja taitoon negatiivisesti. Kontrolloiva johtaminen voi kylla soveltua nuoren
holtittoman urheilijan valmentamiseen valiaikaisesti mutta pitkalla aikavélilla se voi
vaikuttaa urheilijan motivaatioon jopa negatiivisesti. Kun edetddn syvemmalle
transaktionaaliseen  johtajuuteen ja tarkastellaan ohjaavaa ja osallistavaa
transaktionaalista johtajaa, on osallistava transaktionaalinen johtajuustyyli parempi
vaihtoehto valmentamiseen kuin ohjaava tyyli. Osallistava transaktionaalinen johtaja
hallitsee kaikkia transaktionaalisen johtajuuden osa-alueita paremmin. Liséksi han kysyy
urheilijoilta ratkaisuja virheiden korjaamiseen ja ottaa heidat mukaan myds tavoitteiden
madrittdmiseen. Tavoitteiden madrittdminen yhdessda nousi esille myds empiriassa
jokaisen valmentajan haastattelussa ja se néhtiin pelkastaan positiivisesti. On kuitenkin
selvad, ettd tutkimuksen empirian perusteella transformationaalinen johtajuus soveltuu
joka tapauksessa paremmin urheilijan  psyykkisen  valmentamiseen  kuin
transaktionaalinen johtajuus. Oli kyseessa sitten ohjaava tai osallistava tyyli. (Bass &
Bass, 2008; Bass ym., 2003; Nissinen, 2004; Jansson, 1988.)
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7.7 Lopuksi

Transformationaalista johtajuutta on tutkittu paljon monista eri nakékulmista.
Kansainvdlisia tutkimuksia transformationaalisen johtajuuden ja valmennuksen
yhdistamisesta 16ytyy jonkin verran, kotimaisia ei juuri ollenkaan. Sandy Cordon on
tutkinut  transformationaalisen  johtamisen  yhteyttd  urheiluvalmennukseen
urheilupsykologin nakdkulmasta. Han 16ysi viisi eri tekijaa, jotka yhdistévét johtamista
ja valmentamista. Namé& ovat organisatoriset asiat, stressi, suorituskykyiset tiimit,
johtajuus ja yksiléllinen valmentaminen. Hanen mukaansa liike-elaman ammattilaiset
tarvitsevat samalla tavalla valmentajia kuin eliittiurheilijatkin. Myods tutkijat
Charbonneau, Barling ja Kelloway ovat tutkineet transformationaalisen johtajuuden
yhteyttéd urheilijan motivaatioon haastattelemalla 168 urheilijaa. He toteavat valmentajan
transformationaalisen johtajuuden vaikuttavan urheilijan motivaatioon luontaisen
motivaation kautta. Myods Alexander, Woodman, Ong, Hardy, Nikos ja Ntoumanis ovat
tutkineet valmentajan transformationaalista johtajuutta ja urheilijan narsismia
haastattelemalla 103 miesurheilijaa ja 106 naisurheilijaa. Heiddn mukaansa narsistiset
urheilijoilla on suuremmat odotukset ja parempi motivaatio. Lisdksi he toteavat, ettd
valmentajan transformationaalisella johtamistyylilla on positiivinen yhteys urheilijan
ponnisteluun ja motivaatioon. On siis selvaa, ettd taman tutkimuksen lisaksi empirian
avulla on pystytty todistamaan transformationaalisen johtajuuden soveltuvuus urheilijan
psyykkiseen valmentamiseen. (Cordon, 2007; Charbonneau, Barling, Kelloway, 2001,
Calum Alexander, Woodman, Ong, Hardy, Nikos, Ntoumanis, 2011.)

Vaikka transformationaalinen johtajuus on todettu olevan edistynein johtamistyyli, on se
saanut osakseen my0s hieman kritiikkid. Nielsen ja Munir ovat todenneet
tutkimuksessaan transformationaalisen johtajuuden saaneen Kkritiikkid sen yhteydesta
alaisten stressiin ja loppuun palamiseen. Heino maédrittelee Kantolan teoksessa, etta
stressi on myo6s yksi urheilijan motivaatiota alentavista tekijoistd, joten tasta
nakokulmasta katsottuna transformationaalinen johtajuus voisi vaikuttaa urheilijan
motivaatioon jopa alentavasti. Taytyy ottaa kuitenkin huomioon, etta alaisten stressiin ja
loppuun palamiseen vaikuttaa lisdksi monet eri muuttujat, kuten alaisten persoonallisuus.
Kritiikkid voisi hieman antaa myo6s tdsséd tutkimuksessa esitetyistd urheilijan
motivointikeinoista, silld ne ovat yleisesti esitettyja keinoja ja painottuvat enemman
yksilourheiluun. Ne eivat ole suunniteltu kaytettdvaksi mihink&an tiettyyn lajiin.
Liukkosen mukaan eri urheilulajit eroavat toisistaan psyykkisten vaatimusten suhteen
jonkin verran. (Nielsen & Munir, 2009; Heino, 1988; Mero ym., 1997.)
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Suurin osa transformationaalista johtajuutta kasittelevistd tutkimuksista toteaa
johtamistyylin vaikuttavan positiivisesti moneen asiaan mutta mitk&d osa-alueet
transformationaalisen johtajuuden ja valmentamisen yhteydestd kaipaisivat lisaé
tutkimusta? Kyseisen aiheen tutkimukseen olisi hyva ottaa jatkossa mukaan enemmén
kansainvélistd nakokulmaa, silld tdma tutkimus painottui enemmaén kotimaiseen
valmennusoppiin.  Nain saisimme lisd4d tietoa eri maiden valisistd eroista
transformationaalisen johtamisen soveltuvuuden osalta. Myds transaktionaalisen
johtajuuden soveltumista urheilijan valmennukseen tulisi tutkia enemman. Vaikka
kyseinen johtamistyyli ei valttamatta sovellu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen niin
hyvin, voi se soveltua hyvin muihin urheilijan valmennuksen osa-alueisiin.

Taman tutkimuksen empirian ja siitd johdetun tuloksien ja johtopaatdksien perusteella
transformationaalinen johtajuus, soveltuu urheilijan psyykkiseen valmentamiseen ja
ilmenee eri muodoissa jo tdman pdivan valmentamisessa. Yhdistaméalla kyseisen
johtamistyylin osa — alueet seké tuloksissa esille nousseet valmennustyylit, metodit ja
motivointikeinot Suomen Olympiakomitean psyykkisen valmennuksen
suuntautumismalliin voidaan nahda, ettd jokainen transformationaalisen johtamisen osa-
alue ilmenee empirian mukaan psyykkisessdé valmennuksessa.  Urheilijan
energiataloudessa  hyddynnetadn transformationaalisen  johtamisen  osa-alueista
yksilollistd huomiointia, mika ilmenee empirian mukaan tdmén paivan valmentamisessa
kannustamisen, palautteen, keskusteluiden ja pelaajien ominaisuuksien huomioinnin
kautta. Kyseisen johtamistyylin osa-alueista ihannoivaa vaikuttamista hyddynnetaan
puolestaan urheilijan aivopadoman kehittdamisessda. Tama ilmenee tadmén péivan
valmentamisessa pelaajien kunnioituksena valmentajaa kohtaan seka valmentajan riskien
jakamisen kautta. Kun edetdéan psyykkisessa valmentamisessa kivijalasta toiselle tasolle,
tulee kyseeseen urheilijan asenne, motivaatio, tieto ja taito. Transformationaalisen
johtamisen osa-alueista inspiroiva motivointi soveltuu luonnollisesti urheilijan asenteen
ja motivaation vyllapitoon ja ilmenee nykyaikaisessa valmentamisessa yhdessé
mééritettavien tavoitteiden, tiimihenkisyyden ja huumorin kautta. Urheilijan tiedon ja
taidon hiomiseen sovelletaan puolestaan alyllistd stimulointia, mik& nakyy urheilijan
pelidlyn kehittdmisen, urheilijan oman vastuun lisddmisen, ohjatun oivaltamisen ja
ongelmanratkaisukyvyn kautta. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismallin toiselle
tasolle edetessa keskitytddn urheilijan haluun ja kykyyn. T&han soveltuu hyvin
valmentajan karisma, mika ilmenee empirian mukaan kuuntelun ja sanattomien eleiden
kautta nykyaikaisessa valmennuksessa. Urheilijan halun ja kyvyn kautta edet&d&n lopuksi
valmiustilaan, jolloin urheilijan on valmis suoritukseen. Voidaan siis selkeasti todeta
tdman tutkimuksen empirian perusteella transformationaalisen johtajuuden soveltuvan
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urheilijan psyykkiseen valmennukseen. On hyva huomioida, ettd kyseinen johtamistyyli
soveltuu  vielakin  paremmin, mikali ~ valmentaja  hallitsee  osallistavan
transformationaalisen johtamistyylin eli hallitsee Kiitettavasti kaikki
transformationaalisen johtamisen viisi osa-aluetta. Alla oleva kuvio tiivistaa viel& tamén
tutkimuksen johtopéatokset sekd transformationaalisen johtamisen ilmenemisen tdman
paivén psyykkisessé valmennuksessa.

A
HI'TASO Valmiustila
Il TASO Halu Kyky
Karisma: Karisma:
*Kuuntelu *Kuuntelu
*Eleet *Eleet
I TASO Asenteet ja Motivaatio Tieto ja Taito
Inspiroiva motivointi: Alyllinen stimulointi:
*Tavoitteiden *Pelidlyn kehittdminen
maérittdminen yhdessa *Urheilijan vastuu
*Tiimihenkisyys *Ohjaava oivaltaminen
*Huumori *Ongelmanratkaisukyky
Kivijalka
Energiatalous Aivopaaoma
Yksilollinen huomiointi: Ihannoiva

*Kannustaminen
*Palaute
*Keskustelut

vaikuttaminen:
*Valmentajan oman
peliuran kunnioitus

*Pelaajien ominaisuudet *Riskien jakaminen

Kuvio 11. Psyykkisen valmennuksen suuntautumismalli yhdistettyna
transformationaalisen johtajuuden osa-alueisiin, muokattu. Lahteet: (Bass & Bass,
2008 ; Vilpas, 1988).
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LITTEET

9.1 Liite 1: Haastattelukysymykset

1.

© N Ok W

11.
12.
13.

Kerro muuta sana itsestasi?
a. Nimi?
b. Asuinpaikka?
c. 1ka? (Ei pakollinen)
Kerro valmennushistoriastasi?
a. Kauan olet valmentanut yhteensa?
b. Mitd joukkueita?
c. Minka oli valmennettavien ikahaarukka?
d. Mill& tasolla?
e. Saavutukset valmentajana?
Kerro, millainen valmentaja olet?
Millaisia valmennusmetodeja kaytat?
Mitka asiat vaikuttavat metodien valintaan?
Miten johdat urheilijoita?
Miten motivoit urheilijoita?
Miten viritdt” urheilijat ennen suoritusta?
Miten huomioit ryhman / joukkueen valmennuksessa?

. Miten hyodynnét joukkueen kapteenia?

a. Kommunikointi?

b. Motivointi?
Mitka ovat suurimmat haasteesi valmentamisessa?
Miten olet ajatellut ratkaista ne tulevaisuudessa?
Miten veisit muutoksen lapi joukkueessasi?



