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1 JOHDANTO

1.1 Voimistelijoiden valmennus valokeilassa

Valmennuskulttuuri on Suomessa viime vuosina eldnyt voimakkaassa murrosvaiheessa,
kun urheilijat eri lajeista ovat alkaneet puhua entistd suoremmin kaltoin kohtelusta ja
voimien loppumisesta. Valmentamisesta ja erityisesti voimistelun valmentamisesta on
Suomessa kéyty runsasta julkista keskustelua. Esimerkeiksi keskustelusta kayvit
seuraavat lehdissa julkaistut aihetta kéasittelevat artikkelit.

Urheilulehti julkaisi 15.11.2018 artikkelin joukkuevoimisteluvalmentajasta ja hinen
pelkoa heréttineestd valmennustavastaan. Vuoden 2018 lopulla alkoi laaja keskustelu
voimistelukulttuurista. Ilta-Sanomat kertoo artikkelissaan, miten valmentajan urheilijat
pelkddvit harjoituksissa héntd ja, miten hdn haukkuu ja syyllistid urheilijoitaan.
Artikkelista kdy ilmi, ettd wurheilijat ovat jo pienestd asti kasvaneet tdhédn
valmennuskulttuuriin ja pelkdavét joutuvansa ulos kisakokoonpanosta tai harjoituksissa
silmitikuksi, jos he puuttuvat asiaan jotenkin. (IS 22.11.2018.)

Voimisteluliitto teetti heti vuoden 2019 alussa tutkimuksen, johon vastasi 1651
voimistelijaa. Ilta-Sanomat uutisoi Voimisteluliiton tammikuussa 2019 jéirjestimédnsa
tiedotustilaisuutta ja  tutkimustuloksia otsikolla:  ”Voimisteluliitto ravistelee
valmentajiaan - Epdasiallinen kdytds — sithen meilld on nollatoleranssi. Voimisteluliitto
vaatii valmentajiltaan parempia vuorovaikutustaitoja.” Tutkimuksesta kédvi ilmi, ettd
voimistelussa ei nouse esiin erityistd lajikulttuuriongelmaa, mutta valmennus on joskus
painostavaa ja 16 % vastanneista ei joskus ole uskaltanut sanoa valmentajalle
mielipidettiédn, koska on peldnnyt valmentajan reaktiota. Tutkimukseen pyydettiin myds
huoltajien kommentteja. Sekd huoltajien ettd voimistelijoiden kommenteissa korostui,
ettd valmentajilta toivotaan parempia vuorovaikutustaitoja ja avoimuutta. Tutkimuksen
mukaan valmentajilla 10ytyy kehitettdvdd henkilokohtaisten suhteiden luomisessa
voimistelijoihin, voimistelijoiden yksilollisessd kohtelemisessa sekd voimistelijoiden
mielipiteiden ja ehdotusten kuuntelemisessa. (IS 13.2.2019.)

Marraskuussa 2022 Helsingin Sanomat julkaisi artikkelin, jossa kerrottiin uudesta
voimisteluliittoa jérisyttdvdstd uutisesta. Artikkelissa kerrotaan entisestd rytmisen
voimistelun maajoukkuevalmentajasta, joka on toiminut pitkddn epdasiallisesti nuoria
urheilijoita kohtaan. Valmentajan tyoskentely on siséltényt ndyryyttdmistd, haukkumista
sekd laihduttamiseen painostamista. (HS 16.11.2022.) Kéayty keskustelu osoittaa, etti
erityisesti valmentajan vuorovaikutustaidoissa on edelleen parannettavaa ja uudenlaisen
lajikulttuurin luominen on edelleen kesken.

Kansainviliset urheilujohtamistutkimukset ovat keskittyneet viime vuosina erityisesti

valmentajan ja urheilijan viliseen suhteeseen, jossa ldhtokohta on urheilijaldhtoisyys.
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(Foulds ym. 2019, 1). Valmennussuhde kehittyy vuorovaikutuksen kautta. Yhtena
tarkednd osana vahvan suhteen luomisessa tutkimuksessa néhtiin se, ettd keskitytdén
mieluummin urheilijan yksilollisiin tarpeisiin, kuin ryhmén yhteisiin tarpeisiin.
Tutkimuksissa on havaittu valmentajan ja wurheilijan vahvan keskindisen
valmennussuhteen vaikuttaneen urheilijan menestymiseen. Syyné tdhdn on pidetty sité,
ettd valmentajan kdyttdytyminen yksilod kohtaan, verrattuna ryhmaian, on selkedmpéi ja
kohdennetumpaa eli esimerkiksi palautteenanto on tehokkaampaa. Tavoitteena tulisi olla,
ettd valmentaja olisi suhdeorientoitunut ja rakentaisi suhdetta erityisesti urheilijan
yksilollisiin tarpeisiin keskittyen. (Blom ym. 2011, 188 — 189.)

Yritysmaailmassa johtamisen kehittdmisen tutkimus on jo usean kymmenen vuoden
ajan  keskittynyt tutkimaan johtajuutta, jossa johtaja on monimutkaisessa
vuorovaikutuksessa ithmisten ja ympiriston kanssa. (Day ym. 2014, 78). Johtajalla tulisi
olla kyky koskettaa ja sitouttaa ihmisid toimintaan luoden suhteita ihmisten kanssa ja
johtaa heitd henkilokohtaisella tasolla inspiroimalla heitd, eikd pakottamalla
saavuttamaan padmadrid ja tavoitteita. (Malik & Azmat 2019, 24, 21).

Urheilujohtamisen  tutkimus soveltaa usein liiketoiminnan teorioita ja
urheilujohtamisessa ajatellaan olevan monia samoja ominaisuuksia. Vaikka erojakin on
havaittu, on samankaltaisuuksia runsaasti. (Rieke ym. 2008, 227.) Siksi voidaankin
olettaa, ettd valmentaja-urheilija-vuorovaikutussuhteen luomisella on samankaltaisuuksia
esimies-alainen-suhteen kanssa. Molempien keskidssd on vuorovaikutus sekd jokaisen

henkilon yksildllinen huomioon ottaminen.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Vuorovaikutussuhdeajattelu on ajankohtaista. Toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti ja
nopeassa tahdissa. Niinpd menneen ajan johtamistapa ”johda ja ohjaa”, ei endd yksindédn
riitd. Esimiehen on annettava tukea ja ohjeita johtamisen sijaan, jotta alaiset oppivat
mukautumaan jatkuvaan toimintaympériston muutokseen. (Ibarra & Scoular 2019, 4.)
Nykyajan tehokkuutta tavoitteleva johtajuus perustuu aikaisempaa enemmaén alaisten
innostamiseen ja tukemiseen. Innostuneet alaiset voivat vaikuttaa ryhmén suorituskykyyn
ja parantaa sitd. (Andersen 2005, 1080.)

On tirkedd pitdd mielessd, ettd suhteen luomisessa on aina kaksi osapuolta. Esimies ei
pysty luomaan suhdetta yksin, vaan esimies ja alainen pystyvit siithen vain yhdessé. Vain
molempien osapuolten toisiaan kohtaan tuntema arvostus, kunnioitus ja luottamus
muodostavat pohjan toimivalle vuorovaikutussuhteelle. Tdlloin molemmat osapuolet
kokevat luontevaksi antaa palautetta toisilleen ja yhteistyon avulla pyrkid saavuttamaan

yhdessa tavoiteltuja tuloksia.
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Urheilujohtamisessa on enimmékseen tutkittu johtamista valmentajan nikdkulmasta.
Harvoin on tutkittu, mitd urheilijat ajattelevat valmentajistaan. (Blom ym. 2011, 190).
Urheilu toimialana jatkaa kasvuaan ja muuttuu koko ajan monimutkaisemmaksi, joten
myos johtajuuden merkitys kasvaa samaa vauhtia. (Gillentine & Crow 2005, 52).

Urheilujohtaminen tarvitsee muutoksessa tuekseen muiden alojen tutkimusta ja siksi
tdimd tutkimus pohjaa muun muassa vuorovaikutusteorioissa yritysmaailman
tutkimustietoon. Tutkimuksen tavoite on tuoda esiin vallitsevaa urheilujohtamista
tarkastelemalla  voimistelulajien valmentajan ja wurheilijan vilistd toimivaa
vuorovaikutussuhdetta sekd havainnoida onko vuorovaikutus molemminpuolista ja
urheilijaldhtoistd. Lisdksi tavoitteenani on pohtia, onko vuorovaikutus haastattelujen
pohjalta toimivaa ja onko silld ollut vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen. Etsin myds
keinoja, joilla vuorovaikutussuhdetta voimistelulajien valmentajan ja urheilijan vélilla
voisi saada nykyistd toimivammaksi. Vertaan valmentaja-urheilija-suhdetta esimies-

alainen-suhteeseen.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Valmentajien vuorovaikutussuhdetta koskeva aikaisempi teoreettinen tietimys on myos
sovellettavissa tdhdn kehittdimiseen menestyksen varmistamiseksi. Minua kiinnostaa
tietdd, millaisia vuorovaikutuskeinoja erityisesti valmentajat nykyisin kayttdvit
luodessaan vuorovaikutussuhdetta urheilijoihinsa. Liséksi olen kiinnostunut tietdméén,
mitd vaikutuksia toimivalla vuorovaikutussuhteella on urheilullisiin tuloksiin. Siksi

valitsin tutkimuskysymyksikseni seuraavat kysymykset:

Tutkimukseni padkysymykseksi valitsin, Millainen on toimiva vuorovaikutussuhde

valmentajan ja urheilijan vdlilla?

Tdydenndn kysymystd apukysymyksill:
o Millaisia osa-alueita toimiva vuorovaikutussuhde sisaltaa?
o Millaisia vaikutuksia toimivalla vuorovaikutussuhteella on?

o Miten vuorovaikutussuhdetta voidaan kehittdd toimivammaksi?

Kéytin tdssd tutkimuksessa tutkimusmenetelmidnd teemahaastattelua laatimani
kysymysjoukon avulla. Haasteltaviksi valitsin lajissaan menestyneitd tdysi-ikdisiéd
voimistelijoita sekd heiddn valmentajiaan. Haastattelin kolmea valmennusparia, jotka
edustavat eri voimistelulajeja: aerobic, naisten telinevoimistelu ja miesten
telinevoimistelu. Valmentajien ja urheilijoiden numeroinnissa sekoitin parit niin, ettei

tietyn lajin valmennuspari ole tunnistettavissa, mutta parit voidaan kuitenkin numeroida:
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pari 1, pari 2 ja pari 3. Tarkoitukseni oli vapaan keskustelun avulla saada sekd valmentaja
ettd voimistelija kertomaan vapautuneesti kysymysteni pohjalta omista ajatuksistaan ja
samalla havainnoida valmennusparin keskindistd vuorovaikutussuhdetta ja tunnistaa
suhteen vuorovaikutuskeinot sekd mahdolliset kehittamiskohteet.

Tutkimus koostuu kahdeksasta padidluvusta. Johdannon jidlkeen toisessa padluvussa
tarkastelen toimivaa vuorovaikutussuhdetta yleisesti sekd viestinndn ja palautteen
antamisen nidkokulmasta erikseen. Kolmannessa luvussa késittelen luottamuksen ja
motivaation merkitystd vuorovaikutussuhteessa. Neljdnnessd luvussa esittelen
vuorovaikutteisia teorioita; valmentava johtajuus (Coaching), esimies-alainen-
vaihdantasuhde (LMX-teoria) ja Jowett 3C + 1C valmentaja-urheilija-suhdemalli.
Viidennessd luvussa kuvailen tutkimuksen toteutusta ja kuudennessa luvussa

tutkimustuloksia. Seitsemads péadluku siséltda johtopddtokset ja kahdeksas yhteenvedon.
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2 TOIMIVAN VUOROVAIKUTUKSEN EDELLYTYKSET

2.1 Vuorovaikutussuhde

Kun vuorovaikutus kahden ihmisen vililld on toistuvaa, muodostuu heididn vililleen
vuorovaikutussuhde (interpersonal relationship). Henkildiden vélinen vuoropuhelu on
osaamisen kehittimisen ja hyoddyntdmisen tdrkein toimintamuoto. Ajatusten ja
kokemuksellisen tiedon luontevin siirtymismuoto on puhe. Keskustelun tuloksena syntyy
enemmén pohdittavaa, kuin vain yhden tai kahden ihmisen tuomien tietojen ja
kokemusten yhdistelmasti. Keskustelu tuottaa uutta ajattelua, tietoa ja oivallusta, joista
keskustelun osapuolet voivat hy6tyd. Vuorovaikutukseen kuuluu kysymyksid, kuuntelua,
elaytymistd tunteisiin sekd toisen kokemuksesta ja ajattelusta oppimista. (Laitinen ym.
2004, 90-91.)

Vuorovaikutus on enemmain kuin keskustelua, se on kommunikointia. Sanominen tai
sanomatta jittiminen ovat siis vuorovaikutuskeinoja. Jokainen kohtaaminen siséltia
vuorovaikutusta. Siten ne ovat aina merkityksellisid. Toiminnan tavoitteet madrittelevit
kohtaamisen luonteen. Toisinaan toimintaa tulee kannustaa, toisinaan on tirkedi pyrkia
ymmairtiméadn. Joskus keskeistdi on pyrkid ongelman ratkaisuun ja muutokseen.
Varsinkin silloin on tdrkedd hahmottaa, kenen ongelmasta on kysymys ja valita sen
perusteella ~ sopiva  vuorovaikutustyokalu.  Talléin  vuorovaikutustilanteessa
kuuntelemisen lisdksi korostuu taito puuttua asioihin rakentavasti. Onnistuminen
vuorovaikutuksessa ja alaisen kohtaamisessa edellyttdd esimieheltd kykyd kuunnella,
kykyd ottaa puheeksi ja kykyd erottaa sisdinen maailma ulkoisesta. (Matikka & Roos-
Salmi 2012, 117.)

Esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhde on yksi tydeldmén vuorovaikutussuhteista,
joissa keskeistéd on tyoelimékeskeisyys. Vuorovaikutussuhde rakentuu keskeisesti tydhon
liittyvien tehtdvien ympdrille. (Aira 2012, 52.) Vuorovaikutussuhde on kahdenkeskinen
ja esimies luo jokaisen alaisensa kanssa oman vuorovaikutussuhteen.
Vuorovaikutussuhteeseen ja sen toimivuuteen vaikuttaa molempien osapuolten persoonat
ja tilannetekijit. (Palmunen & Frantsi 1999, 112.) Joskus yhteisen kielen 16ytdminen
vaatii erityisesti esimieheltd kompromisseja, kuten ohjeiden ja keskustelutavan
muuttamista. (Malvela 2012, 353).

Vuorovaikutussuhteen syntyminen ei ole kuitenkaan itsestdédn selvi asia, vaan se vaatii
ponnistelua. (Hdmaéldinen 2008, 88). Vuorovaikutussuhde myos muuttuu ja kehittyy
jatkuvasti, kun suhteen osapuolet reagoivat vuorovaikutuksen kautta tuleviin muutoksiin.
Siksi suhde on hyvin herkkd muutoksille. Vadrinymmarrykset ja ajattelemattomat
lausahdukset voivat johtaa siihen, ettd toinen osapuoli ei endd luota ja arvosta toista

samalla lailla, kuin aikaisemmin. (Cassidy ym. 2009, 188.) Vuorovaikutussuhteeseen
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saattaa syntya sirgjd, joiden paikkaaminen vaatii yhteisid keskusteluja. Myos koettu kiire
ja ajan puute vaikuttavat heikentévéasti vuorovaikutussuhteeseen. Siksi olisi tarkedd, ettd
vuorovaikutukselle olisi riittdvésti aikaa. (Kaski 2006, 35.) Toivottavaa olisikin, ettd
esimies olisi helposti ldhestyttavd ja hénelld olisi riittdvésti aikaa keskusteluille.
Esimiehelld tulisi olla taito huomata sanomattakin, kun alaisella on jokin vialla.
Huolenpitoon kuuluu my®os kiistely. Joskus asioista voidaan olla eri mieltd. Silloin asiat
tulee kdyda keskustelemalla lépi ja 10ytdéd yhteinen sovinnollinen ratkaisu. (Hdmaéldinen
2008, 105—-106.) Ongelmatilanteissa tunteiden ja ndkemysten jakaminen auttaa osapuolia
tunnistamaan ja muuttamaan toimintaa, joka ldhentdd suhdetta ja parantaa suhteen
toimivuutta. (Westerbeek & Smith 2005, 37).

Kahden ihmisen vélinen vuorovaikutus voi sisdltid moninaisia muotoja kuten
esimerkiksi se voi sitouttaa yksildiden toimintaa yhteiseksi toiminnaksi tai se voi jakaa
tietoa, jolla on vidlillistd tai vélitontd hyotyd. Vuorovaikutussuhde on tirked, koska
yksilot vaikuttavat sen vilitykselld toisiinsa ja lopputulemaan. Lopputulos voidaan jakaa
palkkioksi ja kustannukseksi. Palkkio heijastaa positiivista osaa vuorovaikutuksesta
(tyytyviisyys, menestys, motivaatio), kun taas kustannus heijastaa negatiivista osaa
vuorovaikutuksesta (kiistat, turhautuminen). Pyrkimyksend on  loytda
vuorovaikutussuhde, joka on enimmaikseen palkitseva. (Jowett & Poczwardowski 2007,
17.)

Vuorovaikutus voi olla toiselta osapuolelta passiivista tai vuorovaikutus voi olla
kaksisuuntaista. Vuorovaikutussuhde syntyy vasta, kun molemmat osapuolet ovat sitd
rakentamassa. (Palmunen & Frantsi 1999, 111.) Suhde on jatkuva prosessi, jossa
kasvatetaan yhteisymmairrystd. Térkeintd ei ole, mitkd ovat viestinndn keinot, vaan
henkildiden yhteisten vuorovaikutustaitojen 16ytdminen. Toimivassa
vuorovaikutussuhteessa jaetaan keskustelujen lisdksi tietoa, tunteita sekd ajatuksia.
Silloin toimitaan yhdessd, kuunnellaan, tuetaan, arvostetaan ja luotetaan toiseen
osapuoleen. (Bainbridge ym. 2000, 217.) Voidaankin sanoa, ettd toimiva
vuorovaikutussuhde pohjautuu suuresti luottamukseen. (Zeffane ym. 2011, 78-79).

Vuorovaikutteinen esimies kohtelee kaikkia alaisiaan tasapuolisesti, on ldsnid ja
kannustaa alaisiaan riittdvédsti. Hdn on samanaikaisesti sekd tehtdvikeskeinen ettd
thmiskeskeinen. Han huolehtii, ettd tdiden organisointi ja koordinointi ovat tasapainossa
kuuntelemisen, tukemisen ja kannustamisen kanssa. Esimiehen ja alaisen hyvi
keskindinen luottamussuhde rakentuu yhdessd tekemisestd ja yhteisten asioiden
pohtimisesta. (Kesti 2013, 86 — 87, 91.)
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2.1.1 Viestinti

Viestintd on tdrkein johtamisen véline. Viestintdd tarkoittava vierasperdinen sana
kommunikaatio on perdisin latinan kielen sanasta ‘communis’, joka tarkoittaa yhteista ja
sanasta ‘communicare’, joka puolestaan tarkoittaa yhdessd tekemistd. Viestintd
edellyttdd, ettd ldhettdjén ja vastaanottajan kesken vaihdetaan tietoa. Viestintd voi olla
joko sanallista eli puhuttua tai kirjoitettua tai ei-sanallista, kuten eleet, ilmeet, kehonkieli,
ddnensdvy ja se mité ei sanota. (Karlof & Lovingsson 2009, 351.)

Kun esimies osaa kommunikoida alaistensa kanssa oikein keinoin, on todenndkoista,
ettd suoritustaso ja tulokset ovat korkeat. (Raducan & Raducan 2014, 813). Viestinnédn
perusajatuksena on, ettd ldhettdja valittdd viestin vastaanottajalle, joka puolestaan
tulkitsee viestin ja toimii sen mukaan. Viestinti ei ole kuitenkaan ndin mutkatonta, vaan
viestintd sisdltdd sanallisia ja ei-sanallisia viestejd. Viestinndlld vaikutetaan toiseen
osapuoleen. Siksi esimiehen tulisi osata kommunikoida tavalla, joka vaikuttaa toivotusti
henkilon kéyttdytymiseen. Vaikka esimiehen viestintd keskittyy tyypillisesti luomaan
tarkoituksenmukaista toimintaa, on muistettava, ettd viestinti on monimutkainen ja
moniulotteinen ilmid. Monissa tapauksissa sanattomat viestit ovat vield sanallisia viesteja
tarkedmpid. Lisdksi on muistettava, ettd 1dhetetty viesti voidaan tulkita, huomioida sekd
muistaa hyvin eri tavoin tai kokonaan unohtaa. (Ruben & Gigliotti 2016, 3, 5, 9.)

Verbaalinen viestintd vilittdd denotatiivisen merkityksen (itse sanojen sisdllon) ja
konnotatiivisen merkityksen (sanojen herdttdiméit tunteet ja mielleyhtymdt).
Viestintdprosessi alkaa viestinndn tavoitteen méérittamisestd. Viestinnélld on muodosta
riippumatta aina jokin tietoinen tai tiedostamaton tarkoitus. Kun tavoite on asetettu,
ldhettdjd laatii tavoitteen mukaisen sanoman ja yrittdd viestid sen ytimen. Muotoiltu
sanoma ldhetetddn kayttdmdilld soveliasta viestintdkanavaa. Vastaanottaja tulkitsee
saamansa muotoillun sanoman ja muodostaa késityksen siséllostd. Sen jilkeen on
vuorossa palaute ldhettdjille. (Karlof & Lovingsson 2009, 352 — 353.)

Iso osa vuorovaikutuksesta on tdysin tiedostamatonta, joten on todenndkoistd, ettd
tarkoituksenmukainen vuorovaikuttaminen ei ldheskdén aina onnistu halutulla tavalla.
(Malvela 2012, 353). Suorituspaine, epdvarmuus, pettymys tai vaikkapa védsymys
herkistdd mieltd ja voi johtaa viestien véériin tulkintoihin. (Heino 2000, 116). Yleensd
henkil6t tiedostavat oman sanallisen viestinsd, mutta eividt valttimittd sanatonta
viestintddnsi. Sanattomaan viestintddn kuuluvat eleet, ilmeet, kehon asennot ja
ddnenpainot. Mikéli sanattoman ja sanallisen viestin vélilld on ristiriita, henkil6 uskoo
enemman sanattomaan, kuin sanalliseen viestiin. (Matikka & Roos-Salmi 2012, 117.)

Viestinndn laadulla on todettu olevan jopa tirkedmpi merkitys, kuin tiedon mééralla.
Toisin sanoen, kun alainen saa tictoa tarkasti, osuvasti sekd oikea-aikaisesti, hin tuntee
todenndkdisemmin vdhemmén haavoittuvaisuutta ja pystyy luottamaan paremmin

esimieheensd. Kun alainen uskoo saavansa epdtarkkoja, epdolennaisia tai ennenaikaisia
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tietoja, hin tulee todennédkoisesti entistd varovaisemmaksi ja vihemmain luottavaiseksi.
(Gail ym. 2009, 302.) Kiire ohjeiden ja kdskyjen antamisessa sekd kuuntelemattomuus
heikentdvit sitoutumista ja luottamusta, koska tieto muuttuu epitarkaksi. Viestinndn
tason heiketessd, vadrinkasitykset ja epdluottamus kasvavat. (Zeffane ym. 2011, 83.)
Silloin alainen alkaa kyseenalaistamaan esimiehen pé#étoksid ja turhautuu. Talloin
luottamus toimintaan selkedsti vihenee. (Westerbeek & Smith 2005, 34.)

2.2 Palautteen antaminen

Palautteen anto ja vastaanottaminen kuuluvat aina toimivaan vuorovaikutustilanteeseen.
(Laitinen ym. 2004, 91). Palaute on tietoa, miten menestyd toiminnassa. Palaute kertoo
siitd, kuinka hyvin tai huonosti suoritus on onnistunut ja sen tarkoituksena on kannustaa
palautteensaajaa korkeatasoisiin suorituksiin. (Berlin 2008, 13.) Tarkoituksena on
vahvistaa onnistuneita toimintamalleja ja korjata ei-toivottuja tai tehottomia
kayttdytymismalleja. (Zheng ym. 2013, 213). Palautteen antamista voidaan pitdd yhtend
tdrkeimpind esimiehen tyOkaluna, jolla pyritddn edistimiin vastaanottajan toimintaa.
(Berlin 2008, 7).

Sddnnolliselld palautteenannolla edesautetaan oppimista, kehittimistd ja tehtdvista
suoriutumista. (Zheng ym. 2013, 226). Palaute on arvokasta ja hyddyllistd, kun se lisdd
vastaanottajan tietoa ja vdhentdd epdvarmuutta. Sen tdrkein tehtdvd on sdddelld
kéyttdytymistd ja auttaa henkilod kohti tavoitteita. Arvokas palaute parantaa thmisen
kykyd hallita omaa toimintaansa ja lieventdd epdmukavuuksia epdvarmoissa ja
epaselvissa tilanteissa. Huolimattomasti annettu palaute taas voi vaarantaa vastaanottajan
itsetuntoa ja ndin vaikuttaa hdnen luottavaisuuteensa ja itsevarmuuteensa. (Lam ym. 2015
2015, 2, 4-5.) Esimiehen tdrked tehtdvd on kannustaa alaistaan uskomaan omiin
kykyihinsd seka selkeyttdd alaiselleen hinen tulevaisuuden mahdollisuuksiaan. Jokainen
haluaa, ettd hdntd kuunnellaan ja hidnen osaamistaan arvostetaan. Jos henkilostd tuntuu,
ettei hdnen osaamistaan arvosteta tai hdnesté tuntuu, ettei hdn voi hyodyntdi sité, niin hdn
turhautuu ja ikdvystyy. Jos henkildstd tuntuu, ettd hineltd vaaditaan liikaa, eikd hin voi
kehittdd osaamistaan vaatimusten mukaan, niin hin ahdistuu ja stressaantuu.
Tasapainotilan vallitessa henkild voi kehittdd omaa osaamistaan ja parantaa sen avulla
tuloksiaan. (Kesti 2013, 49, 51.)

Palautteenantotilanne on vuorovaikutustilanne, jossa molempien osapuolten tulisi olla
aktiivisia. Ideaalisessa tilanteessa palautteen vuorovaikutus on havaitsemista,
nidkemysten esittdmistd, kuuntelemista ja keskustelemista. Tilanteen onnistuminen
riippuu molemmista osapuolista, mutta lahtdkohta toimivalle vuorovaikutukselle on kyky
ja halu tehdd perusteltuja havaintoja ja johtopdétoksid niin omasta, kuin toisenkin

toiminnasta ja ajatuksista. (Berlin 2008, 126.) Thannetilanteessa vuorovaikutus syvenee
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palautteen avulla ja lisdd seké ylldpitdd toimivaa vuorovaikutussuhdetta. (Blom ym. 2011,
189).

Palautteenannon tulisi olla vuorovaikutteista ja sisdltdd myds esimiehelle annettavaa
palautetta. Siksi alaisen tulisi uskaltaa ja hénelle tulisi sallia mahdollisuus palautteen
antamiselle. (Kaski 2006, 47.) Rakentava suhtautuminen palautteeseen kannustaa
antamaan sitd. Esimies toimii esimerkkiné palautteen vastaanottajana. Hénen pitdd pystya
suhtautumaan palautteeseen puolueettomasti ja ndhdd palautteessa tosiasiat sekd poimia
esille kehittdmistarpeet. Esimiehen tulee toimia niin, ettd alaiset voivat antaa hdnelle
myos negatiivista palautetta turvallisesti. Kun alainen voi purkaa pahimman tunnekuohun
esimichen kanssa ja analysoida sen jdlkeen mahdollista ristiriitatilannetta rauhassa,
ristiriitatilanne voidaan todennédkdoisesti ratkaista rakentavasti. Kriisiytyneessa tilanteessa
esimiehen tehtdvd on palautteen perusteella kddntdd asia myonteiseksi ajatteluksi ja
positiiviseksi toiminnaksi. (Kesti 2013, 96, 101.)

Palautteenantotavalla on suuri merkitys, koska se vaikuttaa osapuolten halukkuuteen
muuttaa toimintaansa. (Berlin 2008, 28). Palautteen tulee olla ennen kaikkea perusteltua
ja hyodyllistd sekd perustua tosiasioihin. (Zheng ym. 2013, 213). Liian vaikeasti
tulkittavaa tai ymparipydredd palautetta on hankala soveltaa ja se tulkitaan usein huonosti
annetuksi palautteeksi. Kritisoinnin ja neuvojen antamisen sijaan tulisi kyselld ja antaa
palautteensaajalle mahdollisuus kertoa oma ndkemyksensd saamastaan palautteesta.
Avointen kysymysten avulla palautteensaaja voi itse tunnistaa onnistuneen ja

epdonnistuneen suorituksen. (Berlin 2008, 7, 96.)

2.2.1 Positiivinen ja negatiivinen palaute

Palautteen sdvy jaetaan tyypillisesti positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen.
Positiivisessa palautteessa suoritus on saavutettu tai ylitetty onnistuneesti, kun taas
negatiivisessa palautteessa ilmaistaan, ettd suoritus on jidnyt tavoitteiden alapuolelle tai
suorituksessa on kehittdmistarpeita. (Berlin 2008, 22.) Positiivinen palaute suorituksesta
uskotaan useimmin aiheelliseksi ja sithen ollaan tyytyvéisid. Negatiivista palautetta
suorituksesta epdillddn helpommin ja sithen reagoidaan voimakkaammin. (Zheng ym.
2013, 215.) Joskus positiivinen palaute parantaa suorituksen tuotteliaisuutta (korkeampi
itseluottamus), toisinaan taas véhentdd ponnisteluja (liiallinen itsetyytyvéisyys).
Negatiivinen palaute voi saada aikaan enemmdn ponnisteluja suoritustason
parantamiseksi, mutta toisinaan negatiivista palautetta ei hyvdksytd ja se véhentdd
ponnisteluja onnistuneen suorituksen saavuttamiseksi. Pelkén negatiivisen palautteen
antaminen alentaa motivaatiota ja lannistaa palautteensaajaa. Erityisesti negatiivinen

palaute tulisi antaa kannustavassa muodossa. (Blom ym. 2011, 189.) Annettaessa
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negatiivista palautetta yhdessi positiivisen palautteen kanssa, voidaan saavuttaa parempi
lopputulos. (Zheng ym. 2013, 226-227).

Tutkimusten mukaan positiivisesti  koettu palaute parantaa merkittavisti
suorituskykyd, kun taas negatiiviseksi koettu palaute laskee nopeasti tyomotivaatiota,
innovatiivisuutta ja tyotehoa. Padsddntoisesti myonteisesti koettu palaute ohjaa henkilod
jatkuvaan kehittymiseen ja tuloksen tekemiseen. Niinpd palautteenannossa on yleisesti
kdytdssd niin sanottu hampurilaismalli eli ensin todetaan positiivinen asia, sitten
kerrotaan havaittu kehittimistarve ja lopuksi annetaan kannustava positiivinen palaute.
Talloin palaute on keskimédrin positiivisempaa ja henkilon on helpompi kokea palaute
myodnteiseksi. Tutkimushavaintojen mukaan negatiiviset asiat kerddvét kolminkertaisena
huomiota ja epdasiallinen kommentti pitdd korvata viidelld positiivisella, jotta henkilon
suorituskyky palautuu entiselleen. (Kesti 2013, 95.) Kun negatiivinen palaute annetaan
rakentavassa ja kannustavassa muodossa, joka sisdltidd positiivisen (onnistuneen) osan ja
negatiivisen (korjattavan) osan suorituksesta, palaute otetaan vastaan paremmin ja sithen

useimmin myos vastataan. (Cassidy ym. 2009, 178).
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3 LUOTTAMUKSEN JA MOTIVAATION MERKITYS
VUOROVAIKUTUSSUHTEESSA

3.1 Luottamussuhde

Luottamus  rakennetaan henkildiden ollessa  vuorovaikutuksessa keskenddn.
Vuorovaikutuksen laadulla on vaikutus sithen, ettd syntyykd henkiloiden vélille
luottamussuhde. Erityisesti aito ja kaksisuuntainen vuorovaikutus vaikuttaa
luottamussuhteen luomiseen ja ylldpitdmiseen. (Zeffane ym. 2011, 82). Tilanteessa, jossa
vallitsee epéluottamus, kilpaileva ja ei-kompromissinen asenne, vuorovaikutus voi olla
avain suhteen ldhentdmiselle. (Jowett & Poczwardowski 2007, 23).

Luottamus edellyttdd sitoutumista. Kuten luottamus, niin my0s sitoutuminen siséltia
useita kiyttdytymiseen liittyvid ja emotionaalisia puolia. Niinpd sitoutumisen tasoon
vaikuttaa positiivisesti yhdessd vietetty aika, viestinndn selkeys ja kuuntelukyky.
(Zeffane ym. 2011, 80). Luottamus lisdd tai vdhentdd sitoutumista ja tyytyviisyytté
toimintaa kohtaan. (Jowett & Poczwardowski 2007, 4). Kun esimies kuuntelee, tukee ja
kohtelee alaistaan kunnioittavasti, tuntee alainen, ettd héntd arvostetaan ja hénelld on
turvallinen olo toimia tdssd toimintaympiristossd. (Bainbridge ym. 2000, 217).
Avoimessa ilmapiirissd on turvallista ilmaista itsedén ja kokea helpommin sitoutumista
organisaation tavoitteisiin. (Gail ym. 2009, 303). Esimiehen salliessa alaisen osallistua
toiminnan suunnitteluun sitoutumis- ja luottamustaso kasvavat. (Cassidy ym. 2009, 188).
Esimiechen antaessa alaiselle lisdd vastuuta, hian samalla kasvattaa sisdistd sitoutumista
toimintaan.

Mitd pidempédn esimies ja alainen ovat kulkeneet yhdessd, sitd paremmin he ovat
oppineet tuntemaan toisensa ja sitd enemméin esimiehelld on mahdollisuuksia tukea ja
vastata alaisen tarpeisiin ja toiveisiin. (Jowett & Cockerill 2003, 325). Lisdksi
empaattinen ymmarrys toista kohtaan kasvaa, kun suhteen jésenet ymmartavét toistensa
tunteita, ajatuksia ja kédytostd. Korkeassa luottamuksessa ja kunnioituksessa osapuolet
todennikoisesti synnyttivit toisilleen positiivisia kokemuksia (tyytyvéisyys), koska he
ovat molemminpuolisesti riippuvaisia toisistaan. (Jowett & Poczwardowski 2007, 19 —
20.) Toisen osapuolen dominointi ja tuen puute taas heikentdvét luottamusta. (Zeffane
ym. 2011, 78). Kun esimies ei kdytd valtaansa viérin ja luo vastuullisen ja toista
kunnioittavan vuorovaikutussuhteen alaisen kanssa, syntyy molemminpuolinen
luottamussuhde, jolla voi olla itse konkreettista toimintaa merkityksellisempi vaikutus
menestykseen. (Mero ym. 2008, 419).
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3.1.1 Luottamus

Luottamuksella on aina ollut keskeinen rooli esimiehen ja alaisen vilisessd suhteessa.
Luottamus on yhteistyon perusta ja olennainen osa ihmissuhteiden toimivuutta.
Luottamus edistdd yhteistyotd ja molemmin puolista vaihtoa. (Zeffane 2010, 254; Van
der Werff ym. 2019, 3.) Luottamus ei ole vain passiivista, vaan jatkuva prosessi, jossa
luottamusta luodaan vuorovaikutuksen ja sosiaalisten prosessien kautta. (Ikonen 2015,
139).

Tutkimus esimiehen ja alaisen vélisestd luottamuksen kehittymisesté juontaa juurensa
1970-luvulta, jolloin tutkijat alkoivat tutkia, miten esimiehet kehittdvdit hyvai
tyoskentelysuhdetta alaisiinsa. Tdma varhaistutkimus tunnisti kaksi keskeistd perustaa
esimiehen ja alaisen luottamuksessa. Ensimmainen oli pitevyys tai kyky, joka tarkoittaa,
ettd henkil6114 on tyon tekemiseen tarvittavat tiedot ja taidot sekd hyvét ihmissuhdetaidot.
Toinen perusta oli luonne, joka jaettiin my6hemmin kahteen osaan: hyvdintahtoisuus eli
missd madrin henkilon uskotaan haluavan tehdad hyvéi toiselle ja rehellisyys eli missd
méiérin henkilon uskotaan noudattavan eettisid periaatteita. (Bligh 2017, 23.) Naméi ovat
luottamuksen perusta, mutta luottamus ndhdddn nykydin myds emotionaalisena,
dynaamisena ja kestdvina ilmiona. (Zeffane 2010, 251).

Koska luottamus perustuu suurilta osin tunteisiin, voi luottamus joskus syntyé
satunnaisesti ja yksinkertaisesti ystdvillisyydestd. (Zeffane 2010, 248). Luottamusta
rakennetaan ja ylldpidetddn pienilld pdivittdisilld teoilla eikd suurilla lupauksilla.
Esimiehelld on keskeinen rooli luottamuksen tai epdluottamuksen kehittymiselld.
(Savolainen & Lopez-Fresno 2012, 131.) Keskindisen luottamuksen ja yhteistyon
kehittdminen sisdltdd monimutkaisen prosessin, joka kehittyy ajan myd6td ja johon
vaikuttaa pohjimmiltaan alkutilanne. Ensimmdiset luottamuskokemukset esimiehen ja
alaisen vélilld ovat ratkaisevia luottamuksen laadun maédrittelyssd. Luottamussuhde
esimiehen ja alaisen vililld on syklinen. Kun yhteiset kokemukset ovat positiivisia, on
todennidkoistd, ettd luottamus kehittyy ja kasvaa. Negatiiviset kokemukset puolestaan
vaikuttavat usein haluttomuuteen tehdé yhteistyota tai jakaa tietoa.

Yhdessa toimiminen muokkaa luottamusta, kuten esimerkiksi kokemukset siitd, ettd
esimies pitdd lupauksensa ja tukee alaistaan tdmén tarvitessa apua tai resursseja. (Bligh
2017, 31.) Luottamus kestdéd pienet luottamusta horjuttavat kolhut, kun luottamuksen
pohja on vakaa. Kolhujen paikkaamisessa vuorovaikutus on tdrkedssd roolissa.
Vuorovaikutuksen avulla voidaan korjata ennakkoluuloja, vadrinymmarryksié ja epéilyja.
Luottamuksen kehittiminen on noussut kriittiseksi osaksi organisaation menestysta.
Luottamuksellinen ty0ympadristd lisdd alaisten tyOomoraalia, mikd voi johtaa
tehokkaampaan toimintaan. Huomattava médrd esimiesty0std tehddén ihmisten vilisen

vuorovaikutuksen kautta ja henkiloiden vilinen suhde voi maédritelld kunkin
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suorituskyvyn. (Zeffane 2010, 246.) Luottamukseen vaikuttaa sekd yksilon ettd ryhméan
odotukset. Luottamus muodostaa perustan toimiville ihmissuhteille organisaatioissa.

Alaiset, jotka luottavat esimieheensd, tyoskentelevét tehokkaasti ja ovat sitoutuneita.
Liséksi he jakavat ideoita ja tietoa, myds hiljaista tietoa. (Savolainen & Lopez-Fresno
2012, 133.) Luottamuksen ilmapiirilld on vaikutuksia alaisten tyOtyytyvéisyyteen ja
sitoutuneisuuteen. (Bligh 2017, 29). Kun organisaatiossa vallitsee epdluuloinen ilmapiiri,
niin kommunikaatio ja vuorovaikutus ihmisten vililld vaikeutuvat. Esimiehen
aliarvioidessa alaisten osaamista, luottamus ei kehity ja mahdollisesti syntyy konflikteja
ja riitoja. (Savolainen & Lopez-Fresno 2012, 133.) Esimiehen tarvitsee sekd saavuttaa
alaistensa luottamus, ettd oppia luottamaan heihin. (Bligh 2017, 31). Luottamuksellisessa
ilmapiirissd sisdinen viestinti on sujuvaa ja tihedd. Tillainen rakenne mahdollistaa
avoimen kommunikoinnin, kannustavan tydilmapiirin ja korkean tydmoraalin. Ndiden
seurauksena syntyy my0s uusia ideoita ja organisaatio menestyy. (Savolainen & Lopez-
Fresno 2012, 134.)

3.2 Motivaatio

Motivaatio on tiiviisti sanottuna vaikuttimien kokonaisuus, joka saa yksilon toimimaan
ja kayttdytymain tietylld tavalla. Se koostuu henkisisté, fysiologisista ja tunneperdisista
prosesseista, jotka ratkaisevat kussakin tilanteessa, miten pontevasti yksilo toimii ja mihin
hinen tarmonsa suuntautuu. (Karl6f & Lovingsson 2009, 145.) Motivaatio vaikuttaa
toiminnan voimakkuuteen (kova yrittdiminen), pysyvyyteen (toimintaan sitoutuminen) ja
tehtdvien valintaan (haasteelliset tehtdvit), jotka puolestaan ndkyvét suorituksen
laadussa. Niinpd voimakkaan motivaation omaava henkild yrittid muita enemmén,
sitoutuu  toimintaan sekd keskittyy paremmin ja suoriutuu siksi toimistaan
laadukkaammin. (Matikka & Roos-Salmi 2012, 48.)

Motivaatio-sana tulee latinan kielen sanasta "movere’, joka tarkoittaa liikettd.
Motivaatioon liittyy aina ponnistelu johonkin suuntaan, tietty intensiteetti ja tunne.
Suunta voi olla kohti jotakin tai poispdin jostain. Motivaation syntymiseen ja
ylldpitdmiseen vaikuttavat erilaiset motiivit. Motiivi voi olla tarve, vietti, halu,
henkilokohtainen arvo, uskomus, jokin sisdinen yllyke tai palkitsemiseen tai
rangaistukseen yhdistyvd ajatus tai tunne. MydOs tunteet vaikuttavat motivaatioon.
Myonteiseksi koettu asia vetdd puoleensa. Ldhtokohtaisesti henkild pyrkii luontaisesti
vélttdmain kielteisié tunteita ja siksi ne voivat toimia pois tyontdvind voimina. (Forssell
2014, 199.)

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Muutoksilla on todellisia vaikutuksia
niin esimiesten kuin alaistenkin motivaatioon. Joko kielteisesti tai myonteisesti.

Esimiehen on luotava tydympéristd, joka heréttdd tyontekijoiden motivaatiota. (Gilley
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ym. 2009, 81). Esimiesten viestinnilld ja toimivalla vuorovaikutuksella on tarkeé rooli
alaisten motivoinnissa ja suorituskyvyn ylldpitimisessd. (Rajhans 2009, 148).
Organisaatioissa esimiehillé tulee olla keskustelemalla ja ohjaamalla kyky suostutella ja
vakuuttaa alaiset tyoskentelemiin yhdessd samaan suuntaan. Alaisten motivointi vaatii
motivoivan ympdariston, jossa viestinti on vuorovaikutteista, rehellisti ja avointa.
Esimiehelle tulee voida esittdd kysymyksid ja héneltd tulee voida edellyttdd vastauksia
kysymyksiin. Esimiehilli tulee olla aikaa suunnitella toimintaa yhdessa alaistensa kanssa.
(Gilley ym. 2009, 81.) Kun alaiset kokevat esimiechen kommunikointitavat innostavina ja
kannustavina, he motivoituvat suoriutumaan tehtévistddn aiempaa paremmin. Toimivan
vuorovaikutuksen avulla esimiehelld on edellytykset kasvattaa alaistensa yhteishenked,
joka puolestaan sujuvoittaa ja tehostaa organisaation toimintaa. (Ramadanty & Martinus
2016, 78.) Alainen voi hetkellisesti olla erittdin motivoitunut ja pusertaa itsestidn kaiken
irti ja voida samalla hyvin. Pidemmaélld aikaviélilld, jos ei pidd huolta aktiivisuuden ja
levon tasapainosta, hdnen motivaationsa laskee. Esimiehen tehtivénd on huomioida
jaksamisen kannalta tirkedt tekijdt, kuten tunteet sekd energian- ja stressinhallinta.
Pitimilld ndmi tasapainossa, alaisen motivaatio sdilyy tasaisempana. (Carlsson &
Forssell 2017, 28.) My0s esimichen sanattomalla viestinndlld on todettu olevan
merkittivd ja myOnteinen vaikutus alaisen motivoituneeseen toimintaan. Sanaton
viestintd sisdltdd kehon, kasvojen ja silmien viestinnén hallinnan. Sanaton viestintd voi
auttaa alaista kokemaan vilittdmisen tunnetta sekd vastaanottamaan ja ymméartdmain
paremmin hénelle tarjottua tietoa. (Ramadanty & Martinus 2016, 79, 84.) Vilittdmisen
tunne saa ihmiset sitoutumaan toimintaan paremmin.

Motivaatio on ldhtdkohtaisesti sisdsyntyistd. Kukaan ulkopuolinen ei voi pakottaa
henkildd innostumaan jostakin. Sen sijaan henkildd voi herételld ja kannustaa toimimaan
tietylld tavalla. Henkilon tulee ymmdirtdd, mitkd ovat hdnen motivaatiotekijansi ja
motivaatioesteensd, jotta  ympdéristdvoimat eivdt johtaisi  henkilod etdille
inspiraatioldhteistddn. Jos henkilo jittdd motivoimisen pelkéstdén toisten henkildiden
tehtdviksi, he alkavat tiedostamattaankin ohjailla henkil6d itse tdrkeind pitdviensd
motiivien mukaan. Henkil6é uskoo helposti, ettd se, mikd on hénelle tirkedd, on myos
toisille innostavaa ja tyydytystd tuovaa. Vaikka muiden motivaatiokeinot
vahvistaisivatkin henkilon omaa inspiraatiota, niin henkilon tulee tuntea omat ajurinsa,
jotka saavat hinet liikkeelle, pysyméén liikkeessd ja herdttavat myonteisid tuntemuksia.
Motivaatiotekijét saattavat lisdksi muuttua kokemusten, iin ja muuttuneiden tarpeiden
myoté. (Forssell 2014, 198.)

Motivaatiolla on kaksi erilaista tehtdvdd henkilon kéyttdytymisessd. Ensinndkin
motivaatio toimii energian ldhteend, joka saa henkilon toimimaan tietylld tavalla ja
tietylldi innokkuudella. Toiseksi motivaatio suuntaa henkilon kéayttaytymistd
médrittelemadnsé tavoitetta kohti. Motivaatio syntyy ja kasvaa sitd mukaa, kun tavoite

selkiytyy (Forssell 2014, 200.) Henkild6 on motivoitunut saavuttamaan jonkin tietyn
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tavoitteen, kun hidn kokee, ettd hian on saanut mééritelld tavoitteensa itse ja, kun tavoite
on hinelle tirked ja arvokas. Tavoitteen tulee olla jotakin, mistd on niin paljon hy6tya tai
iloa, ettd hdn on valmis ponnistelemaan saavuttaakseen sen. Lisdksi tavoitteen tulee olla
optimistinen ja saavutettavissa. Henkilon tulee pystyd eteneméén kohti tavoitetta, jotta
motivaatio sdilyy loppuun asti. Hanen tulee olla henkisesti valmistautunut kohtaamaan
myo6s mahdollisia vastoinkdymisid, jotta hdn ei lannistu tai meneti toivoaan. (Furman &
Ahola 2007, 13-14.)

Motivaatio ohjaa muun muassa yksilon sisdistd paatostd luottaa. On todennékoista, ettd
motivaatio on mukana luottamuksen ja sen syntymisen kehittymisessd ajan myo6td ja
tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia kehittdd laajempaa ja syvillisempdd ymmaérrysta
luottamuspéétoksille. Luottamus on motivaation ja tahdon prosessi. Yksilo puntaroi
motivaatiotaan luottaa tiettyyn osapuoleen ja halukkuuttaan olla haavoittuvainen. ” Halu
pitdd toista ihmistd riittdvdn luotettavana”. Yksilo on halukas luomaan sosiaalista
ympdristdd ja sitoutumaan tai muuttamaan suhdetasoa. Tétd ohjaavat myos
suhdekohtaiset tavoitteet, joihin voidaan merkittdvésti vaikuttaa vaihtelevissa tilanteissa
toimivilla vuorovaikutustaidoilla. (Van der Werff ym. 2019, 3, 7-8.)

3.2.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Paljon puhutaan sisdisestd ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisdisestd motivaatiosta on kyse
silloin, kun toimintaan osallistutaan ensisijaisesti sen itsensd vuoksi. Toiminnan
motiiveina ovat tilldin ilo ja myonteiset tunnekokemukset, joita koetaan toiminnasta. Kun
henkild on sisdisesti motivoitunut hdn jatkaa kohti tavoitteita, vaikka kohtaisikin
vastoinkdymisid. Alaisen saadessa vaikuttaa omiin tavoitteisiin ja tyShon liittyviin
paétoksiin, kasvaa hédnen sisdinen motivaationsa toimintaa kohtaan. Lisdksi hdnen
luottamuksensa omiin kykyihinsd sekd yhteenkuuluvuuden tunne tydpaikalla, lisddvét
hénen sisdistd motivaatiotaan. (Matikka & Roos-Salmi 2012, 50-51.)

Alaisen kisitykset esimiehen kyvykkyydestd, kadyttdytymisestd ja vuorovaikutuksesta
vaikuttavat alaisen sisdiseen motivaatioon. Autonomiaa tukeva esimies huomioi alaisen
tunteet ja ndkokulmat ja antaa hidnen olla mukana péétoksenteossa. Kontrolloivassa
johtamistyylissé taas on ominaista ohjaava vuorovaikutussuhde. Esimiehen kontrolloivan
kayttdytymisen on todettu heikentévin alaisen sisdistd motivaatiota, kun taas autonomiaa
tukeva kéyttdytyminen edistdd sitd (Gillet ym. 2010, 156.)

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan toimintaa, johon osallistutaan palkkioiden tai
pakotteiden vuoksi. Tdlloin toiminta on voimakkaasti ulkoapéin kontrolloitua ja se voi
olla ristiriidassa henkilokohtaisen hyvinvoinnin kanssa. Ulkoisina palkkioina voivat
toimia esimerkiksi maine ja kunnia, arvostuksen lisddntyminen muiden mielissd tai

vaikkapa rikastumisen odotus. Rangaistuksena voi puolestaan toimia esimerkiksi
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tunnekasvojen menettdminen muiden silmissd. Lyhyelld aikajdnteelld ulkoiset motiivit
voivat olla tehokkaita motivointikeinoja, mutta pitkélld aikajénteelld ne eivét ole yhta
tehokkaita, kuin sisdinen motivaatio. (Matikka & Roos-Salmi 2012, 51.) Usein véitetiin,
ettd sisdinen motivaattori on tarkedmpi, kuin ulkoinen. Niitd ei kuitenkaan kannata laittaa
tarkeysjarjestykseen. Ulkoinen motivaatio voi auttaa sisdisen motivaation herddmiseen
esimerkiksi, jos ympériston ilmapiiri tukee sitd. Motivaatioon vaikuttavat arvot, asenteet,

ajattelu, tunteet ja persoonallisuus. (Pasanen 2021, 88.)
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4 VUOROVAIKUTTEISET TEORIAT

4.1 Coaching

Coaching—oppeja sovellettiin ensimmadistd kertaa jo 1950-luvulla, mutta opit nousivat
suosioon vasta 1990-luvun alussa. Valmentava johtajuus néhtiin tehokkaaksi johtamisen
tyokaluksi ohjata ja kehittdd alaisia. Nykyéddn valmentava johtajuus on jo arkipédivaa
useimmissa organisaatiossa. (Gregory & Levy 2010, 110.) Tdhdn on vaikuttanut
litkketoiminnan jatkuva muutoksen tarve. Se on lisdnnyt tyotekijoiden tarvetta seké oppia,
ettd poisoppia aiemmista toimintamalleista aiempaa nopeammin. (Mikeld ym. 2013, 10.)

Coaching-valmennuksen ydin onkin kannustaa valmennettavaa muutokseen.
(Carlsson & Forssell 2017, 50). Késitteend coaching on saanut kritiikkid sen selkeyden ja
méadritelmén puutteista. Se herdttdd sanana myos erilaisia mielikuvia, koska valmentaja
sanaa voidaan kdyttdd hyvin monimuotoisesti, kuten: urheiluvalmentaja (a sports coach),
litkkkeenjohdon valmentaja (an executive coach), vertaisvalmentaja (a peer coach) ja
eldméntaidon valmentaja (a ‘life’ coach). (Gregory & Levy 2010, 110.)

Coaching tarjoaa tyokalun, jonka avulla tuetaan tyontekijéiden omaa luovuutta, uralla
kehittymistd, itsevarmuutta, hyvinvointia ja vastuunottoa alati muuttuvissa olosuhteissa,
mutta coaching on muutakin kuin tydkalu. Se on mielentila, asenne ja tapa kohdata toinen
thminen arvostavasti. (Carlsson & Forssell 2017, 14.) Coaching auttaa henkil6d
kohdentamaan ajatteluaan ja toimintaansa, saavuttamaan tavoitteitaan. Coach auttaa
henkiléd kehittymddn ihmisend ja hydodyntdmdidn koko nykyisen ja kiyttdméttoman
potentiaalinsa. Coaching tdhtdd yksilon kokonaisvaltaiseen kehitykseen, kasvuun ja
tasapainoon parantamalla yksilon suorituskykyé ja toimintatapoja. Ndin henkil6 saavuttaa
tai jopa ylittdd omat tavoitteensa ja auttaa koko organisaatiotaan menestyméén. (Carlsson
& Forssell 2017, 23.)

Coaching ei ole mentorointia. Mentoroinnissa pddpainona on mentorin kokemuksen
hy6dyntdminen mentoroitavan tukemisessa ja tiettyyn tehtdvian kasvattamisessa. Mentor
on usein henkild, joka tuntee organisaation tai toimialan hyvin tai, jota muuten pidetdin
pitevidnd jakamaan tirkedd tyOssd tarvittavaa tietoa, taitoa tai kontakteja uusille,
nuoremmille tai siirtymédvaiheessa oleville avainhenkil6ille. Vaikka tukemisen elementti
on molemmissa menetelmissd ldsnd, suurin ero mentorin ja coachin vélilld on tiedon
siirtdiminen. Mentorointisuhteen ydin on hiljaisen tiedon siirtdmisessd mentoroitavalle,
kun taas coachingin ydin on yksilon omien oivallusten synnyttdminen ilman tiedonsiirtoa
henkil6lti toiselle henkildlle. (Carlsson & Forssell 2017, 48—49.)
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4.1.1 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus (business coaching) on alkujaan levinnyt yritysmaailmaan urheilun
puolelta. Yritysmaailmassa alettiin kiinnostua, miten menestyneitd urheilijoita
valmennetaan esimerkiksi stressinhallinnassa, itseluottamuksessa, motivaatiossa seka
keskittymisessd. Huomattiin, ettd johtajuus kaipaa entistd yksilollisempad
lahestymistapaa yrityksen suorituskyvyn parantamiseksi. (Graham & Jones 2002, 277.)

Valmentava johtajuus on organisaation sisdlld tapahtuvaa valmennusta ja sitd on
kahdenlaista: liikkkeenjohdon valmentaminen (an executive coaching) sekd tyontekijan
valmentaminen (an employee coaching). Molemmissa tapauksissa tavoitteena on
tyosuorituksen parantaminen ja kehittiminen.  Liikkeenjohdon valmentamisessa
valmennuksen ohjaajaksi palkataan yleensd ulkopuolinen konsultti ja ajanjaksoisesti se
kestdd puolesta vuodesta puoleentoista vuotta. Tavoitteena ei ole henkilokohtaisen siteen
luominen valmentajan ja esimiehen vililld. (Spaten & Flensborg 2013, 20.)

Tyontekijan valmennuksella puolestaan viitataan esimiehen ja alaisen viliseen
vuorovaikutussuhteeseen (the employee coaching relationship), jonka keskidssd on
vuorovaikutus sekd vaikuttaminen. Valmennus on pidempi prosessi, jonka tarkoituksena
on tyontekijin voimavarojen vapauttaminen ja oppimisen tukeminen. Tavoitteena on sekd
alaisen ettd koko organisaation suorituskyvyn parantaminen (Mékeld ym. 2013, 10-11.)

Vuorovaikutuksen kautta pyritddn saamaan esille, misti alainen motivoituu ja mika
hénestd tuntuu merkitykselliseltd. Valmentavan johtajuuden avulla autetaan alaista
soveltamaan niitd asioita tyOssddn niin, ettd tyotehtdvid, tydtapoja ja henkilokohtaisia
tavoitteita muokataan alaisen arvoja vastaaviksi. Kun esimies huomioi ja tukee alaisensa
merkityksellisyyden kokemusta ja jaksamista arjessa, alaisen hyvinvointi, tehokkuus ja
innovatiivisuus lisdéntyvét. (Carlsson & Forssell 2017, 14.)

Valmentava johtaminen on yhdessd tekemistd, osallistavaa ja kunnioittavaa ja sitd
toteutetaan luottamuksen ilmapiirissd. Keskittyminen yksiloon ja hdnen potentiaaliinsa
on keskeistd. Valmentava johtajuus on myds toisen auttamista ja rohkaisemista 1oytiméaan
oma mahdollisuutensa kasvaa. Se on vastuun antamista ja toisen rohkaisemista, jotta hin
uskaltaisi kokeilla ja oppia. Valmentava johtaminen on myos esimiehen rohkeutta olla
kertomatta omia ajatuksiaan, vastauksiaan tai toimintatapojaan. (Pasanen K. 2021, 21,
28-29.) Kun esimies jakaa vastuuta alaiselleen, hén ottaa enemmén vastuuta toimintansa
kehittdmisestd. Téamid edistdd alaisen yksilollistd valveutuneisuutta havaita

kehittdmistarpeita omassa osaamisessaan. (Kesti 2013, 94.)
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4.1.2 Valmennussuhde

Valmennussuhde syntyy, kun esimies uskoo alaisella olevan kasvun mahdollisuuksia.
Hén luo alaisen kanssa valmennussuhteen (coaching relationship), jonka tarkoituksena
on tukea ja ohjata alaista oppimaan ja kehittymdin osaavammaksi tydssddn. Esimies
tukee alaista hdnen yksil6llisessd kehityksessédén, jonka tavoitteena on henkildkohtaisen
tehokkuuden kasvattaminen.

Valmennussuhteessa vuorovaikutuksessa oleminen on erityisen tarkedd. Sdanndllisten
keskusteluiden kautta esille nousee teemoja, jotka ovat asioita tai tavoitteita, jotka
kaipaavat muutosta. (Kahn 2011, 201). Valmentava esimies pyrkii tunnistamaan alaisen
vahvuuksia ja puutteita. (Baron & Morin 2009, 87). Siksi hdnen tulee kuunnella ja esittda
kysymyksid, jotka edistdisivét alaisen omien ndkemysten esille tulemista. (Hooijberg &
Lane 2009, 484). Hén esittdd kysymyksid, kuten “Miten voisit muuttaa sitd tai miten voisit
toimia toisin?” Tarkoituksena on, ettd valmennettava itse osaisi selittdd, miten muuttaa
toimintaa, joka on tie kdytdnnon muutokselle. (Kahn 2011, 201.) Esimies tukee, motivoi
ja luo mahdollisuuksia, mutta ei anna valmiita vastauksia. (Anthony 2017, 931-932).

Tavoitteena on, ettd alainen itse 10ytdd itselleen sopivat ratkaisut, kédyttien omia
vahvuuksiaan hyddyksi. Valmentava esimies antaa vinkkejd, opastaa, kannustaa ja antaa
palautetta. Hian pyrkii antamaan valmiuksia uudenlaiselle ajattelutavalle. (Tschannen-
Moran 2010, 205.) Téarkedd on, ettd esimies on aidosti kiinnostunut kuulemaan, miten
alainen on onnistunut, oivaltanut tai millaisia esteitd hénelld on ollut toiminnan
toteuttamisessa. Tdmi prosessi yleensd syventédd suhdetta ja toimintaa. (Kahn 2011, 201.)

Valmennussuhde perustuu luottamukseen. (Baron & Morin 2009, 88). Luottamus
toista kohtaan lisdd avoimuutta, kunnioitusta sekd aitoutta. Luottamuksellinen
valmennussuhde sisdltdd jatkuvaa ja avointa suoritusarviointia, muodollista sekd
epdvirallista ~ palautetta =~ molempiin  suuntiin,  tavoitteiden  asettelua ja
kehittamismahdollisuuksia. (Gregory 2010, 13—14.)

Vuorovaikutuksen kautta molemmat oppivat toisistaan ja itsestddn. Avoimessa
vuorovaikutuksessa osapuolet uskaltavat jakaa uskomuksiaan ja mielipiteitddn. (Kahn
2011, 199.) Tehokas valmennussuhde sisdltdd elementtejd, kuten molemmin puolista
sitoutumista, kannustettua kasvua ja oppimista. Jokainen valmennussuhde on
ainutlaatuinen ja esimiehelld on jokaisen alaisen kanssa eri lailla rditildity suhde.
(Gregory 2010, 23.)

4.1.3 Valmennussuhteen edut ja esteet

Valmennus on vuorovaikutusprosessi, jonka aloitusvaihe ja siithen liittyvd valmentajan

sisdinen tunnetila ovat ratkaisevia. Kannustava vuorovaikutus rohkaisee valmennettavaa
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arvostuksen osoittamisella onnistumiseen ja menestymiseen. Lannistavaksi ja
epdoikeudenmukaiseksi koettu vuorovaikutus puolestaan johtavat luottamuksen
menettdmiseen. Luottamuksen menettimisen seurauksena valmennettava joko
aktiivisesti etsii tilanteeseen ratkaisua tai odottaa passiivisesti, ettd valmentaja selvittdd
tilanteen. Vaikka tilanne kidynnistyisi ohjeistamisella ja kaskytykselld, voi tilanne péaatya
menestykseen valmennettavan aktiivisen ja omia tavoitteita toteuttavan toiminnan kautta.
Kun vuorovaikutustilanteessa on tilaa ja mahdollisuus oppimiselle, se voi johtaa myos
oman toiminnan muuttumiseen pitkélld aikavaililld. (Kuusela 2010, 150-151.)

Valmennukselliset edut liittyvdt moninaisen osaamisen lisddntymiseen sekd
kehittymiseen. Valmentava johtajuus lisdd alaisen kykyjd hankkia tietoa ja edistdd
taitojaan. (Anthony 2017, 932.) Innostava ja mdiirétietoinen valmentava esimies saa
alaisen paremmin sitoutumaan toimintaan ja tavoitteisiin. (Hooijberg & Lane 2009, 491).
Tiedon lisddntyessd molemmin puolinen luottamus kasvaa ja se lisdd toiminnan
tehokkuutta. (Birknerova ym. 2017, 508). Esimies alkaa delegoida enemmin asioita
alaiselle. (Anthony 2017, 932-933).

Esimies kehittyy paremmaksi johtajaksi, kun hén oppii tuntemaan alaisensa yksiloiné
ja saa heiltd palautetta toiminnastaan. (Gregory 2010, 19). Kahdenkeskiset
vuorovaikutustilanteet voivat my0s paljastaa aiemmin piilossa olleita vadrinymmarryksii
ja uskomuksia. (Kahn 2011, 200). Niiden korjaaminen voi avata uudenlaisia
mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiselle. Liséksi neuvottelu-, konfliktinhallinta- ja
palautteenantotaidot paranevat vuorovaikutteisuuden kautta. Itsetietoisuus omasta
kdyttdytymisestd, toimintavoista ja odotuksista lisddntyy. Tadmd taas lisdd
tyOtyytyviisyyttd ja avoimuutta muutoksille. (Kombarakaran ym. 2008, 83, 85.)

Valmennussuhde vaatii paljon aikaa ja on varmasti yleisin este valmentavan
johtajuuden toteutumiselle. Prosessia voi hidastaa my0s vanhat tavat, rutiinit ja
haluttomuus uusille ideoille. (Hooijberg & Lane 2009, 492.) Alainen ei voi valita
valmentavaa esimiestéinsd itse, eiké siksi voida olettaa, ettd jokainen valmennussuhde on
tuloksellinen. Jos valmennussuhde ei sisdlld keskindistd kunnioitusta ja oikeanlaista
“kemiaa”, alainen voi ndhdd valmennuksen hyddyttoména ja ajan tuhlauksena. (Spaten
& Flensborg 2013, 34.)

Valmentava  johtajuus  edellyttdd esimieheltd hyvid  vuorovaikutustaitoja,
empaattisuutta ja tasapainoilua seki valmennus- ettd esimiesroolin vililld. Samaan aikaan
esimiehen tulisi kehittdd uusia késityksid itsestddn ja ymmartdd kuinka muut nikevét
hénet ja sitd kautta oppia johtamaan tehokkaammin. Monet esimiehet eivdt kykene ndin
isoon itsensd muutokseen edes koulutusten jilkeenkddn. Thmisilld on omat tapansa tehda
asioita ja niistd pois oppiminen on ty0ldstd ja hidasta. Téhdn valmentava johtajuuden
ratkaisu on itsetietoisuuden lisddminen. Itsetietoisuuden kehittdmiseksi tarvitaan

palautetta muilta omista kyvyistd, taidoista ja puutteista. Téllaisen tiedon kerddminen voi
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olla haasteellista ja kaikki eivét ole halukkaita vastaanottamaan palautetta, saati oppimaan
niistd. (Cavanagh & Palmer 2009, 15, 17.)

Vaikka valmentava johtajuus on tyontekijoiden valmennuksessa lisdéntynyt jatkuvasti
ja on kéytossd laajalti, on sitd siitd huolimatta tutkittu vain vdhdn. Vaikka
valmennussuhde on todellisen muutoksen moottori, ovat sithen perustuvat tutkimukset
olleet melko puutteellisia. (Gregory 2010, 14, 22). Toistettavuus on hankalaa, koska
jokainen valmennussuhde on erilainen ja suhteiden toimivat mittarit voivat vaihdella.
Aihealue vaatii vield lisdd laadullista, syvéllisempaa sekd laajempaa tutkimusta. (Spaten
& Flensborg 2013, 36.)

4.2 Esimies-alainen-vaihdantasuhde (LMX-teoria)

LMX-teoriassa (leader-member exchange theory) keskeisintd on kahden henkilon vélinen
vaihdanta. (Northouse 2010, 154). Teoria eroaa muista vaihdantateorioista sillé, ettd se
keskittyy yksittdisen alaisen ja esimiehen véliseen vuorovaikutukseen ryhmin sijaan.
Esimerkiksi tilannejohtajuusteoriassa esimies sopeuttaa kdytoksensi erilaisiin tilanteisiin
sopivaksi, kun taas LM X-teoriassa korostetaan sité, ettd esimies kdyttiytyy eri tavalla eri
alaisen kanssa. (Breukelen ym. 2006, 296.) Siten teoria haastaa kasitykset siitd, ettd
esimies kéyttdytyy samalla lailla kaikkien ryhmin jdsenien kanssa. (Northouse 2010,
147).

LMX—teoria on 14htoisin 1970-luvulta, jonka jdlkeen teoria on saanut paljon erilaista
huomiota. (Breukelen ym. 2006, 299). Tutkimuksissa havaittiin, ettd esimiehen ja alaisen
viélilld toteutuu vastavuoroisuutta ja johtajat kdyttdytyvdt eri tavalla eri johdettavien
kanssa. (Graen & Ulh-Bien 1995, 227). Varhaiset LMX-tutkimukset jakoivat
havaintojensa pohjalta alaiset sisd- ja ulkoryhmaldisiksi ja keskittyivdt ndiden vilisiin
eroihin. Ne henkil6t, jotka osoittavat keskustellessaan esimiehen kanssa, ettd he ovat
valmiita tekemiddn ylimddrdisid asioita tyOyksikon hyvéksi, pédsivit sisdryhmén
jaseniksi. Tami tarkoittaa, ettd alainen on valmis tekemédin enemmain, kuin mitd
normaaliin tyonkuvaan kuuluu ja vastineeksi esimies antaa hédnelle esimerkiksi
haastavampia tehtdvid. Jos alainen taas ei ole kiinnostunut keskustelemaan uusista ja
erilaisista tyOvastuista, tulee hénestd ulkoryhmin jasen. (Northouse 2010, 149-150.)

Seuraavaksi teoria kehittyi kohti organisaation tehokkuusajattelua. (Northouse 2010,
150). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimiehen pystyessd luomaan korkealaatuisia
vaihdantasuhteita alaistensa kanssa, paranee tyon suorituskyky selkeisti. (Graen & Ulh-
Bien 1995, 228). Korkealaatuisesta suhteesta on huomattu olevan myds muita positiivisia
vaikutuksia, esimerkiksi se védhentdd alaisten liikkkuvuutta ja tydasennetta. Kun
esimiehelld on alaisiinsa hyvét vaihdantasuhteet, alaiset voivat hyvin ja saavuttavat

enemmadn. Tutkimusten edetessd huomattiin, ettd esimiehen ja alaisen vélinen
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korkealaatuinen = vaihdantasuhde vaikuttaa —my0s positiivisesti  organisaation
suorituskykyyn eli organisaation tehokkuus lisdéntyy. (Northouse 2010, 151, 167).
Myodhemmait tutkimukset ovat kehitelleet ulko- ja sisdryhmdiajattelua pidemmalle.
Graen ja Uhl-Bien (1991) ehdottavat, etti vaihdantasuhde kehittyy progressiivisesti
kolmen vaiheen kautta: tuntematon vaihe (“stranger” phase), tutustumisvaihe
(“acquaintance” stage), kypsasuhdevaihe ( “mature partnership” phase). Ajatuksena on,
ettd suhde muodostuu ja kehittyy ajan myo6td ja ndiden kolmen tason ldpi. Vaiheesta
toiseen siirrytddn ottamalla uudet vastuuroolit. (Northouse 2004, 166.) LMX—teoriassa
huomion kiinnittdminen vaihdantatasoihin on lisdnnyt organisaatiotutkimuksen selkeytta.
Yhtend syynd on se, ettd se on kdytdnndllisempi ja oikeudenmukaisempi tapa ldhestya
vaihdantasuhdetta. (Graen & Ulh-Bien 1995, 233, 240.) Esimichen ja alaisen vilinen
vaihdantasuhde ei kuitenkaan kehity jokaisen alaisen kanssa samaan tahtiin tai etene aina
kypsille tasolle. Jotkut suhteet jadvit tuntemattomuus- tai tutustumistasolle. Suhde on
liséksi jatkuvasti muuttuva. (Northouse 2004, 153.) Esimerkiksi kaikki kypsélle tasolle

paidsseet suhteet eivit valttimattd jai lopullisesti sille tasolle.

4.2.1 Vaihdantasuhteen progressiivinen kehitys

Korkealaatuista vaihdantaa syntyy, kun alainen on halukas tekeméén enemmaén, kuin mita
hinen tydonkuvansa vaatii ja sitoutuu paremmin tehtdviinsd. (Wilson ym. 2010, 359).
Palkkioksi esimies antaa alaiselle enemmaédn vastuuta ja mahdollisuuksia sekd antaa
hénelle enemmaén aikaa ja tukea. Téllainen korkealaatuinen vaihdantasuhde sisdltdd
molemminpuolista luottamusta, kunnioitusta ja vastavuoroisuutta. Heikkolaatuiseksi
vaihdannaksi kutsutaan taas sellaista vaihdantaa, kun alainen hoitaa tyonsa ja saa siité
muodolliset tydhon kuuluvat edut. Esimiehen ja alaisen keskindistd kanssakdymisti
heikkolaatuisessa vaihdannassa on suhteellisen vihén, eikd sisédlld samanlaisia etuja mité
korkealaatuinen vaihdanta voi siséltdd. (Northouse 2010, 150, 154.)

Korkea- ja heikkolaatuista vaihdantaa voidaan pohtia Graen ja Uhl-Bien (1991)
progressiivisen kolmivaiheen kautta. Tuntemattomassa vaiheessa vaihdanta on
heikkolaatuista, koska vuorovaikutus on sddnnoéilld rajattua ja hyvin muodollista.
(Northouse 2004, 151.) Suhteen vaihdanta on sopimusperusteista: esimies tarjoaa
alaiselle mitd hin tarvitsee ja alainen tekee méérdtyt tehtdvit sekd kiyttiytyy tarpeen
mukaan. (Graen & Ulh-Bien 1995, 230). Alaisen siirtyminen seuraavaan vaiheeseen
riippuu hinen omasta kiinnostuksestaan. Tutustumisvaihe alkaa siitd, kun esimiehelld tai
alaisella on tarjota uraa parantavia tditd vastineeksi sosiaalisesta toiminnasta. (Northouse
2004, 152.) Tdhén vaiheeseen kuuluu muun muassa enemmaén resurssien jakamista seké
persoonallista ettd tyohon liittyvén tiedon jakamista. Tamé on tietynlaista testiaikaa, jossa

molemmat voivat arvioida toisiaan. (Graen & Ulh-Bien 1995, 230.) Esimies tarkastelee,
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onko alainen kiinnostunut ottamaan enemmaén roolia ja vastuuta ja alainen taas arvioi
esimichen valmiuksia luoda uusia haasteita. Tdlloin myos vuorovaikutus muuttuu
vihemmaéan miidrdmuotoiseksi ja laadultaan paremmaksi. Kypséssd ihmissuhdevaiheessa
suhde muuttuu korkealaatuiseksi vaihdantasuhteeksi. Téhdn vaiheeseen pééstessi
henkil6t ovat ehtineet testata suhdettaan ja heille on ehtinyt kertyd molemminpuolista
luottamusta, kunnioitusta ja sitoutuneisuutta. Esimies ja alainen voivat jopa pyytda
toisiltaan palveluksia. He ovat kehittdneet tuottoisan ja positiivisen suhteen heille ja
organisaatiolle. (Northouse 2004, 153.)

Esimies ei ole alaistensa kanssa tasapuolisesti vuorovaikutuksessa. Esimies on toisten
kanssa korkealaatuisessa ja toisten kanssa heikkolaatuisessa vaihdantasuhteessa.
Vaihdantasuhteesta hyotyy sekd esimies ettd alainen erityisesti silloin, kun
vaihdantasuhde on korkealaatuinen. Esimies ei ainoastaan mydtdvaikuta alaisiinsa, vaan
my0s alaiset vaikuttavat esimieheen. He edistdvét vaihdantaa erilaisilla vastineilla.
Esimerkiksi esimies antaa alaisen ideoille ja toiminnalle tukea ja kiinnittdd huomiota
alaisen tarpeisiin. Alainen taas voi osoittaa esimiehelleen lojaaliutta, sitoutumista ja
vaivanndkod. (Breukelen ym. 2006, 301-302.) Esimiehid kehotetaan suhtautumaan
korkealaatuiseen vaihdantasuhteeseen myonteisesti, koska se parantaa alaisten
tyOtyytyvdisyyttd ja organisaation suorituskykyd. Sen avulla myos luodaan
molemminpuolista luottamusta, joka védhentdd haitallisia kayttdytymismalleja kuten
huhujen levidmistd ja toimimattomuutta. Korkealaatuisella vaihdannalla on todettu
olevan positiivisia vaikutuksia myds esimiehen ja alaisen urakehitykseen. (Wilson ym.
2010, 367, 370.)

Korkealaatuisten vaihdantasuhteiden kehittdmisen lisdksi esimiehen tulisi vahvistaa
vaihdantasuhteiden tirkeyttd alaisten silmissd. Esimies voi auttaa alaisia ymméartdméan
vaihdantasuhteen tirkeyden heidin henkilokohtaiselle menestymiselle tydssdin. Alaiset
ovat halukkaampia luomaan korkealaatuisen vaihdantasuhteen, kun he kokevat sen
tarkedksi. Mitd parempilaatuiseksi vaihdantasuhde koetaan, sitd motivoituneempia alaiset
ovat investoimaan sosiaaliseen vaihtoon esimiehen kanssa saadakseen konkreettista
(tieto) ja aineellista (luottamus) etua. (Lee ym. 2009, 2-3.)

Vaihdantasuhde ei vélttdméttd pysy muuttumattomana, vaan johtajuus muuttuu
esimiehen ollessa alaistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Johtajan tulisi tiedostaa tima ja,
ettd heikkolaatuinen vaihdanta voi kasvaa korkealaatuiseksi, kun vaihdantasuhteen laatu
muuttuu. Alaisten tulisi saada yhtéldiset mahdollisuudet myotivaikuttaa esimieheen ja
heidin taitonsa tulisi arvioida objektiivisesti. Ensimmaiinen vaikutelma johdettavasta voi
tietoisesti tai tiedottomasti médrittdd vaihdantasuhteen l&htokohtia. Subjektiivinen

arviointi tulisi tiedostaa ja sita tulisi vélttid4. (Breukelen ym. 2006, 309.)
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4.2.2 Vaihdantasuhteen edut ja esteet

Teorian etuja on se, ettd esimiehen panostaessa korkealaatuiseen vaihdantaan alaisten
tyytyvaisyys kasvaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd korkealaatuiset vaihdantasuhteet,
vihentédvit alaisten litkkuvuutta, lisddvit osallistumista ja keskittymistd sekéd parantavat
suoritustehoa, tydasennetta ja sitoutumista. Kun esimiehelld on alaisiinsa korkealaatuiset
vaihdantasuhteet, alaiset voivat hyvin ja saavuttavat enemman, jolloin my0s organisaatio
hyotyy. (Northouse 2010, 151.) Liao, Liu & Loi (2010) havaitsivat myds, ettd
korkealaatuisessa vaihtosuhteessa olevat alaiset ovat herkemmin oma-aloitteisia sekd
innovatiivisempia. (Martinaityte & Sacramento 2012, 5).

Vuorovaikutus on viline, jonka avulla esimies ja alainen luovat, hoitavat ja tukevat
vaihdantaa. (Northouse 2010, 155). Tietyt organisaatiotekijdt voivat myds rajoittaa
korkealaatuista vaihdantaa, kuten ajan puute tai miirdajan paine, jotka voivat johtaa
epasuotuisaan vaihdantaan. Vaihdannan ollessa pidemmén aikaa epitasapainossa, se voi
johtaa konflikteihin ja ndin muuttaa suhteen laatua. (Wilson ym. 2010, 361, 370.)

Teorian suuri heikkous on esimiehen toteuttama alaisten erilainen kohtelu. Lukuisat
tutkimukset ovat osoittaneet erilaista epitasa-arvoisuutta korkealaatuisten ja
heikkolaatuisten vaihdantajoukkojen vililld. Esimiesten on havaittu muun muassa olevan
epdoikeudenmukaisesti vuorovaikutuksessa eri alaistensa kanssa. Koska esimiehet ovat
useammin vuorovaikutuksessa ja jakavat enemmidn tietoa korkealaatuisessa
vaihdantasuhteessa olevien kanssa, on oletettavaa, ettd tdllaisessa suhteessa olevat alaiset
saavat enemmén suorituskykyyn liittyvéa tietoa kuin heikkolaatuisessa vaihtosuhteessa
olevat. Korkealaatuisessa vaihdantasuhteessa olevat saavat enemmén suullista tukea ja
keskustelut ovat informatiivisimpia. Hsiungin ja Tsain (2009) tutkimuksen mukaan
korkealaatuisessa ~ vaihdantasuhteessa  olevat alaiset ymmarsivdt paremmin
tyovelvollisuutensa ja esimiehen odotukset, kun sitd vastoin heikkolaatuisen
vaihdantasuhteen alaiset tapaavat esimiestddn harvemmin ja saavat vihemmaén palautetta
suorituksestaan. Ilman esimiehen jatkuvaa tukea heikkolaatuisen vaihdantasuhteen
alaisilta puuttuu tarvittavaa tietoa ja he kokevat todennikodisemmin tydstddn suurempaa
epavarmuutta. (Lam ym. 2015, 6.)

Teoriaa on kritisoitu siitd, ettd teorian perusidea ei ole tdysin kehittynyt. (Northouse
2010, 155-156). Teoria pyrkii kuvaamaan sitd, miten korkeavaihtosuhde kehittyy ja mika
on sen perusta, mutta harva empiirisistd tutkimuksista on pystynyt sitd osoittamaan.
(Breukelen ym. 2006, 297). Johtajan ja johdettavan vaihdantaa on mitattu eri skaaloilla
ja eri analyysitasoilla, joten tulokset eivdt ole my0skddn suoraan verrannollisia
keskendén. (Northouse 2010, 157). Suurin haaste on jatkuva mittausvilineiden jalostus ja
uudelleen maédrittely. Lisdksi suuri mddrd positiivisia tutkimuksia vain tietystd

nikokulmasta on rajoittanut teorian kokonaistutkimusta. (Wilson ym. 2010, 236.)
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4.3 Jowett 3C + 1C —valmentajan ja urheilijan suhdemalli

Urheilija ja valmentaja ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskenddn. Moneen
tyoeldmin toimintaan verrattuna urheilutoiminnassa tarvitaan kahdenkeskisté
vuorovaikutusta jokaisessa harjoituksessa. Urheiluvalmennuksessa pédtavoitteena on
urheilijan kehittyminen, eikd se toteudu ilman valmentajan neuvoja, ohjeita ja
kuuntelemista. Keskindinen kommunikointi tarjoaa valmentajalle ja urheilijalle
mahdollisuuden jakaa toistensa kokemuksia. Niiden kautta vuorovaikutussuhde joko
kehittyy tai estyy. (Jowett 2003, 445.)

Valmennussuhde muodostuu kahden henkilon, valmentajan ja urheilijan, vilille. Kun
valmennusta tarkastellaan urheilijakeskeisesti tai valmentajakeskeisesti, valmennuksen
laajuus, laatu ja toiminnot ovat rajoitteisia. Kun taas valmennusta tarkastellaan sekd
valmentajan ettd urheilijan vilill4, tulee suhteesta helposti kattava ja molempia osapuolia
voimaannuttava ja tarjoaa vankan perustan ymmaértdd koko valmennusprosessia.
Valmentaja ja urheilija tarvitsevat toisiaan kehittydkseen, kasvaakseen ja menestyikseen.
Menestyksen mittareita voivat olla esimerkiksi: tyytyviisyys, taitojen kehittyminen,
suoritusmenestys tai ennitykset. Valmennussuhteesta tulee véline, joka motivoi,
vakuuttaa, tyydyttdd, lohduttaa ja tukee valmentajia ja urheilijoita parantamaan heiddn
urheilukokemustaan, suorituskykydén ja hyvinvointiaan (Jowett 2017, 154.)

Sophie Jowett:n 3+1 C -malli on tuonut urheiluvalmennuskirjallisuuteen keinoja, joilla
voidaan tutkia valmentajan ja urheilijan suhteen laatua ja tehokkuutta. Malli tunnustaa
myo0s vuorovaikutuksen tirkeyden valmentajan ja urheilijan suhteessa. (Foulds ym. 2019,
42). Jowett kehitti viitekehyksen valmentajan ja urheilijan kahdenvilisen suhteen
mittaamiseksi ja kutsui sitd alkujaan “3C- malliksi”. Mallin tavoite on ymmaértda
valmentajan ja urheilijan vélistd suhdetta seuraavien komponenttien avulla: ldheisyys
(closeness); yhteys ja luottamus valmentajan ja urheilijan vélill4, sitoutuminen
(commitment); halusta yllapitdd suhdetta ajan mittaan, tiydentdvyys (complementarity);
vuorovaikutus valmentajan ja urheilijjan vélilld ja koettu halukkuus yhteistyohon ja
suhteen tehokkuus. Myohemmin lisdttiin (+1C) yhteissuuntautuvuus (co-orientation)
arvioimaan, kuinka vastavuoroisia valmentaja ja urheilijan kisitykset ovat suhteesta.
(Foulds ym. 2019, 43.) Sophia Jowettin 3C+1C -malli kuvaa valmentajan ja urheilijan
vilistd suhdetta tehokkaana toimivana kumppanuutena. Mallista on esitetty useampia
versioita, joissa C-kirjaimella alkavia komponentteja on ollut myds useampia. Ydinasia
on kuitenkin valmentajan ja urheilijan vélinen kumppanuus, kuten valmennussuhde,
jonka tarkeimpéna tyokaluna on vuorovaikutus.

Sophie Jowettin tutkimukset ovat keskittyneet pdédasiassa ihmissuhteisiin urheilussa ja
etenkin valmennussuhteisiin. Viime aikoina hénen tutkimuksensa ovat alkaneet vaikuttaa
my6s muihin eldménaloihin, kuten tydeldmédn (liiketoiminta, organisaatiot) ja

koulutukseen (ala- ja ylédkoulut). Hénen tutkimustensa avulla luodaan tietoa ja
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ymmarrystéd laadullisten suhteiden tehokkuudesta. (School of Sport, Exercise and Health

Sciences)

4.3.1 Valmennussuhteen 3C:ti

Valmentajan ja urheilijan suhde méiritellddn sosiaaliseksi tilanteeksi. Tdma sosiaalinen
tilanne muokkaa jatkuvasti valmentajan ja urheilijan vilisid ajatuksia, tunteita ja
kayttaytymistd. (Jowett 2017, 155.) Ldheisyyttd valmennusparin suhteessa kuvastavat
yhteiset mieltymykset, luottamus ja keskindinen kunnioitus. (Poczwardowski ym. 2019,
2). Urheilija on halukkaampi kommunikoimaan ja kysymddn neuvoja valmentajalta,
johon hin luottaa. (Jackson ym. 2009, 224). Myds onnistumiset ja menestys lisddvit
urheilijan luottamusta valmentajaan. (Zhang 2004, 8). Molemminpuolisen luottamuksen
syntyminen vaatii oman aikansa ja sithen vaikuttavat kaikki valmentajan ja urheilijan
yhdessé kokemat asiat ja vuorovaikutustilanteet. (Westerlund E. & Tuppurainen M. 2019,
134.) Luottamussuhteessa vaihdetaan vapaammin tietoa ja haetaan apua toiselta. Lisdksi
ollaan valmiimpia tinkimddn henkilokohtaisista tarpeista ja osallistumaan tiiviimmin
toimintaan. Valmentajan ja urheilijan vélisen suhteen mairddvin tekijd on luottamus.
Luottamussuhteen ollessa hyvéd, urheilija luottaa valmentajan ohjeisiin ja on valmis
tekeméén yhteistyotd valmentajan kanssa. (Zhang 2004, 18.)

Sitoutuminen kuvaa valmentajan ja urheilijjan yhteisid tulevaisuuden odotuksia ja
aikomuksia ylldpitdd suhdetta pitkddn huolimatta olosuhteiden ja tulosten vaihteluista.
Sitoutuminen edellyttdd molempien osapuolten motivaatiota ylldpitdd suhdetta
mahdollisista vastoinkdymisistd riippumatta. Suhteen sdilyminen edellyttdd toisen
arvostamista ja avointa viestintdd, jotta yhdessé asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa.
Sitoutumisen puute aiheuttaa usein suhteen paéttymisen. (Poczwardowski ym. 2019, 2.)
Sitoutuminen toimintaan vahvistuu, kun valmentaja toimii johdonmukaisesti ja
suunnitelmallisesti, on ldsnd ja on helposti ldhestyttdvd. Hén viestii avoimesti ja
rehellisesti sekd on tasapuolinen ja oikeudenmukainen. (Rubanovitsch 2020, 117.)
Valmentajan tulisi toiminnallaan tukea ja edistdd urheilijan sisdistd motivaatiota.
(Occhino ym. 2014, 402). Sisdinen motivaatio kertoo ihmisen pitkdkestoisesta
innostuksen kohteesta ja luo energiaa tehdi asioita uudestaan ja uudestaan. Voimakas
motivaatio antaa ihmiselle energiaa selviytyd vaikeistakin tehtévistd, suoriutua niista
hyvin ja saavuttaa tavoitteensa. (Westerlund & Tuppurainen 2019, 162.) Mitd enemmén
urheilijalla on sisdistd motivaatiota harjoittelemiseen, sitd enemmén hédn sitoutuu
toiminnassaan tekeméddn valintoja, jotka tukevat edistymistd urheilu-uralla. Vastaavasti,
mitd yksipuolisemmin motivaatio rakentuu ulkoisten motiivitekijoiden varaan, sitd

alhaisempi on hdnen motivoitumisensa urheiluun. (Matikka & Roos-Salmi 2012, 49-51.)
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Tdydentdvyys liittyy valmentajan ja urheilijan yhteiseen toimintaan, kuten
vuorovaikutukseen ja koettuun kdytdkseen harjoittelun tai kilpailun aikana. Se ilmentéa
sen tyyppistd vuorovaikutusta, jonka valmentaja ja urheilija kokevat yhteistyotd
rakentavaksi ja hyodylliseksi. Téaydentdvyyteen liittyvét yhteiset ndkokulmat ja
nikemykset kehittymisestd, jotka helpottavat tunteiden ja ajatusten koordinointia
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Poczwardowski ym. 2019, 2.) Mitd enemméin
valmentaja jakaa tietoa visiosta, tavoitteista ja paatoksistd, sitdi myonteisemmin urheilija
hyviksyy ne ja tydskentelee kovemmin saavuttaakseen ne. (Zhang 2004, 18.) Valmentaja,
joka osaa ottaa urheilijan mukaan tavoitteiden asetteluun seka paitoksentekoon ja toimii
muutenkin demokraattisesti, lisdd hdn urheilijoiden tyytyvéisyyttd valmennusta kohtaan.
On ensiarvoisen tdrkedd, ettd valmentaja ymmartéda, ettd urheilijoilla on henkilokohtaisia
mieltymyksid siitd, miten heitd kohtaan kdyttdydytdén. Niinpd mitd taidokkaammin
valmentaja osaa mukauttaa kdyttdytymisensd ndihin mieltymyksiin, sitd suurempi on
urheilijan mahdollisuus tyytyvéisyyteen ja parempiin urheilullisiin tuloksiin. (Foulds ym.
2019, 42.) Vuorovaikutustaitoihin kuuluu olennaisena osana myds palautteen antamisen
taito. Valmentajan avainrooliin kuuluu tarjota myds laadukasta palautetta, jonka avulla
urheilija voi oppia ja siten parantaa suorituskykyé. Valmentajan on tirked antaa palaute
oppimisen ja edistymisen ndkokulmasta. Erityisesti lajeissa, kuten voimistelussa,
oppimisen keskidssd on taidon oppiminen. Palautetta tarvitaan runsaasti. (Matikka &
Roos-Salmi 2012, 55.) Valmentajan ja urheilijan vuorovaikutussuhteeseen vaikuttaa
usein myds suuri ikdero. Vuorovaikutuksen tulisi olla tasa-arvoista, eikd valmentaja saisi
lilkaa ohjata keskustelua ylhééltdpdin. Nuorten urheilijoiden kanssa toimiessaan
valmentajan on kuunneltava ja arvostettava nuoren mielipiteitd, silld jos valmentaja liian
voimakkaasti esittdd omia nikemyksiddn, nuori tuskin uskaltaa kertoa omia ajatuksiaan,
eikd tdydentidvyyttd tilldin saavuteta. (Heino 2000, 120, 136.)

4.3.2 Yhteissuuntautuvuus

Yhteissuuntautuvuus muodostaa mallin viimeisen osan eli +1C:n, joka yhdistdd muut C:t.
Yhteissuuntautuvuus on vastavuoroisuutta siitd, miten valmentaja ndkee suhteen ja
kuinka urheilija nikee suhteen. (Foulds 2019, 44). Yhteissuuntautuvuus heijastaa
valmentajien ja urheilijoiden keskindistd riippuvuutta, samankaltaisuutta ja heidén
nidkemyksiddn suhteen laadusta. Esimerkiksi laadukkaisiin suhteisiin valmentajat ja
urheilijat panostavat aikaa, vaivaa ja energiaa sovittujen tavoitteiden ja prioriteettien
saavuttamiseksi. Sitd vastoin huonolaatuisessa suhteessa puuttuu sitoutumista, halua
toimia kunnianhimoisia tavoitteita kohti, halua tehda t6it taitojen kehittdmiseksi (esim.
uudet tekniikat), halua voittaa vaikeudet (esim. loukkaantuminen) ja saavuttaa térkeita
tuloksia yhdessa. (Jowett 2017, 156.)
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Keskindinen riippuvuus lisdd suhteen tyytyvéisyyttd. (Poczwardowski 2019, 2).
Vahvassa keskindisessa riippuvuussuhteessa valmentaja ja urheilija keskustelevat paljon.
Valmentaja voi rakentaa urheilijaan niin suuren luottamuksen, ettd urheilija voi haluta
puhua valmentajan kanssa myos sellaisista asioista, joista hidn ei vanhempien tai
kavereiden kanssa ole valmis keskustelemaan. (Hamaildinen 2008, 111-112.) Suhteen
toimivuuteen vaikuttavat samankaltaiset arvot, kdytdnndt ja tavoitteet, kun taas
hajaantuneet ndkemykset (ristiriitaiset tavoitteet, yhteensopimattomat roolit) vaikuttavat
valmennussuhteeseen haitallisesti. (Jowett 2003, 445) Liaheinen valmennussuhde on
tarked erityisesti silloin, kun halutaan lajin huipulle. Se edellyttdd molemmilta
uhrautumista lajin ja yhteisen menestyksen eteen. Huipulle pddseminen edellyttda, ettd
valmentaja ja urheilija tulevat erinomaisesti toimeen keskendén ja molemmat antavat
suhteelle oman tarkeédn panoksensa. (Jowett & Cockerill 2003, 327.)

Yhteissuuntautuvuus lisdd avointa keskustelua, joka auttaa ehkdisemiin konflikteja
suhteessa. (Poczwardowski ym. 2019, 2.) Avoimet viestintikanavat mahdollistavat
korkean keskindisen riippuvuuden. Mitd enemmén valmentaja ja urheilija jakavat
toisilleen kokemuksiaan, uskomuksiaan, arvojaan, ajatuksiaan ja huoliaan, sitd
turvallisemmaksi ja tehokkaammaksi urheilija toiminnan kokee. (Jowett & Cockerill
2003, 315.) Laheinen valmennussuhde parantaa harjoittelun tehokkuutta ja kasvattaa
halua parantaa suorituskykyd. (Foulds ym. 2019, 44). Vastaanottavaisuus ja reagointi
toistensa toimiin tdydentévit ja tehostavat tavoitteiden saavuttamista. Valmentaja tarjoaa
urheilijalle kokemuksia ja mahdollisuuden kehittdd itsedédn erilaisilla harjoitustavoilla.
Urheilijan tietdimys ja kokemus karttuvat paremmin, kun valmentaja ja urheilija tuovat
omat tietonsa suhteeseen. (Jowett 2003, 455.) Urheiluvalmennuksen tutkimus osoittaa,
ettd  valmentajalla  on  kyky  vaikuttaa  urheilijjoiden  kéyttdytymiseen,
kommunikointitapoihin ja vuorovaikutusympéristoon. Urheilijan myonteinen kehitys on
positiivinen ja olennainen vaikuttaja valmentajan ja urheilijan vélisessd suhteessa.
Positiiviseksi koettu suhde edistdé osallistuvuutta, tyytyvéisyyttd, positiivista itsetuntoa

ja parempaa suorituskykyd. (Foulds ym. 2019, 42.)
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S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Laadullinen tutkimus

Tassd pro-gradu-tutkimuksessani valitsin tutkimusmenetelméksi kvalitatiivisen eli
laadullisen tutkimuksen. Laadullinen tutkimus pyrkii kuvailemaan ja tulkitsemaan
tutkittavana olevaa ilmi6td. Sen tavoitteena on luoda siitd ymmarrystd. Laadullisessa
tutkimuksessa esitetddn usein kysymyksid, joilla haetaan vastauksia kysymyksiin, Miten?
ja Millainen? Laadullinen tutkimus perustuu haastateltavien subjektiivisiin ndkemyksiin,
mutta myOs teoriaan ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Tuomi & Sarajirvi
2018, 25-26, 86, 98.) Laadullisen tutkimuksen menetelmét ovat usein vuorovaikutteisia
ja tulkintaan perustuvia. Haastateltavien lausunnot, kertomukset ja toteamukset ovat aina
jossain ajallisessa, paikallisessa ja sosiaalisessa kontekstissa tuotettuja tulkintoja. My0s
haastattelija tuottaa kuulemastaan oman tulkintansa. (Kuusela 2010, 58.)

Laadullinen tutkimus on mielestdni minulle oikea valinta, koska tavoitteenani oli
tutkia, mitd haastattelu aineistosta nousee esiin, eikd niinkdin yleistdd tai tuoda esiin
etukdteen médriteltyd tutkimusta. Teoreettista viitekehystd kdytin haastattelurungon
pohjana. Tutkimuksessa pyrin kuvaamaan tutkittavaa aihetta haastattelujen sekd
viitekehyksen kautta ja muodostamaan niiden kautta kokonaisndkemyksen aiheesta.
Analyysin perusteella etsin ilmioitd, jotka edistdvit toimivaa vuorovaikutussuhdetta.
Tavoitteenani  oli  kuvailla ja tulkita wurheilijan ja valmentajan viélistd
vuorovaikutussuhdetta. Vuorovaikutustilanteista kysyesséni olin erityisen kiinnostunut,
miten tyOparin vuorovaikutussuhde toimii ja minkélaisista kokemuksista heidén
mielipiteensd muodostuvat. Tarkoitukseni oli tuoda esiin omia havaintojani ja esittdd

haastatteluista nousevia vuorovaikutuskeinoja.

5.2 Tutkimuksen toteutus — teemahaastattelu

Haastattelin kolmea valmennusparia, jotka edustavat eri voimistelulajeja: aerobic, naisten
telinevoimistelu ja miesten telinevoimistelu. Haastateltavien valinnassa pidin
lahtokohtana sité, ettd voimistelija on tdysi-ikdinen ja, ettd valmentaja ja voimistelija ovat
toimineet yhdessd jo pidemmén aikaa. Lisdksi hain valmennuspareja, jotka ovat
menestyneet lajissaan. Haastattelujen ulkopuolelle jitin voimistelulajit, joissa kilpaillaan
vain joukkueena, koska yksilolajeissa valmentajan ja voimistelijan vélisen
valmennussuhteen tarkasteleminen on mielekkdampdd. Tarkoitukseni oli haastatella
neljdd valmennusparia neljastd eri voimistelulajista: aerobic, miesten telinevoimistelu,

naisten telinevoimistelu ja rytminen voimistelu. Tadysi-ikdisid rytmisen voimistelun
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harrastajia ei kuitenkaan ole télla hetkelld montaa ja niinpé tavoitteluistani huolimatta en
saanut haastateltua valmennusparia rytmisen voimistelun puolelta. Lopulta haastattelin
kolmea valmentaja—voimistelijaparia. Valmentajaa ja urheilijaa haastattelin erikseen eli
haastatteluja oli yhteensd kuusi. Valmentajien ja urheilijoiden numeroinnissa sekoitin
parit niin, ettei tietyn lajin valmennuspari ole tunnistettavissa, mutta pareista voidaan
kdyttdd numerointia: pari 1, pari 2 ja pari 3.

Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelmad, jossa haastattelun aihepiiri ja teemat ovat jokaiselle haastateltavalle samat.
Siitd puuttuu lomakehaastatteluille luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys. Teemahaastattelussa korostetaan haastateltavien elimysmaailmaa ja heidén
valitsemiaan tilannekuvauksia. Haastattelija pyrkii saamaan selville, miten haastateltava
muodostaa aiheeseen liittyvid merkityksid. (Kuusela 2010, 65.)

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta laadin kaksi haastattelurunkoa. Toisen
valmentajalle ja toisen urheilijalle. Molemmat haastattelurungot ovat tutkielman liitteend
(LIITE 1 Teemahaastattelun runko valmentajalle, LIITE 2 Teemahaastattelun runko
urheilijalle). Haastattelurungon avulla tarkoitukseni oli tarkastella vuorovaikutusta
valmentajan ja urheilijan vélilla. Tavoitteenani oli vapaan keskustelun avulla saada sekd
valmentaja ettd urheilija kertomaan vapautuneesti kysymysteni pohjalta omista
ajatuksistaan  valmennussuhteeseen  liittyen.  Tarkoitukseni oli  havainnoida
valmennusparin vuorovaikutussuhdetta ja tunnistaa suhteen vuorovaikutuskeinot.

Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005) mukaan haastattelun luottamuksellisuudessa on kyse
siitd, ettd haastattelija kertoo haastateltavalle totuudenmukaisesti haastattelun
tarkoituksesta, kisittelee ja sdilyttdd saamiaan tietoja luottamuksellisina ja varjelee
haastateltavan anonymiteettia tutkimustaan kirjoittaessaan. Kun haastatellaan ihmisid
yksityishenkildind, on erittdin tdrkedd, ettd heiddn henkilollisyytensd ei kdy ilmi
tutkimuksessa. Haastateltavien ja heiddn kertomaansa liittyvit tunnistetiedot on poistettu
ja muutettu litteroinnin yhteydessd ja haastattelujen alussa todettiin haastattelun
luottamuksellisuus ja anonymiteetti. (Kuusela 2010, 66.) Alvesson & Deetz (2000)
toteavat, ettd haastattelutilanteet tuovat esiin erilaisia identiteettejd, jotka vaikuttavat
haastattelun tuloksiin. Nimittdin se, missid roolissa henkilod haastatellaan, kuten
esimerkiksi valmentajana tai urheilijana, tuovat esiin erilaisia identiteettejé ja siten myos
erilaisia vastauksia. (Kuusela 2010, 66.)

Yksikddn haastattelu ei ollut tdysin samanlainen. Haastatteluissa keskityin pitdmééan
huolta siitd, ettd kiinnostavimmat teemat tulivat kartoitetuksi, en niinkddn siihen,
millaisiksi vastaukset muodostuivat. (Gronfors 2011, 61). Kysymysten ymmaértiminen
perustuu haastateltavien omiin késityksiin ja ajatuksiin valmentajasta ja urheilijasta seka
heidin vilisestd valmentaja-urheilija-suhteestaan.

Toteuttamani teemahaastattelut rakentuivat kolmesta pédédteemasta: vuorovaikutus,

valmentajaurheilijasuhde ja palautteenanto. Ensimmaéisisséd haastatteluissa kévi ilmi, etti
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myo6s loukkaantumiset ovat tidrked elementti vuorovaikutussuhteessa, joten lisdsin
loukkaantumiseen liittyvid kysymyksid seuraavien haastatteluparien haastattelurunkoon.
Kysymykset kehittyivét jonkun verran haastatteluiden edetessé. Jotkut kysymysmuodot
olivat alkuun liian epdmaaréisid, eivatkd antaneet oikeantyyppisté vastausta tai kysymysta
el ymmdrretty oikein. Kysymysrunko ja kysymysjérjestys saattoivat jossain méérin
poiketa haastatteluiden vililld keskusteluun nostetuista asioista johtuen.

Teemat olivat haastateltaville tuttuja, joten heidén oli helppo kertoa kokemuksistaan.
Liséksi haastattelijana tunnen aihepiirin ja pystyin myotdeldmédn haastateltavien
mukana. (Kuusela 2010, 66.) Haastattelut muistuttivat paljon arkikeskustelua.
Haastateltaville annoin mahdollisuuden kertoa ndkemyksistddn omin sanoin ja toisinaan
he vastasivat useampaan kysymykseen samalla kerralla. Haastateltavat saivat siis
vaikuttaa haastattelutilanteen kulkuun. Haastatteluissa kdytin jatkokysymyksid sen
mukaan, miten keskustelu eteni. Liséksi haastattelun loppuun annoin haastateltaville
mahdollisuuden kertoa vield jotain mielestddn olennaisia ja mieleen juolahtaneita
seikkoja.

Toimin itse voimisteluvalmentajana, joten kahden valmennusparin kanssa haastattelut
oli helppo sopia kunkin haastateltavan harjoitussaleille. Kolmannen haastattelemani parin
sain tiedustelemalla kolmannelta osapuolelta suosituksia. LOysin valmentajan
yhteystiedot netisti ja tiedustelin haastattelumahdollisuutta valmentajalta sdhkdpostitse.
Haastatteluista neljd tein kasvotusten ja maantieteellisistd syistd yhden valmennusparin
haastattelut tehtiin etdyhteyden vilitykselld. Haastattelut sujuivat hyvin ja haastatteluihin
suhtauduttiin positiivisesti. Haastattelut olivat kestoltaan noin 45 minuuttia. Haastattelut

nauhoitin haastateltavien luvalla ja haastattelut litteroin jélkianalysointia varten.

5.3 Aineiston analyysi

Tutkimukseni aineisto koostuu teemahaastatteluilla kerétystd ja litteroiduista aineistosta.
Tutkimuksen aineistoa analysoin aineistoldhtoisesti, koska tarkoituksenani oli 16ytda
havaintoja urheilijan ja valmentajan vilisestd vuorovaikutuksesta, eikd niinkdédn viitata
erilaisiin teorioihin.

Aloitin analysoinnin litteroimalla nauhoittamani haastattelut sanatarkasti ja pyrin
lisédmddn nithin merkint6jd muun muassa kokemistani &@dnenpainoista, sanojen
painotuksista ja tunnetiloista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 92). Aineiston luin useaan
kertaan lépi ja samalla eritelin aineistosta esiin tulleita teemoja. Samalla karsin aineistosta
ylimddrdiset osuudet ja jdtin ne huomion ottamatta. Néin sain koottua aineiston eri
teemojen alle ja samalla rajattua aineiston suppeammaksi ja spesifimméksi. (Gronfors
2011, 85.) Lopulta aineistoista  l0ytyi nelji  keskeisintd  aihealuetta:

vuorovaikutustilanteet, palautteenanto, luottamussuhde, sitoutuminen. Aineiston
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perusteella tutkimukseni pddteemoiksi nousivat valmentajan ja urheilijan vilinen

vuorovaikutussuhde sekd valmentajan ja urheilijan vélinen valmennussuhde.

Taulukko 1 Haastatteluista tunnistetut teemat

Valmentajan ja urheilijan villinen | Valmentajan ja urheilijan vilinen
vuorovaikutussuhde: valmennussuhde:
1. Vuorovaikutustilanteet 1. Luottamussuhde
- vastavuoroista - valmennussuhteen perusta
- avointa ja rehellistd - vuorovaikutus on luotettavaa
- toisen osapuolen huomioon ottavaa 2. Sitoutuminen
- sanattomien viestien tulkitsemista - vahvaa ja sisdisen motivaation
- ajan myotd muuttuvaa ohjaamaa
2. Palautteenanto - henkildsuhde
- selkedd, informatiivista, positiivista - tavoitteet sitouttaa
- yksilollista - loukkaantumiset heikentda
- vastavuoroista

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Téasséd osiossa tarkastelen tdmén laadullisen tutkimukseni luotettavuutta. Laadullisessa
analyysissd aineiston keruu, analyysi ja raportointi kytkeytyvit usein tiiviisti toisiinsa.
Kaikki vaiheet ovat tirkeitad luotettavuuden arvioinnissa.

Haastatteluparien keskindiset kuvaukset vuorovaikutussuhteesta olivat enimmékseen
yhdenmukaiset. Haastatteluparit ovat kuitenkin voineet kaunistella ja antaa
vuorovaikutussuhteesta todellisuutta positiivisemman tai negatiivisemman kuvan.
Lisédksi haastattelijan luomat kisitykset suhteesta ovat voineet olla positiivisemmat tai
negatiivisemmat, kuin mitd haastateltavat ovat tarkoittaneet. Namai tekijdt muun muassa
vaikuttavat tutkimuksen uskottavuuteen. Koska haastateltavien joukko on pieni, niin
tutkimuksessa on  haluttu yleistysten sijaan kuvailla suhteita tavallista
yksityiskohtaisemmin. Jotkut asiat toki toistuivat parien vililld ja ovat siten
yleistettidvissd. Huomiota tulee kuitenkin kiinnittéa sithen, ettd kahta samanlaista suhdetta
ei ole olemassa ja, ettd vuorovaikutustavat ja -keinot vaihtelevat. Siksi timén tutkimuksen
tuloksia ei voi suoraan verrata muihin tutkimustuloksiin. Haastateltaviksi en saanut
kaikkia haluamiani haastateltavia, joka osittain vaikuttaa vastausten kattavuuteen ja

vastauksista tehtyihin johtopdatoksiin. Muun muassa yhden voimistelulajin jidminen pois
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haastatteluista voi vaikuttaa vuorovaikutussuhteesta tehtyihin havaintoihin ja varistda
siten johtopddtoksid. Tutkijana pyrin tarkastelemaan aihetta objektiivisesti ja
dokumentoimaan kaikki tutkimusmateriaalin. Tutkimustulosten luotettavuutta heikentid
se, ettd minun lisdkseni aineistoa ei ole analysoinut kukaan muu henkil6. Lisdksi minun
omat kokemukseni, ndkemykseni ja tulkintani ovat saattaneet vaikuttaa
tutkimustuloksiin. Ldheinen suhteeni voimisteluun on saattanut myods vaikuttaa

haastateltaviin ja siten heiltd saamiini vastauksiin ja niistd tekemiini johtopédétoksiin.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Valmentajan ja urheilijan vilinen vuorovaikutussuhde

6.1.1 Vuorovaikutustilanteet

Urheilija ja valmentaja ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa keskendén. Haastattelemani
valmennusparit nédkevit toisiaan yli 15 tuntia viikossa ja ovat melkein pdivittdin
vuorovaikutuksessa. Moneen tydelimén toimintaan verrattuna urheilutoiminnassa
tarvitaan kahdensuuntaista vuorovaikutusta jokaisessa harjoituksessa.

Harjoitusten  vuorovaikutustilanteet ovat tyypillisesti  vakiintuneita, koska
haastateltavat kuvailivat tilanteita hyvin samankaltaisesti. Harjoitusten alussa kdydéddn
nopeasti ldpi sen hetken kuulumiset ja pdivén harjoitussuunnitelma. Ldmmittelyn jilkeen
keskustellaan tarkemmin urheilijan sen hetkisestd vireystilasta ja tarvittaessa
mukautetaan lajiharjoittelu sen mukaan. Lajiharjoittelun aikana valmentaja on
aktiivisempi ja hin antaa enimmaikseen teknisid suoritusohjeita. Valmentaja kertoo, mitka
asiat menivét suorituksessa hyvin ja mité tulisi vield parantaa ja miten. Tall6in urheilija
on enemmin vastaanottava osapuoli. Urheilija kuuntelee ja pyrkii muuttamaan
toimintaansa kuulemansa mukaan. Vililli vuorovaikutus on myds vastavuoroista.
Valmentaja kysyy urheilijan ajatuksia ja tuntemuksia suorituksen aikana ja yhdessd he
yrittdvét ratkoa, miten suoritusvirheitd voisi korjata. Harjoittelun lomassa kdydddn
kevennykseni keskustelua myos arkisista urheilun ulkopuolisista asioista pdivén tilanteen
mukaan.

Harjoitukset siséltavit vililld hetkid, jolloin harjoittelu ei kulje tai urheilijan ajatukset
ovat jossain muualla. Jotta saataisiin toiminta taas raiteille, avainasiana on vuorovaikutus.
Télloin yleensd valmentaja avaa keskustelun ja itse harjoittelu jai silld hetkelld
toissijaiseksi. Térkeintd on ensin saada selville, miké haittaa harjoittelua. Haastattelemani
valmentajat kokivat, ettd he esittdvat usein kysymyksid ja yrittdvdt auttaa urheilijaa
selvittimiin henkiset rajoitteet. Urheilijalle on tarkedd nidhda, ettd valmentaja vélittdd ja
on kiinnostunut urheilijan asioista silloinkin, kun ne eivit liity urheiluun. Haastattelemani
urheilijat kokivat, ettd valmentaja on tdrked tukihenkilo ja kasvattaja. Ratkaisujen
16ytdminen ja piidtdsten tekeminen edellyttdd avoimuutta eli valmiutta ja rohkeutta kertoa
omasta tilanteestaan ja tuntemuksistaan. Oheinen vastaus viittaa osuvasti

keskustelemisen tarkeyteen.
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“ltsekkin oon pyrkinyt olemaan mahdollisimman avoin ja kertomaan valmentajan
kanssa siitd, miltd musta tuntuu, et se on ollut kyl tosi tdirkeetd. Tavallaan eihdn

valmentaja voi tietdd, miltd musta tuntuu, jos en md sille sitd kerro.” (Urheilija 6)

Valmentajat ottavat harjoittelussa huomioon urheilijan erityispiirteet ja toimintatavat.
Haastatteluista kdy ilmi, miten molemmat osapuolet osaavat tulkita toistensa kehonkieltd
ja eleitd ja hyodyntdvit niitd vuorovaikutuksessaan. Urheilijat esimerkiksi kertoivat
tietdvénsd heti valmentajan olemuksesta, oliko suoritus onnistunut vai ei. Valmentajat
tulkitsevat urheilijoiden kehonkieltd muun muassa paittddkseen, milloin ja millaisella
tavalla ldhestyd urheilijaa. Valmentajat ottivat harjoittelussa huomioon voimistelijan
erityispiirteet ja toimintatavat. Haastatteluista tulee ilmi, miten molemmat osapuolet
osasivat tulkita toistensa kehonkieltd ja eleitd ja hyddynsivit sitd vuorovaikutuksessaan.
Urheilijat esimerkiksi kertoivat tietdvanséd heti valmentajan olemuksesta, oliko suoritus
onnistunut vai ei. Valmentajat tulkitsevat myos urheilijoiden kehonkieltd, muun muassa

miten ja milloin l&hestyé urheilijaa, josta esimerkki ohessa.

"Valmentaja on oppinut tunnistamaan musta tiettyjd piirteitd ja ymmdrtdid mitd
tarkoitan ja sitten tavallaan tietdd ja tunnistaa ihan sanomattakin joitakin asioita. Sitd

kautta pystytddn vuorovaikuttamaan toisiimme tosi luontevasti.” (Urheilija 6)

Valmentaja ja urheilija ja ovat yhteydessé toisiinsa myos harjoitusten ulkopuolella.
Enimmaékseen keskustellaan urheilijan harjoitteluun liittyvisti asioista, kuten milloin olisi
sopiva aika varata hieronta. Yhdelld valmentaja-urheilija-parilla on erittdin l&heinen
suhde, joka ndkyy harjoituksen ulkopuolisena tiiviind viestittelynd, kuten oheinen vastaus

osoittaa.

"Vililld tulee viestiteltyd jotain tdrkeetd urheilu-uraan liittyvdd ja vdlilld tulee
viestiteltyd ihan jotain holmod, jostain pesuaineesta tai muusta. Mut ollaan tosi paljon
vhteydessd.” (Urheilija 2)

Vuorovaikutustilanteet muuttuvat urheilijan ikdéntymisen my6td. Kun urheilija on
lapsi, niin valmentaja on aktiivisempi, ohjaa voimakkaasti ja antaa selkeét toimintaohjeet.
Varttuessaan ja kokemuksen karttuessa urheilija haluaa lisddntyvésti tuoda esiin omia
mielipiteitddn. Aikuisidlld vuorovaikutuksesta tulee vieldkin avoimempaa ja
monipuolisempaa. Valmentajat kertoivat, ettd urheilijan aikuistumisen seurauksena
asioista on pystytty paremmin keskustelemaan ja perustelemaan eri nédkokantoja.
Itsendistymisen seurauksena urheilijalle annetaan myds enemmén tilaa toimia ja tehdd

omia valintoja. Aikuisurheilijoita pidetddn voimavarana, koska heididn kanssaan voi
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keskustella eri ndkemyksistd, miettid yhdessd vaihtoehtoja ja  suunnitella

valmennusohjelmia, kuten oheinen kommentti todistaa.

“"Ne on hirveen iso voimavara ndd isot tytot, jotka osaavat itse sanoo ja heilld
tietynlaisia ndkemyksid ja tietenkin aina keskustellaan. Vaikka md oon

treenisuunnitelman tehnyt, ni md voin aina kysyd et mitd juttuja te tarvitsitte tihdn.’
(Valmentaja 5)

6.1.2 Palautteenanto

Haastateltavat nakivat tarkeimpéand vuorovaikutustilanteena palautteen antamisen.
Harjoittelu ja kehittyminen voimistelussa perustuu pitkédlti juuri valmentajan ja
valmennettavan molemminpuoliseen palautteenantoon. Siksi erityisesti valmentajan
kannattaa panostaa palautteenantotaitojensa kehittdmiseen. Haastateltavien mielestd
palaute tulisi olla selkedd ja tarpeeksi jdsenneltyd. Palautetta ei saa antaa myodskddn
kerralla liikaa, silld muuten urheilija ei pysty selkedsti hahmottamaan, mitd hanen tulisi

seuraavaksi korjata. Tétd osoittaa seuraava kommentti.

”--- Toivoisin mahdollisimman sellaista selkeetd, et jos hdn esim. sanoo, et timd meni
huonosti, ni korjaa se ndin, koska mun on sit helpompi jdsennelld se, et mitd seuraavalla
kerralla tehdd.” (Urheilija 6)

Tutkijat ovat todenneet, ettd palautteen luonne on monimutkainen ja saa aikaan
yksilollisid reaktioita ja kdyttdytymistd. Siksi toisen osapuolen tunteminen edesauttaa
oikeanlaisen palautteen antamista. Haastatteluparit ovat tehneet toité jo pitkddn yhdessa.
He tuntevat toistensa persoonallisuuden, kéyttdytymistavat, pyrkimykset sekd vahvuudet
ja heikkoudet. Keskusteluista kdvi myds ilmi, ettd valmentajat osaavat hyodyntid néité
tietoja antaessaan palautetta urheilijalle. Yksi valmentaja muun muassa kuvaili, ettid
kyseiselle urheilijalle sopii kaikessa toiminnassa erityisesti kehuva ja kannustava palaute,
jotta hén jaksaa paremmin harjoitella. Samalla valmentaja kertoi valmennusryhméanséi
toisesta urheilijasta, jolle antaa kehuja vain, kun suoritus on selkeésti edistynyt. Muuten
kehu on wurheilijalle arvoton. Erityisesti naisurheilijoita valmentavat valmentajat
kertoivat, ettd he tulkitsevat paljon urheilijan kulloisiakin fiiliksid ja antavat palautetta
suorituksesta sen pohjalta. Myds urheilijat tiedostivat timédn. He eivét olleet siitd

harmissaan, vaan enemmaén kiitollisia, kuten ohessa todetaan.

"Valmentaja niikee heti kasvoilta, kun tulen treeneihin, mikd on nyt pdivin fiilis ja kyl

md luulen, et hdn myos palautetta antaa sen perusteella”. (Urheilija 2)
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Valmentajat kuvailivat, ettd he antavat urheilijoilleen yleisesti enemmaén positiivista ja
tsemppaavaa, kuin negatiivista palautetta. Kukaan ei kokenut palautteenantoa mitenkain
negatiiviseksi asiaksi, vaan enemminkin urheilijat jopa jatkuvasti vaativat palautetta
suorituksistaan. Haastatteluissa palautteesta keskusteleminen painottui erityisesti
positiivisen palautteen antoon ja vastaanottamiseen. Vihemmaén siihen, miten rakentavaa
palautetta annettiin ja otettiin vastaan. Tdmén koin vdhin vieraaksi, koska tarkeimpana
asiana palautteenannossa on saada juuri oikeanlaista rakentavaa ja korjaavaa palautetta.
Ehké rakentava palaute on niin sidoksissa jokaiseen harjoitukseen, ettei sitd osata ajatella
erillisend osana.

Rivien vélistd oli havaittavissa, ettd valmentajien rakentava palautteenanto on
enimmikseen kuvailevaa eli mité liikkeessd tapahtui, mitkd osat menivit hyvin ja miten
osia voisi vield korjata. Voimistelussa kéytetddn paljon suoritusten videointia. Videoiden
avulla saadaan paremmin tietoa muun muassa ajoituksesta, painopisteestd ja
litkkeasennoista sekd pystytddn hyodyntdmédn visuaalista hahmottamista. Videoita
valmentaja ja urheilija katsovat usein yhdessd ja keskustelevat siitd, miten suorituksia
ryhdytddn korjaamaan vield paremmiksi. Téllainen keskustelu suorituksesta voidaan
ndhdi ihan normaalina harjoitustoimintana, jossa yhteistyo lisdd molempien tietimysta
sekd kasvattaa keskindistd ymmarrysta.

Palautekeskustelu alkaa usein kysymykselld, miltd suoritus urheilijasta itsestdin
tuntuu. Keskustelun tarkoituksena on, ettd urheilija itse pystyisi arvioimaan omaa
suoritustaan. Voimistelussa, jossa pyritddn hiomaan suoritukset mahdollisimman
virheettomiksi, urheilijat sekd valmentajat kehittyvat vélilld liian kriittisiksi ja 10ytavét
suorituksista enimmékseen vain virheitd. Palautteenanto on hyvin paljon yhteydessd
urheilijan itsetuntoon. Valmentajan palautteenantotavalla on siis suuri merkitys
urheilijalle ja siksi haastatteluissa positiivisen palautteen anto varmasti nousi tiarkeéksi.
Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd valmentajat yrittivit muistuttaa urheilijaa oikeista
suoritustavoista sekd rohkaista urheilijaa. Etenkin, kun jokin liike ei toteudu niin kuin
toivotaan. Tarkoituksena on saada urheilija luottamaan itseensd ja jaksamaan yrittdd
uudelleen. Haastatellut urheilijat pitivitkin tirkednd, ettdi he saavat myos kehuja
onnistuessaan. Valmentajat kokivat antavansa kehuja onnistumisten lisdksi myos kovasta

yrittdmisestd, kuten myds oheinen valmentajan vastaus todistaa.

"Et siit md ainakin tykkddn antaa kehuja, jos md nddn et toinen yrittdd ihan sata

lasissa vaiks se ei meniskddn vield niin hyvin.” (Valmentaja 1)

Havaintojeni mukaan haastatteluparien palautteenantotilanteet ovat jokseenkin
vastavuoroisia. Urheilijat kertoivat osaavansa myos itse analysoida suorituksiaan ja, ettid

he kertovat tuntemuksistaan suorituksen aikana valmentajalleen. Yhteisten havaintojen
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pohjalta parit yhteisesti miettivdt, miten suoritusta voisi parantaa. Urheilijat selvisti
luottavat valmentajansa ammattitaitoon ja kuuntelevat valmentajansa neuvoja. Jopa omia
ajatuksiaan enemmain. Valmentajalla on selkeésti ohjaava rooli palautteenantotilanteissa.
Urheilijat pyrkivdt kuuntelemaan ja toteuttamaan neuvoja mahdollisimman hyvin

seuraavassa suorituksessa. Siitd on todiste ohessa.

"Kyl md luotan sithen mitd valmentaja sanoo ja otan palautteen vastaan. Se toimii tosi

hyvin et valmentaja kertoo ja md yritin parhaani mukaan korjata.” (Urheilija 2)

Urheilijat kokevat antavansa harvoin valmentajalle palautetta valmennustoiminnasta.
Valmentajat kokevat tilanteen samoin ja he ottaisivat mielellddan enemmain palautetta

vastaan, kuten oheinen valmentajan kommentti osoittaa.

"Kyl md koen, et palaute urheilijoilta on tosi tirkedd just oman tyénarvioinnissa ja

kehittamisessd. (Valmentaja 1)

6.2 Valmentajan ja urheilijan vilinen valmennussuhde

6.2.1 Luottamussuhde

Valmentajan ja urheilijan luottamussuhde on useimmiten tydeldmdn esimies-
alaissuhdetta syvéllisempi. Sithen on syynd muun muassa se, ettd valmentaja ja urheilija
ovat usein hyvin tiiviisti tekemisissd ja he pyrkivdt yhteistyon avulla saavuttamaan
yhdessi asetetut tavoitteet. He eivit voi saavuttaa tavoiteltuja tuloksia ilman keskindisté
luottamusta.

Yhteistd kaikille haastatelluille valmennuspareille on, ettd he olivat 16yténeet itselleen
sopivan tavan toimia yhdessd. Jokaisessa haastattelussa kdvi ilmi, ettd yhteistyon
ytimessd on luottamus toiseen. Valmentajat ja urheilijjat keskustelivat yhteisistd
tavoitteista ja loivat suunnitelmia, miten tavoitteet olisivat saavutettavissa. Valmentajat
ndyttivdt arvostavan urheilijoitaan suuresti. Urheilijat taas puhuivat, miten valmentaja
osaa lukea heitd ja osaavat valita ne “oikeat” sanat. Liséksi yhdessd vietetty aika on
muokannut heitd henkiloind l&hemmaés toisiaan. Keskusteluissa urheilijat kéyttivét
samoja termejd, kuin valmentajat, ja heilld oli hyvin samanlaiset ajatukset toiminnasta ja
toisistaan.

Seuraavassa kuvaan haastatteluitteni pohjalta tekemiini havaintoja valmennusparien

vilisestd luottamussuhteesta.
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6.2.1.1 Luottamus keskiossd

Valmennuspari 1:n yhteistyon keskiossé nékyy erityisesti keskindinen luottamus. He ovat
tehneet yhteistyotd koko urheilijan uran ajan ja heiddn toimintatapansa ovat vakiintuneet,

josta esimerkkind oheinen valmentajan kommentti.

"Md uskon, ettd se luottamus on hyvd. Hdn uskoo minuun ja md uskon héineen. Md

uskon et se on tdarkeintd.” (Valmentaja 3)

Tamin valmennusparin urheilija pitdéd erityisesti harjoittelemisesta ja jaksaa toistaa
samaa liikettd satoja kertoja. Hénelld on itselldén aina selkeét tavoitteet, joita kohti
kulkea. Merkittdvimpand motivaattorina hanelle toimii itsensad voittaminen, eika niinkdan
muita vastaan kilpaileminen.

Valmentajan mielestd urheilija on aina luottanut hinen ammattitaitoonsa ja hén
arvostaa suuresti urheilijan tydmoraalia. Hinesti he ovat molemmat luonteeltaan samalla
tavalla rauhallisia, joka on helpottanut yhteisty6td. Valmentaja on oppinut antamaan
urheilijalleen tilaa toimia itsendisesti ja tehdd omia valintoja. Lisdksi pitkd yhteinen taival
on muuttanut hintd valmentajana kérsivillisemmaéksi ja hdn osaa antaa asioille enemmaén

aikaa, kuten hén ohessa todistaa.

” Valmennusfilosofiani on silld osin muuttunut, et ymmdrtdd vield paremmin, et

turhalla kiirehtimiselld ei oo mitdcdn jirkee.” (Valmentaja 3)

Tdmidn parin keskustelu painottuu lajin harjoittelemiseen, eikd harjoitusten
ulkopuolella pidetd paljon yhteyttd. Urheilija on luonteeltaan hiljainen ja siksi valmentaja
on oppinut kyselemdén asioita urheilijalta. Urheilijan mielestd valmentaja on
positiivisessa mielessd kiinnostunut ja pyrkii saamaan esiin hdnen mielipiteitddn ja
ajatuksiaan. Urheilija kokee, ettd valmentaja on aina osannut lukea ja ymmaértdd hénta.
Hinestd valmentaja on ystdvéllinen ja seisoo aina vakaana hénen rinnallaan. Valmentaja
taas kokee, ettd hdn on onnekas siind, ettd hin on saanut ja saa tyoskennelld kyseisen

urheilijan kanssa.

6.2.1.2 Luottamus liheisyyden taustalla

Valmennuspari 2:n yhteistyo alkoi, kun urheilija paitti ldhted toiselle paikkakunnalle
vaihtaakseen valmentajaa. Aikaisemmassa valmennussuhteessa tavoitteet ja tavat eivit
kohdanneet. Uuden eli nykyisen valmentajan kanssa yhteistyo on ollut alusta asti

toimivaa ja heistd on tullut erittdin ldheisid, jota todistaa oheinen urheilijan lausahdus.
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” Meil klikkas heti hyvin ja oli tavallaan helppo keskustella ja se oli alusta asti avointa
se keskustelu.” (Urheilija 2)

Tama pari erottuu muista haastattelupareista siind, ettd urheilija oli jo aikuinen, kun
hidn siirtyi nykyisen valmentajansa valmennukseen. Luottamussuhde on ollut
tasapainoinen alusta asti. Siithen on suuresti vaikuttanut se, ettd urheilija on osannut tuoda
esiin asioita, joita hdn pitdd tdrkeind. Urheilija on ollut alusta asti tavoitteellinen ja
halunnut harjoitella ammattimaisesti. Urheilija on ahkera, mutta my0ds hyvin tunteellinen
ja herkkd. Valmentaja taas on hyvin maéaritietoinen ja hénelld on selked ndkemys siitd,
mihin suuntaan milloinkin menndin. Vaikka valmennusparin persoonat ovat hyvin
erilaisia, valmentajan ohjaava persoona tasapainottaa hyvin urheilijan tunteikasta

luonnetta. Siitd todisteena oheinen valmentajan kommentti.

"M viihdin niin, ku luon sitd jdrkee niihin tunteisiin. Se on myds vahvuus ja ihanuus
hiinessd, et hdin tuntee niin paljon, koska sit tavallaan tuo myos niin paljon lisdd

harjoituksiin ja eldmddn. Sellaista valoisuutta.” (Valmentaja 1)

Tadmaén parin yhteistyo sisdltidd paljon keskustelua. He ovat paljon yhteydessa toisiinsa
my0s harjoitusten ulkopuolella. Vuorovaikutus on hyvin avointa ja he jakavat toisilleen
my0s henkilokohtaiseen eldmddn liittyvid asioita. Luottamus toiseen ndkyy selvésti
suhteen avoimuudessa. He ovat osittain kavereita, kuten seuraavasta toteamuksesta

havaitaan.

“Ja just se et valmentajan kanssa pystyy niin, ku ihan henkilokohtaisia asioita jakaa,

Jjoka on must ihan jdrjettomdn tikeetd, et ei se rajoitu vaan siihen urheiluun.” (Urheilija

2)

Yhteistyon tiiviyteen vaikuttaa urheilijan oma halua saada ldheinen valmennussuhde
sekd muutto valmentajan asuinpaikkakunnalle. Hén on tarvinnut enemmaén kaverimaista
tukea, kuin muut harjoitusryhmaéliiset, joilla on ldhelld enemmén my®ds lajin ulkopuolisia
kavereita ja perhetta.

Seka urheilija ettd valmentaja kokevat, ettd valmennussuhde on erittdin toimiva ja
tasavertainen. Valmentajan mielestd on ollut palkitsevaa valmentaa urheilijaa, joka on
ollut alusta asti aikuinen ja, jolla on omat mielipiteet ja runsaasti kokemusta erilaisista
asioista. Urheilija kuvaa valmentajaa tirkeéksi henkiloksi, jolla on suuri merkitys hénen

eldmdssédn ja, jota hdn suuresti arvostaa.
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6.2.1.3 Arvostava luottamus

Valmennuspari 3:n urheilija on vield nuori aikuinen ja yhteistyd on vasta alkanut
muodostua tasavertaiseksi. Molemmat kertovat urheilijan kasvusta lapsesta nuoreksi
aikuiseksi. Luottamus nékyy suhteessa eritoten arvostuksena. Yhteistyd on mutkatonta ja
isona osana valmennuksen toimivuutta on urheilijan vanhempien arvostus valmentajaa
kohtaan. Valmentajalla ja urheilijan vanhemmilla on avoimet vélit ja vanhemmat ovat
isossa roolissa tukemassa ja mahdollistamassa urheilijan kehittymisti, kuten valmentaja

ohessa todistaa.

”Vanhemmat tosi paljon arvostaa mun tyétd ja se myds vdlittyy urheilijasta, ettd mitd
mieltd sielld kotona ollaan ja sitten tavallaan tottakai md arvostan heitd myés hirveesti.”

(Valmentaja 5)

Harjoittelu on hyvin suunnitelmallista. Parilla on selkedt yhteiset tavoitteet ja
suunnitelmat niiden saavuttamiseksi. He miettivit ja keskustelevat yhdessd, mistd
harjoitteista urheilijalle olisi eniten hydtyd ja pyrkivdt luomaan keinot niiden
toteuttamiselle. Suunnitelmissa otetaan huomioon my6s urheilijan persoonalliset tarpeet,
kuten esimerkiksi, miten saada muihin urheilijoihin verrattuna enemmaén aikaa uusien
litkkkeiden opettelulle.

Téssékin suhteessa keskustellaan paljon erityisesti siitd, mitd tehddén ja miten tehddén.
Ongelmat pyritdén aina keskustelemaan auki ja miettimdin, miten kyseisen ongelman
voisi poistaa. He ovat myOs matkustaneet paljon yhdessd. Se on tiivistinyt
valmennussuhdetta, kun heilld on ollut paljon aikaa keskustella ja luoda yhteistd

tulevaisuutta.

6.2.2 Sitoutuminen

Haastateltavilla valmennuspareilla niyttdd olevan korkea tydmoraali, joka ilmeni heiddn
halussaan sitoutua, kehittyd ja menestyd sekd tehdd yhdessd toitd tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tavoitteet taas ndyttivit kasvattavan sitoutumista ja motivaatiota.
Tavoitteista keskustellaan ja ne suunnitellaan yhdessd. Urheilijat tunsivat, ettd heistéd
viélitetddn ja heitd kuullaan ja siksi tavoitteet motivoivat heitd tulemaan harjoituksiin.
Valmentajat kokivat, ettd he ymmaértdvét urheilijaansa ja ottavat hdnen toiveensa
huomioon, vaikkakin he vastaavat tavoitteista ja niiden toteutumisesta.

Haastattelemani valmennusparit kokivat valmennussuhteen enemmin palkitsevana
kuin rajoittavana. Luottamus, kunnioitus ja sitoutuminen valmentajien ja urheilijoiden

kesken on vahvaa. Vastavuoroisuutta arvostetaan. Haastatellut urheilijat kokevat
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valmentajansa kuuntelevan, ymmartdvan ja kunnioittavan heitd ja ovat siksi ahkeria
harjoittelemaan sekd auliita kehittiméddn ja luomaan vahvempaa valmennussuhdetta.
Vuorovaikutuksen avulla tuetaan, muistutetaan ja kannustetaan urheilijaa puskemaan
kohti yhdessd asetettuja pddmaéadrid. Valmentajat myds kuuntelevat urheilijaa ja
muokkaavat harjoittelua urheilijan voimien ja mielialan mukaan. Valmentajat selittivit,
ettd huonona pdiviand tehddin enemman asioita, jotka tuntuvat onnistuvan helpommin.
Jos taas jonakin pdivédna jokin harjoittelun osa luistaa todella hyvin, keskitytdédn enemman
sen osa-alueen kehittimiseen. Valmentajat ndyttivét tuntevan urheilijansa kyvyt seki sen,
mikd motivoi heitd. Niinpé tavoitteet luodaan niiden pohjalta, kuten oheinen esimerkki

osoittaa.

”On tietty se pddtavoite, mut se tarvii olla realistinen. Sit yritdn, etten pistdisi liian
korkeelle rimaa et tulisi ne saavutettua, et sdilyy motivaatio. Yritdn kartoittaa jokaisen
urheilijan omat potentiaalit ja sen mukaan laittaa tavoitteet. Se on niin yksilollistd.”

(Valmentaja 3)

Harjoitteluun sitoudutaan. Urheilijat saapuvat omasta halustaan harjoituksiin joka
pdivd. Yleisestikin voimistelulajeissa ollaan hyvin sitoutuneita toimintaan ja
harjoituksista ollaan poissa vain harvoin. Sitoutuneeseen harjoittelukulttuuriin urheilijat
ovat kasvaneet pienestd pitden ja korkeaa sitoutumista pidetddn menestymisen ehtona.
Valmennusparit tuntuvat viithtyvén toistensa seurassa ja harjoitussalilla. Viihtyvyyteen
liittyy muun muassa yhdessd vietetty aika, harjoitteluilmapiiri, valmentajan ohjaus seka
vertaistuki. Viihtyvyys puolestaan l&hentdd valmentajaa ja urheilijaa sekd vahvistaa

valmennussuhdetta, jonka oheinen lausahdus osoittaa.

"Meilld on sellaisia yhteisid kokemuksia matkan varrelta aika paljon. Ettd se sitten

tuo sitd valmennussuhdetta sillee liheisemmdksi.” (Valmentaja 5)

6.2.2.1 Loukkaantumiset heikentdvit sitoutumista

Valmennussuhde joutuu koville, kun urheilija loukkaantuu. Loukkaantumiset tulivat esiin
jokaisessa haastattelussa ja niiden koettiin vaikuttavan valmentajan ja urheilijan
valmennussuhteeseen. Loukkaantumisen sattuessa sekd urheilijalla etti valmentajalla
tunteet valtaavan mielen ja molempien rationaalinen ajattelu heikkenee. Tunteiden
vallassa tulee helposti sanottua harkitsemattomia asioita tai tulkittua toisen viestejd
védrin. Toisinaan ikédvistd asioista halutaan vaieta, eikd toisen neuvoja olla valmiita
ottamaan vastaan. Loukkaantumiset ovat raskaita niin urheilijalle kuin valmentajallekin,

kuten yksi valmentajista ohessa lausuu.
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“Omien tunteiden, niiden hallitseminen ja semmonen, et jos urheilijalle tulee pettymys,
totta kai se on valmentajalle myos pettymys, mut valmentajan tehtivd ei oo ku olla
pettynyt, vaan tukea urheilijaa ja onhan se haasteellista. Tai jos tulee niinku
loukkaantuminen, ni tavallaan totta kai sit on itte kans rikki. Mitd olisi voinut tehdd toisin,
niin sitd miettii paljon. Mut sit kuitenkin pitdd tsempata sen urheilijan vuoks, et kyl tdistd

nyt pddstddn ohi ja yli.” (Haastatteltava 1)

Valmentajat kokevat, ettd urheilijan loukkaantumisen jdlkeen kannustaminen ja tuen
antaminen on vaikeaa. Valmennussuhde muuttuu hetkellisesti, mutta normaaliin tulisi
palata mahdollisimman pian. Vaikeaksi koetaan se, kun urheilija ei loukkaantumisen
jélkeen pysty normaaliin harjoitteluun ja molemmat joutuvat turvautumaan kuntoutuksen
asiantuntijoihin. Tavoitteet ja pddmairit muuttuvat ja molemmat eldvét epdtietoisuudessa
siitd, milloin tilanne palaa normaaliksi. Molempien on tilldin vaikea sitoutua tdysilld
toimintaan. Se on stressaavaa niin urheiljjalle kuin valmentajallekin, kuten urheilija

ohessa toteaa.

"Kyl se meinaan, on aikamoinen syoksy, kun sd tajuat sen, ettd nyt pitdd huilata ja nyt

ei sit pystykkddn etenee ja kehittyy samalla lailla.” (Urheilija 2)

Vaikeista asioista, kuten pettymyksistd ja loukkaantumisista puhuminen, koetaan
vaikeaksi aihealueeksi molemmille. Harmitusta on vaikea pukea sanoiksi ja vaatii

molemmilta aikaa pohtia, miten téstd nyt edetdadn. Urheilija pohtii asiaa seuraavasti.

“"Molemmat on ehkd vihdn just hiljaisempia ja eivit vilttimdttd niin avoimia mutta
se niin ku palautuu tosi nopeesti. Se kestdd just hetken ja tavallaan huomaa sen et
molempia harmittaa se et siks molemmat sulkee vihdn toisiaan ehkd pois. Mutta se kylld
aina palautuu niin ku tosi nopeesti ja luonnollisesti takaisin siihen normaaliin.”

(Urheilija 6)

Kokemus on osoittanut valmentajille, ettd urheilijat vililld pitkittdvat kivuista
kertomista esim. tdrkeiden kilpailujen ldhestyessd. Valmentajat kokevat, ettd he ovat
pyrkineet muuttamaan toimintaa niin, ettd urheilijoilla olisi enemmén hetkid kertoa
kivuista. He myos kyselevit usein urheilijoiden tuntemuksia. Pienelld harjoittelun
muokkaamisella voidaan vilttyd pidemmalta tauolta. Yksi valmentajista kertoo ohessa,
miten tdrkedd on, ettd kivuista puhutaan ajoissa ja nithin voidaan reagoida

mahdollisimman nopeasti.
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"M yritdn olla tosi tarkkana tdmmdésissd kipuasioissa. Kokemukset ovat opettaneet,
et jos tekee kipeend, niin se pidentdd taukoa, kun tauko joka tapauksessa tulee. Yritdin sitd
erityisesti aina urheilijani kanssa kartoittaa, et jos vihdnkin sattuu ni rauhoittetaan jotain

asioita, ettei mee liian kipeeks.” (Valmentaja 3)

Kaikki haastatteluparit kuvasivat myos, ettd loukkaantumiset ovat tavallaan myos
lahenténeet suhdetta. He ovat oppineet paremmin luottamaan toisiinsa ja ymmaértdmaan
toisiaan. Asioista keskustelu on muuttanut suhdetta myos avoimemmaksi. Valmentajat
kertovat kunnioittavansa urheilijoitaan kovasti ja kokevat, ettd jokainen loukkaantuminen
vahvistaa heididn urheilijoitaan henkisesti ja samalla kasvattaa heiddn arvostustaan
urheilijaansa kohtaan. Niin urheilijoiden kuin valmentajienkin sitoutuminen toimintaan
oli minusta ihailtavan vahvaa. Ohessa yhden valmentajan mietteitd loukkaantumisten

vaikutuksesta urheilijaansa.

"Musta se kyl ndyttdd jotain, jos kolme kertaa kaverilla on leikattu olkapdd ja ne on
ollut isoja leikkauksia ja aina puolen vuoden kuntoutus. Musta se kuvaa et se motivaatio

on aika vahva ja et se vaan tykkdd tdistd lajista paljon.”
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni ldhtokohta on Suomessa voimistelulajien valmennuskulttuuria kohtaan
julkisuudessa esitetty arvostelu. Kritiikissd on todettu, ettd valmentajilla on kehitettavaa
henkil6kohtaisten suhteiden luomisessa voimistelijoihin, voimistelijoiden yksilollisessa
kohtelemisessa sekd voimistelijoiden mielipiteiden ja ehdotusten kuuntelemisessa.
Kritiikin seurauksena valmentajilta edellytetddn parempia vuorovaikutustaitoja.

Mielestdni urheilujohtaminen tarvitsee valmennuskulttuurin muutoksessa tuekseen
muiden  alojen  tutkimusta.  Siksi  tutkimukseni  pohjaa muun  muassa
vuorovaikutusteorioissa yritysmaailman tutkimustietoon esimies-alaissuhteesta. Vertasin
aiempien tutkimusten kuvaamaa esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta valmentajan ja
urheilijan véliseen suhteeseen. Toin tutkimuksessani esiin kolme johtamisteoriaa:
Coaching, LMX-teoria ja Jowettin 3C+1C ja tutkin vuorovaikutuksen ominaisuuksia sekd
sithen liittyvid tekijoitd, kuten viestintdd, palautteenantoa, luottamusta ja motivaatiota.

Tutkimukseni johtopdétds toimivasta vuorovaikutussuhteesta esimies-alaissuhteessa
sekd valmentajan ja urheilijan vilisessd suhteessa on, ettd ne koostuvat samanlaisista
elementeistid. Ensinndkin kahden ihmisen vilinen vuorovaikutussuhde voi muodostua
toimivaksi vain, mikéli molemmat osapuolet osoittavat arvostavansa ja kunnioittavansa
toista sekd osoittautuvat luottamuksen arvoisiksi puheissaan ja teoissaan. Toisekseen vain
luottamukseen perustuva sekd luonteva viestintd ja molemminpuolinen rehellinen
palautteenanto mahdollistavat toimivan vuorovaikutussuhteen.

Toimiva vuorovaikutussuhde edellyttdd erilaisuuden hyviksymisté, kestdd tunteiden
vaihtelun, sietdd eridvat mielipiteet ja kestdd yllattavit olosuhdemuutokset. Toimivan
vuorovaikutussuhteen tavoitteena on toimijoiden osaamisen kehittdminen sekd
aikaisempia paremmat suoritukset yhteistyon tuloksena. Molempien osapuolten elekielen
ja kehon kielen tulee olla sopusoinnussa sanomisten kanssa. Toimivassa
vuorovaikutussuhteessa molemmat osapuolet osaavat kysyéd toisiltaan ja kuunnella
toisiaan niin, ettd vastauksilla ja kuullulla viestilld on vaikutusta tulevaan toimintaan.
Toimivassa vuorovaikutuksessa kéytetdén tavoitteellisesti erilaisia kdyttdytymismalleja
toisen osapuolen luonne ja tilanne huomioon ottaen. Toimivaa vuoropuhelua edistdd
osapuolten yhdessd viettimd aika ja yhteinen toiminta sekd molemminpuolinen
kiinnostus myos yhteisen asian ulkopuolisiin asioihin. Kaiken keskiossd on
keskusteleminen, jolla varmistetaan, ettd viestit ovat menneet perille ja ne on ymmarretty
oikein seké oikaistaan mahdolliset vadrinkasitykset.

Valmentajan ja urheilijan vuorovaikutuksessa hyddynnetddn kysymyksid, kuuntelua,
eldytymistd tunteisiin sekd toisen kokemuksista ja ajattelusta oppimista (Laitinen ym.
2004, 91). Haastattelemani valmentajat kuvailivat, ettd heiddn tavoitteenaan on urheilijan
kokonaisvaltainen kehitys, kasvattaa luovuutta, itsevarmuutta, hyvinvointia ja

vastuunottoa omasta tekemisestién. Haastattelemillani valmennuspareilla vaikutti olevan
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korkea tydomoraali, joka ilmeni heiddn halussaan sitoutua, kehittyé ja menestya sekéd tehda
yhdessd  tOitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistd kaikille haastatelluille
valmennuspareille on, ettd he ovat loytineet itselleen sopivan tavan toimia yhdessa.
Haastateltavat kertoivat osaavansa tulkita toistensa dénenpainoja, kehonkieltd ja eleitd
sekd hyodyntivénsa sitd vuorovaikutuksessaan. Johtopditokseni on, ettd haastattelemani
valmentajat pyrkivdt toimimaan johtamisteorioiden: Coaching-, LMX- ja Jowett:n
3C+1C —teorioiden oppien mukaisesti kukin omalla persoonallisella tyylilldan.

Tutkimuksessani saamieni vastausten perusteella valmennussuhteista on 16ydettavissa
coachingin piirteitd, kuten toisen henkilon kohtaaminen arvostavasti ja halu auttaa
henkil6d kehittymdidn ihmisend ja hyddyntdméddn hidnen koko nykyinen ja
kayttimattomén  potentiaalinsa  kasvattaakseen  itsevarmuuttaan,  lisidmidn
hyvinvointiaan ja  ottamaan vastuun omista toimistaan. Haastattelemieni
valmennusparien suhteita voi pitdd LMX-teorian mukaisesti korkealaatuisina
vaihdantasuhteina, joissa on havaittavissa molemminpuolista luottamusta, kunnioitusta ja
vastavuoroisuutta. Teorian mukaisesti valmentajat ainakin pyrkivét kdyttdytymiin eri
tavoin eri urheilijoiden kanssa. ~ Valmennusparien palautteista 160ytyy myds runsaasti
Jowett:n teorian keskeisid elementtejd, kuten ldheisyyttd, sitoutumista, tdydentavyytti ja
yhteissuuntautuvuutta.

Vuorovaikutussuhteeseen ja sen toimivuuteen vaikuttaa molempien osapuolten
persoonat ja tilannetekijat. (Palmunen & Frantsi 1999, 112). Jokaisessa haastattelussani
kdvi ilmi, ettd yhteistydon ytimessd on luottamus toiseen. Valmentajat ja urheilijat
keskustelivat yhteisistd tavoitteista ja loivat suunnitelmia, miten tavoitteet olisivat
saavutettavissa. Haastattelemani valmentajat vaikuttivat arvostavan urheilijoitaan
suuresti. Haastatellut urheilijat taas puhuivat, miten valmentaja osaa lukea heitd ja osaa
valita ne “oikeat” sanat sekd osoittivat luottavansa valmentajan ammattitaitoon ja
olevansa auliita ottamaan vastaan valmentajan neuvoja ja ohjeita. Tutkimuksessaan
Cassidy ym. (2009, 188) toteaa, ettd esimichen salliessa alaisen osallistua toiminnan
suunnitteluun sitoutumis- ja luottamustaso kasvavat.

Raducan & Raducan (2014, 813) vahvistavat tutkimuksessaan, ettd kun esimies osaa
kommunikoida alaistensa kanssa oikein keinoin, on todenndkdistd, ettd suoritustaso ja
tulokset ovat korkeat. Haastatteluissani erityisesti urheilijat ilmaisivat pitdvénsa tarkeéni,
ettd valmentaja on kiinnostunut heista yksildind, heidan eldmintilanteestaan ja ylipdataan
heidin eldméénsa liittyvistd urheilun ulkopuolisista seikoista. Valmentajan kiinnostuksen
osoittaminen pelkdstddn urheilijan harjoitus- ja kilpailusuorituksiin ei riitd urheilijan
parhaiden suoritusten saavuttamiseen. Haastatteluhavaintojeni mukaan haastatellut
urheilijat kaipaavat valmentajansa kanssa kumppanuussuhdetta. Bainbridge ym. (2000,
217) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd toimivassa vuorovaikutussuhteessa jaetaan
keskustelujen lisdksi tietoa, tunteita sekd ajatuksia. Silloin toimitaan yhdessé,

kuunnellaan, tuetaan, arvostetaan ja luotetaan toiseen osapuoleen. Matikka & Roos-Salmi
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(2012, 48) toteavat tutkimuksessaan, ettd voimakkaan motivaation omaava henkilo yrittda
muita enemmaén, sitoutuu toimintaan sekd keskittyy paremmin ja suoriutuu siksi
toimistaan laadukkaammin.

Jowett & Cockerill (2003, 315) kertovat tutkimushavainnoistaan, ettd mitd enemmaén
valmentaja ja urheilijat jakavat toisilleen kokemuksiaan, uskomuksiaan, arvojaan,
ajatuksiaan ja huoliaan, sitd turvallisemmaksi ja tehokkaammaksi urheilija toiminnan
kokee. Jos valmentaja ei urheilijan mielestd ota riittdvasti huomioon urheilijan omia
ajatuksia, ehdotuksia ja toiveita, muuttuu suhteen vaihdanta heikoksi ja saattaa johtaa
valmennussuhteen paittymiseen. Kesti (2013, 86—87) puolestaan toteaa, ettd valmentajan
ja urheilijan hyvé keskindinen luottamussuhde rakentuu yhdessa tekemisesté ja yhteisten
asioiden pohtimisesta. Valmennussuhteen perusedellytyksenéd on osapuolten keskindinen
tuntemus, kuten késitys toisen persoonallisuudesta, tunnemaailmasta, kdytostavoista,
motivaatiotekijdistd, tavoitteista sekd vahvuuksista ja heikkouksista.

Zeffane ym. (2011, 80) tutkimustulosten mukaan sitoutumisen tasoon vaikuttaa
positiivisesti yhdessé vietetty aika, viestinndn selkeys ja kuuntelukyky. Keskusteluissa
haastattelemani urheilijat kéyttivit samoja termejd, kuin valmentajat ja heilld oli hyvin
samanlaiset ajatukset toiminnasta ja toisistaan. Tdméd osoittaa, ettd mitd enemméin
valmentaja ja urheilija viettdvdt yhdessd aikaa eri tilanteissa, sitd paremmin heidin
yhteistyonsi sujuu ja sitd paremmaksi urheilumenestys kehittyy.

Forssellin (2014, 198) tutkimushavainto on, ettd motivaatiotekijit saattavat muuttua
kokemusten, ifin ja muuttuneiden tarpeiden myoOtd. Varttuessaan ja kokemuksen
karttuessa urheilija pystyy itsendisesti arvioimaan suorituksiaan ja haluaa lisddntyvésti
tuoda esiin omia mielipiteitdén. Haastattelemani valmentajat pitdvit urheilijan aikuisuutta
voimavarana, koska aikuisten kanssa voi keskustella eri nikemyksistd, miettid yhdessi
vaihtoehtoja ja suunnitella valmennusohjelmia. Urheilijan itsendistymisen seurauksena
valmentajat haastatteluvastaustensa perusteella antavat urheilijalle enemmén tilaa toimia
omien valintojensa mukaan. Aikuisidlld vuorovaikutuksesta tulee avoimempaa ja
monipuolisempaa, mutta voi johtaa myds konflikteihin.

Malvela (2012, 353) toteaa, etti iso osa vuorovaikutuksesta on tiysin tiedostamatonta,
joten on todenndkdistd, ettd tarkoituksenmukainen vuorovaikuttaminen ei ldheskéén aina
onnistu halutulla tavalla ja joskus yhteisen kielen 10ytdminen vaatii erityisesti esimieheltd
kompromisseja, kuten ohjeiden ja keskustelutavan muuttamista. Heino (2000, 116)
puolestaan toteaa, ettd suorituspaine, epdvarmuus, pettymys tai vaikkapa visymys
herkistdd mieltd ja voi johtaa viestien védriin tulkintoihin. Ongelmatilanteista Westerback
& Smith (2005, 37) toteavat, ettd tunteiden ja nikemysten jakaminen auttaa osapuolia
tunnistamaan ja muuttamaan toimintaa, joka ldhentdd suhdetta ja parantaa suhteen
toimivuutta. Minun haastattelemani urheilijat ovat tdysi-ikdisid, vaikkakin vield nuoria
aikuisia. Siksi valmentajien tulee edelleenkin herkisti tunnistaa urheilijoidensa tarpeet ja

kuunnella tarkoin urheilijoiden ajatuksia.
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Jokaisen valmennusparin haastattelussa korostui palautteen antamisen ja
vastaanottamisen tirkeys. Jokainen haastateltu valmentaja ja urheilija ilmaisi kaipaavansa
nykyisti enemmén palautetta, koska he kokivat palautteen saamisen olevan tirkeda
heididn kehitykselleen omassa roolissaan. Berlin (2008, 7) toteaakin, ettd palautteen
antamista voidaan pitdd yhtend tdrkeimpdnd esimiehen tyOkaluna, jolla pyritddn
edistimddn vastaanottajan toimintaa. Palaute kertoo siitd, kuinka hyvin tai huonosti
suoritus on onnistunut ja sen tarkoituksena on kannustaa palautteensaajaa korkeatasoisiin
suorituksiin.

Palautteen antamiseen liittyy monia haasteita henkildiden ikddntymisen ja
kehittymisen mydté, josta Lam ym. (2015, 2) toteaa, ettd huolimattomasti annettu palaute
voi vaarantaa vastaanottajan itsetuntoa ja ndin vaikuttaa hinen luottavaisuuteensa ja
itsevarmuuteensa. Haastattelemieni valmentajien ja urheilijoiden mielestd palautteen
tulisi olla selkedd ja riittdvésti jasenneltyd. Palautetta ei heiddn mielestddn saa antaa
kerralla litkaa ja palautteen tulee aina olla toista osapuolta arvostavaa ja kunnioittavaa
sekd avointa, asiallista ja rehellistd. Zeffane ym. (2011, 83) ovat havainneet, ettd kiire
kédskyjen ja ohjeiden antamisessa sekd kuuntelemattomuus heikentévit sitoutumista ja
luottamusta, koska tieto muuttuu epitarkaksi. Silloin alainen alkaa kyseenalaistamaan
esimiehen pdatoksii ja turhautuu.

Kasken (2006, 47) mukaan palautteenannon tulisi olla vuorovaikutteista ja siséltia
myos esimiehelle annettavaa palautetta. Siksi alaisen tulisi uskaltaa ja hénelle tulisi sallia
mahdollisuus palautteen antamiselle. Valmennusparien vastausten perusteella heiddn
palautteenantotilanteensa ovat jokseenkin vastavuoroisia, joskin eroja on siind, miten
sisddn tai ulospdin suuntautuneita henkil6t ovat. Haastattelemani urheilijat korostivat
kaipaavansa ennen kaikkea kannustavaa ja kehuvaa palautetta, joka auttaa jaksamaan
urheilijaa pysyméédn lajin parissa ja tavoittelemaan jatkuvaa kehittymistd ja
menestymistd. Zheng ym. (2013, 215) mukaan positiivinen palaute suorituksesta
uskotaan useimmin aiheelliseksi ja sithen ollaan tyytyviisid. Negatiivista palautetta
suorituksesta epdillddn helpommin ja sithen reagoidaan voimakkaammin. Berlin (2008,
7) toteaa, ettd kritisoinnin ja neuvojen antamisen sijaan tulisi kyselli ja antaa
palautteensaajalle mahdollisuus kertoa oma nikemyksensd saamastaan palautteesta.

Haastattelemani valmentajat kertoivat omissa vastauksissaan antavansa painottaen
myoOnteistd palautetta. My0Os yrittdmisestd. Haastatteluvastausten perusteella urheilijat
eivdt juurikaan anna palautetta valmentajilleen. Niinpd valmentajat eivit valttamétta itse
ymmaérrd antamaansa palautetta samalla tavoin, kuin palautteen saava urheilija. Varsinkin
voimistelulajeissa tekniikkaharjoitus on hyvin vaativaa, ja suorituspalaute on runsasta.
Niinpé saadusta palautteesta urheilijalle saattaa jidda eri késitys, kuin palautetta antavalle
valmentajalle. Cassidy ym. (2009, 178) tutkimuksessa todetaan, ettd kun negatiivinen

palaute annetaan rakentavassa ja kannustavassa muodossa, joka siséltdd positiivisen
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(onnistuneen) osan ja negatiivisen (korjattavan) osan suorituksesta, palaute otetaan
vastaan paremmin ja sithen useimmin myds vastataan.

Seké haastattelemieni valmentajien ettd urheilijoiden vastauksissa tuli voimakkaasti
esiin valmentajien ja urheilijoiden huoli sairauksien ja vammojen vaikutuksista
valmennussuhteeseen. Loukkaantumiset ja sairastumiset nostavat seki urheilijoiden etté
valmentajien tunteet pintaan, jolloin rationaalinen toiminta hiiriintyy. Viestinti kérsii ja
vadrinymmarrykset lisddntyviat. Cassidy ym. (2009, 188) viittavit tutkimuksessaan, ettd
vadrinymmarrykset ja ajattelemattomat lausahdukset voivat johtaa siihen, ettd toinen
osapuoli ei endd luota ja arvosta toista samalla tavalla, kuin aikaisemmin. Kesti (2013,
96) toteaa, ettd kriisiytyneessd tilanteessa esimiehen tehtdvd on palautteen perusteella
kaantid asia myonteiseksi ajatteluksi ja positiiviseksi toiminnaksi, jotta tilanne ei johtaisi
vilien tulehtumiseen ja pahimmassa tapauksessa valmennussuhteen pédattymiseen.

Hamaéldinen (2008, 105) toteaa, ettd valmentajalla tulisi olla taito huomata
sanomattakin, kun urheilijalla on jokin vialla. Haastattelemani valmentajat totesivat, etti
urheilijan tulisi avoimesti ja rohkeasti kertoa vaivoistaan heti niiden ilmaannuttua, jotta
tilanne voidaan ottaa huomioon harjoittelussa ja kilpailemisessa. Carlsson & Forssell
(2017, 28) tutkimuksen mukaan esimiehen tehtdvéina on huomioida jaksamisen kannalta
tarkedt tekijat, kuten tunteet, sekd energian— ja stressinhallinta, silld pitdmalld ndmi
tasapainossa, alaisen motivaatio sdilyy tasaisempana. Westerback & Smith (2005, 37)
todistavat, ettd ongelmatilanteissa tunteiden ja nidkemysten jakaminen auttaa osapuolia
tunnistamaan ja muuttamaan toimintaa, joka ldhentdd suhdetta ja parantaa suhteen
toimivuutta. Jokainen haastattelemistani valmennuspareista totesi, ettd oikein hoidettuna
loukkaantumis- ja sairastumistilanteet voivat ldhentdd osapuolia keskindisessd
suhteessaan ja vahvistaa valmennussuhdetta. Poikkeustilanteissa yksildiden erilaisuus
korostuu ja seuraukset vaihtelevat valmennuspareittain.

Yhteenvetonani totean, ettd henkilokohtaiset valmentajien ja urheilijoiden
haastatteluihin perustuvat tutkimustulokseni toimivasta vuorovaikutussuhteesta olivat
pitkdlti saman suuntaisia, kuin aiemmat yritysmaailman tutkimustulokset. En havainnut
omien tutkimustulosteni ja aiemman tutkimuksen valilla ristiriitaa.

Tutkimushavaintojeni ja kokemukseni perusteella valmentamisen ammattimaisuutta
tulee edelleen lisdtd. Valmentajakoulutuksessa tulee lisdéntyvisti korostaa valmentajien
thmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja varsinaisen lajikoulutuksen rinnalla. Koulutus tulisi
kohdentaa ei vain uusiin valmentajiin, vaan myos kokeneisiin valmentajiin. Koulutuksen
tavoitteena tulee olla vanhan varsin valmentajakeskeisen ja  késkyttdvin
valmennuskulttuurin muuttaminen vuorovaikutteisen ja keskustelevan ohjaamisen
suuntaan, joka edellyttdd myoOs poisoppimista. Valmennuksen tulee jatkossa olla
urheilijaldhtoisempéd niin, ettd valmennuksessa otetaan nykyistd enemmén huomioon
urheilijan yksilollisyys. Valmentajalla tulisi olla kyky henkisesti koskettaa ja sitouttaa

urheilijaa sekd ohjata héntd henkilokohtaisella tasolla niin, ettei urheilija koe olevansa
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pakotettu suorituksiin ja saavuttamaan tavoitteita. Valmentajan ja urheilijan vilinen
roolijako tulee kuitenkin sdilyttdd selkednd, jotta ei ajauduta liiallisen vuorovaikutuksen
seurauksena toiminnan tehottomuuteen.

Arvioitaessa henkilokohtaisen haastattelututkimukseni luotettavuutta, tulee ottaa
huomioon, ettd haastattelin vain kuutta henkil6d kolmesta eri voimistelun yksil6lajista.
Yhden voimistelulajin eli rytmisen voimistelun jddminen pois haastatteluista voi
vaikuttaa vuorovaikutussuhteista tehtyihin havaintoihin ja vairistdd siten yleistdvia
johtopddtoksid.  Huomiota tulee kiinnittdd myds siihen, ettd kahta samanlaista
henkilésuhdetta ei ole olemassa ja, ettd vuorovaikutustavat ja -keinot vaihtelevat
valmennussuhteissa. Tutkimustulosten luotettavuutta saattaa heikentdd myos se, ettd
minun lisdkseni aineistoa ei ole analysoinut kukaan muu henkild. Lisdksi minun omat
kokemukseni, ndkemykseni ja tulkintani ovat saattaneet vaikuttaa tutkimustuloksiin.
Liheinen suhteeni voimisteluun on saattanut my0s vaikuttaa haastateltaviin ja siten heiltd
saamiini vastauksiin ja niistd tekemiini johtopditoksiin.

Haastattelujeni perusteella en voinut vakuuttua siitd, ettd valmentajat kiytdnnossa
osaavat toimia niin urheilijakeskeisesti, kuin he itse kokevat toimivansa. Tédydellisen
kuvan saaminen kdytdnnon toiminnasta, sen tuloksista ja kehittdmiskohdista edellyttdisi
osallistumista tarkkailijana harjoitus- ja kilpailutilanteisiin.

Jatkotutkimuksen kannalta on tirkedd saada minun tutkimustani lukumaédrdisesti
laajempi haastateltavien joukko. Lisdksi tutkimus tulisi laajentaa koskemaan kaikkia
voimistelun yksildlajeja nikokulman monipuolistamiseksi. Tutkimusnidkokulman voisi
myoOs laajentaa voimistelun joukkuelajien harrastajiin, jolloin vastausten kirjo olisi
laajempi, kuin tdssd tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa haastatellut valmennusparit
osoittautuivat varsin ongelmattomiksi. Niinpd laajemmassa otannassa vastaan tulisi myds
ongelmallisia suhteita, joista olisi mahdollista oppia lisdd ja 10ytdd vastausten pohjalta

luotettavampia yleistyksid ja mahdollisesti haastaa aiempaa tutkimusta.
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8 YHTEENVETO

Tutkimukseni ldhtokohta on Suomessa voimistelulajien valmennuskulttuuria kohtaan
julkisuudessa esitetty arvostelu. Kritiikissd on todettu, ettd valmentajilla on kehitettavaa
henkil6kohtaisten suhteiden luomisessa voimistelijoihin, voimistelijoiden yksilollisessa
kohtelemisessa sekd voimistelijoiden mielipiteiden ja ehdotusten kuuntelemisessa.
Kritiikin seurauksena valmentajilta edellytetddn parempia vuorovaikutustaitoja.

Mielestdni urheilujohtaminen tarvitsee valmennuskulttuurin muutoksessa tuekseen
muiden  alojen  tutkimusta.  Siksi  tutkimukseni  pohjaa muun  muassa
vuorovaikutusteorioissa yritysmaailman tutkimustietoon esimies-alaissuhteesta. Vertasin
aiempien tutkimusten kuvaamaa esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta valmentajan ja
urheilijan véliseen suhteeseen. Toin tutkimuksessani esiin kolme johtamisteoriaa:
Coaching, LMX-teoria ja Jowettin 3C+1C ja tutkin vuorovaikutuksen ominaisuuksia sekd
sithen liittyvid tekijoitd, kuten viestintdd, palautteenantoa, luottamusta ja motivaatiota.

Tutkimukseni péédotsikko on “Toimiva vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen
vililla” ja aihetta syventdvé otsikko “Miten valmentaja rakentaa vuorovaikutussuhdetta
voimistelulajeissa?”.  Tutkimukseni pddkysymys on “Millainen on toimiva
vuorovaikutussuhde valmentajan ja urheilijan vililld?” Titd kysymystd tdydennédn
apukysymyksilld: “Millaisia osa-alueita toimiva vuorovaikutussuhde sisdltda?”,
“Millaisia  vaikutuksia toimivalla  vuorovaikutussuhteella on?” ja “Miten
vuorovaikutussuhdetta voidaan kehittdd toimivammaksi?”

Tutkimuksessani kdytin tutkimusmenetelmind teemahaastattelua valmentajille ja
urheilijoille erillisten kysymysten avulla. Haastattelin erikseen kolmen valmennusparin
valmentajaa ja urheilijaa, jotka edustavat kolmea voimistelun yksilolajia: aerobic, naisten
telinevoimistelu ja miesten telinevoimistelu. Tutkin minkélaista vuorovaikutus tilld
hetkelld on ja, miten sitd voisi kehittdd nykyistd toimivammaksi.

Tutkimukseni tuloksena toimivasta vuorovaikutussuhteesta valmentajan ja urheilijan
vilisessd suhteessa tein seuraavia johtopdédtoksid. Ensinnédkin valmentajan ja urheilijan
vuorovaikutussuhde voi muodostua toimivaksi vain, mikdli molemmat osapuolet
osoittavat arvostavansa ja kunnioittavansa toista sekd osoittautuvat luottamuksen
arvoisiksi puheissaan ja teoissaan. Toiseksi vain osapuolten vilinen luottamus sekid
luonteva viestintd ja molemminpuolinen rehellinen palautteenanto mahdollistavat
toimivan vuorovaikutussuhteen. Toimiva vuorovaikutussuhde edellyttdd erilaisuuden
hyvéksymistd, kestdd tunteiden vaihtelun, sietdd eridvét mielipiteet ja kestdd yllattavét
olosuhdemuutokset.

Toimivan vuorovaikutussuhteen tavoitteena tulee olla seké valmentajan ettd urheilijan
osaamisen kehittiminen sekd aikaisempia paremmat suoritukset yhteistyon tuloksena.
Molempien osapuolten elekielen ja kehon kielen tulee olla sopusoinnussa sanomisten

kanssa. Toimivassa vuorovaikutussuhteessa molemmat osapuolet osaavat kysyd
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toisiltaan ja kuunnella toisiaan niin, ettd vastauksilla ja kuullulla viestilld on vaikutusta
tulevaan toimintaan. Toimivassa valmentajan ja urheilijan vuorovaikutuksessa kéytetdin
tavoitteellisesti erilaisia kayttdytymismalleja toisen osapuolen luonne ja tilanne
huomioon ottaen. Toimivaa vuoropuhelua edistdd valmentajan ja urheilijan yhdessa
viettdimd aika ja yhteinen toiminta sekd molemminpuolinen kiinnostus myos
lajiharrastuksen ulkopuolisiin asioihin. Kaiken keskiossd on keskusteleminen, jolla
varmistetaan, ettd viestit ovat menneet perille ja ne on ymmarretty oikein seké oikaistaan
mahdolliset véédrinkasitykset.

Yhteenvetona pdddyin siithen, ettd henkilokohtaiset valmentajien ja urheilijoiden
haastatteluihin perustuvat tutkimustulokseni toimivasta vuorovaikutussuhteesta olivat
pitkdlti saman suuntaisia, kuin aiemmat yritysmaailman tutkimustulokset. En havainnut
omien tutkimustulosteni ja aiemman tutkimuksen viélilla ristiriitaa. Totesin kuitenkin, etti
haastatteluihini perustuva tutkimustulos ole yleistysten kannalta tiysin luotettava, koska
haastateltavia oli yhteensi vain kuusi.

Mairitelméni pohjalta pohdin, miten vuorovaikutussuhdetta voi kehittdd toimivaksi.
Tutkimushavaintojeni ja henkilokohtaisen ammattivalmentajan kokemukseni perusteella
valmentamisen ammattimaisuutta tulee edelleen lisdtid. Koulutus tulisi kohdentaa ei vain
uusiin valmentajiin, vaan myos kokeneisiin valmentajiin. Valmentajakoulutuksessa tulee
lisdéntyvisti korostaa valmentajien ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja varsinaisen
lajikoulutuksen rinnalla. Koulutuksen tavoitteena tulee olla vanhan valmentajakeskeisen
ja késkyttdvan valmennuskulttuurin muuttaminen vuorovaikutteisen ja keskustelevan
ohjaamisen suuntaan. Tdmé edellyttid myos poisoppimista. Valmennuksen tulee olla
urheilijaléhtoistd niin, ettd valmennuksessa otetaan huomioon urheilijan yksildllisyys.
Valmentajalla tulisi olla kyky henkisesti koskettaa ja sitouttaa urheilijaa sekd ohjata hinti
henkilokohtaisella tasolla niin, ettei urheilija koe olevansa pakotettu suorituksiin ja
saavuttamaan tavoitteita. Valmentajan ja urheilijan vélinen roolijako tulee kuitenkin
sdilyttdd selkednd, jotta ei ajauduta liiallisen vuorovaikutuksen seurauksena toiminnan

tehottomuuteen.



61

LAHTEET

Aira, A. (2012) Toimiva yhteistyd — Tyoeldaméan vuorovaikutussuhteet, tiimit ja verkostot.

Jyviskyld Studies in Humanities. Jyviaskyla.

Andersen, J. A. (2005) Leadership, personality and effectiveness. The Journal of Socio-
Economics 35 (2006) 1078—1091.

Anthony, E. L. (2017) "The impact of leadership coaching on leadership behaviors",
Journal of Management Development, Vol. 36 No. 7, pp. 930-939.

Bainbridge, Frymier A. B. — Houser, M. L. (2000) The Teacher-Student Relationship as

an Interpersonal Relationship. Communication Education, 49:3, 207-219.

Baron - Morin (2009) The coach-coachee relationship in executive coaching: A field

study.

Berlin, S. (2008) Innostava, lannistava, helpottava palaute — Alaisten kokemuksia ja
néikemyksid esimiehen ja alaisen vdlisestd palautevuorovaikutuksesta. Vaasan

Yliopisto. Viitdskirja.

Birknerova, Z. — Birkner, M. — Zbihlejova, L. (2017) Analysis of Links between Com-
munication Skills, Motivational Orientations, and Awareness of Coaching. Inter-

national Journal of Organizational Leadership 6, 505-510.

Bligh, M. C. (2017) Leadership and Trust. Teoksessa: Marques, J. — Dhiman, S. Lead-
ership Today. Practices for Personal and Professional Performance. Springer

Texts in Business and Economics, Switzerland

Blom,, L. C. — Watson, J. C. — Spadaro, N. (2011) The Impact of a coaching interven-
tion on the coach — athlete dyad and athlete sport experience. Athletic Insight

Journal. Vol 2, issue 3. Nova science Publishers, Inc.

Breukelen, W. — Le Blanc, P. — Schyns, B. (2006) Leader-Member Exchange Theory
and Research: Accomplishments and Future Challenges. Leadership, Vol. 2(3),
295-316.

Carlsson, M. — Forssell, C. (2017) Esimies ja coaching, oivaltava coaching johtamisen
tyokaluna. Tietosanoma Oy, Helsinki 2017



62

Carpentier, J. - Mageau G. A. (2016) Predicting Sport Experience During Training: The
Role of Change-Oriented Feedback in Athletes’ Motivation, Self-Confidence and
Needs Satisfaction Fluctuations. Journal of Sport & Exercise Psychology, 2016,
38, 45-58.

Cassidy, T. — Jones, R. — Potrac, P. (2009) Understanding Sport Coaching. The social,
cultural and pedagogical foundations of coaching practice. Routledge, New York

Cavanagh, M. — Palmer, S. (2009) Editorial Leadership coaching in a challenging
world — Growing with our clients. International Coaching Psychology Review,
Vol. 4 No. 1.

Day, D. V. — Fleenor, J. W. — Atwater, L. E. — Sturm, R. E. — McKee, R. A. (2014) Ad-
vances in leader and leadership development: A review of 25 years of research
and theory. The Leadership Quarterly 25 (2014) 63-82.

Forssell, C. (2014) Huipulle! Henkinen valmentautuminen urheilussa. Tietosanoma Oy,
Helsinki 2014.

Furman, B. — Ahola, T. (2007) Onnistuminen on joukkuelaji, Miten motivoit ihmisid

saavuttamaan sen minkd he haluavat saavuttaa. Lyhytterapiainstituutti Oy, Hel-
sinki, 2007.

Foulds, S. J. — Hoffmann, S. M. — Hinck, K. - Carson, F. (2019) Discussing the
knowledge gap of coach-athlete relationships within strength and conditioning.
Journal of Australian Strength & Conditioning. 27(03): 4046, 2019.

Gail F., T. - Zolin R. — Hartman, J. L. (2009) The Central Role of Communication in
Developing Trust and its Effect on Employee Involvement. Journal of Business
Communication, Volume 46, Number 3, July 2009 287-310.

Gillentine, A. — Crow, R. B. (2005) Foundations of Sport Management. Fitness Infor-

mation Technology, Inc. Morgantown, Englanti.

Gillet, N. — Vallerand, R. J. — Amoura, S. — Baldes, B., (2010) Influence of coaches' au-
tonomy support on athletes' motivation and sport performance: A test of the hier-
archical model of intrinsic and extrinsic motivation. Psychology of Sport and Ex-
ercise 11 (2010) 155-161.



63

Gilley, A. — Gilley, J. W. — McMillan, H. S. (2009) Organizational Change: Motiva-
tion, Communication, and Leadership Effectiveness. Performance Improvement
quarterly, 21 (4), 75-94. International Society for Performance Improvement.

Published online in Wiley Inter Science.

Graen, G. B. — Uhl-Bien, M. (1995) Relationship-based approach to leadership: devel-
opment of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years.
applying a multi-level multi-domain perspective. Leadership Quarterly, Vol. 6(2),
219-247.

Graham - Jones (2002) Performance Excellence: A Personal Perspective on the Link
Between Sport and Business. Journal of Applied Sport Psychology, 14: 268 —281

Gregory, J. B. (2010) Employee Coaching: The Importance Of The Supervisor/Subordi-
nate Relationship And Related Constructs. A Dissertation. Presented to The Grad-
uate Faculty of The University of Akron.

Gregory, J. B. - Levy P. E. (2010) Employee coaching relationships: enhancing con-
struct clarity and measurement. An International Journal of Theory, Research and
Practice Vol. 3, No. 2, September 2010, 109-123.

Gronfors, M. (2011) Laadullisen tutkimuksen kenttityomenetelmdt. Vilkka H. (toim.)

SoFia-Sosiologi-Filosofiapu. Himeenlinna.

Heino, S. (2000) Valmentautumisen psykologia. Iloisemmin, rohkeammin,

keskittyneemmin! Gummerus Kirjapaino Oy, Jyvaskyla.

Helsingin Sanomat: Jussi-Pekka Reponen 16.11.2022 (2022),
<https://www.hs.fi/urheilu/art-2000009206940.htmI>, haettu 28.12.2022

Hooijberg, R. — Lane, N. (2009) Using Multisource Feedback Coaching Effectively in
Executive Education. Academy of Management Learning & Education Vol. §, No.
4

Héamailidinen, K. (2008) Urheilija ja valmentaja urheilun maailmassa. Eetokset, ihanteet

Jja kasvatus urheilijoiden tarinoissa. Jyvaskyld: Jyvaskylédn yliopisto.


https://www.hs.fi/urheilu/art-2000009206940.html

64

Hirsjarvi, S. — Hurme, H. (2008) Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja

kéytdnto. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Ibarra, H. — Scoular, A. (2019) The Leader as Coach. How to unleash innovation, energy,

and commitment. Harvard Business Review November—December 2019

Ikonen, M. (2015) Esimies-alaissuhteen luottamus vuorovaikutuksessa rakentuvana

ilmiond. Prologi — puheviestinnin vuosikirja 2015, 135-150.

[ltalehti: Laitinen Ilkka 13.2. (2019), “Voimisteluliitto ravistelee valmentajiaan -
”Epéasiallinen kdytds — sithen meilld on nollatoleranssi” Voimisteluliitto vaatii
valmentajiltaan parempia vuorovaikutustaitoja.”,
<https://www.iltalehti.fi/muutlajit/a/e46ef3b3-b307-475e-9¢00-7367ed75689f>,
haettu 16.9.2022

I[ltasanomat: Vesa Rantanen 13.2.2019 (2019), Voimisteluliiton valkopesusta huolimatta
tietyt  urheilulajit  ovat Suomessa  perimmdisten  kysymysten dadrelld,
<https://www.is.fi/muutlajit/art-2000006000341.htmI>, haettu 16.9.2022

I[ltasanomat Marika Lehto 22.11.2018 (2018), Hymyn taakse kitkeytyy tuskaa ja pelkoa
— lue Urheilulehden paljastava selvitys joukkuevoimistelun raadollisesta puolesta,
<https://www.is.fi/urheilulehti/parhaat/art-2000005908082.htmI>, haettu
16.9.2022

Jackson, B. — Knapp, P. — Beauchamp, M. R. (2009) The Coach-Athlete Relationship:
A Tripartite Efficacy Perspective. The Sport Psychologist, 2009, 23, 203-232.

Jowett, S. (2003) When the “Honeymoon” Is Over: A Case Study of a Coach-Athlete
Dyad in Crisis. The Sport Psychologist, 2003, 17, 444-460, Human Kinetics Pub-
lishers, Inc.

Jowett, S. (2005) The coach—athlete partnership. The Psychologist Vol 18 No 7

Jowett, S. (2017) Coaching effectiveness.: the coach—athlete relationship at its heart.
Current Opinion in Psychology, Volume 16, August 2017, Pages 154-158.

Jowett, S. — Cockerill, I. M. (2003) Olympic medalists’ perspective of the athlete—coach
relationship. Psychology of Sport and Exercise, Vol. 4(4), 313-331


https://www.iltalehti.fi/muutlajit/a/e46ef3b3-b307-475e-9e00-7367ed75689f

65

Jowett, S. — Poczwardowski, A., (2007) Understanding the Coach — Athlete Relation-
ship. Teoksessa: Jowett, S. — Lavallee, D. (2007) Social Psychology in Sport. Hu-

man Kinetics, United States of America, Champaign IL.

Kahn, Marc Simon (2011) Coaching on the Axis: An integrative and systemic approach

to business coaching.

Karlof, B. — Lovingsson, F. H. (2009) Johtamisen nékokulmat, peruskdsitteitd ja —
malleja. Edita Publishing Oy, Helsinki 2009

Kaski, S. (2006) Valmentautumisen psykologia kilpa- ja huippu-urheilussa. Edita
Prisma Oy, Helsinki.

Kesti, M. (2013) Hiljaiset signaalit esimiestydssd. Finanssi- ja vakuutuskustannus Oy
FINVA, Helsinki 2013

Kombarakaran, F. A. — Yang, J. A. — Baker, M. N. - Fernandes P. B. (2008) Executive
coaching: it works! Consulting Psychology Journal: Practice and Research 2008,
Vol. 60, No. 1, 78-90.

Kuusela, S. (2010) Valta ja vuorovaikutus johtamisessa. Acta Universitas Tamperensis
1573, Tampere 2010

Lam, L. W. —Peng, K. Z. — Wong, C.-S. — Lau, D. C. (2015) Is More Feedback Seeking
Always Better? Leader — Member Exchange Moderates the Relationship Between
Feedback-Seeking Behavior and Performance. Journal of Management. Vol. XX
No. X, April 2015 1-23.

Laitinen, P. — Miettinen, A. — Sipola, V. (2004) Kehitd osaamista - hyodynnd
kokemusta. Talentum Media Oy, Helsinki 2004

Lee, A. — Thomas, G. — Martin, R. — Guillaume, Y. (2009) Beyond relationship quality:
The role of leader—member exchange importance in leader—follower dyads. Jour-

nal of Occupational and Organizational Psychology

Malik, M. A. — Azmat, S. (2019) Leader and Leadership: Historical Development of the
Terms and Critical Review of Literature. Annals of the University of Craiova for

Journalism, Communication and Management. Volume 5, 16-32, 2019



66

Malvela, M. (2012) Kdytdnnon kokemuksia naisurheilijan valmennuksesta. Teoksessa:
Naisten ja tyttéjen urheiluvalmennus, toim. Mero, A. — Uusitalo, A. — Hiiloskorpi,
H. — Nummela, A. — Hékkinen, K., 353 — 383. VK-Kustannus Oy, Saarijarvi.

Martinaityte, I. - Sacramento C. A. (2012) When creativity enhances sales effectiveness.
The moderating role of leader—member exchange. Journal of Organizational Be-
havior, Published online in Wiley Online Library (wileyonlinelibrary.com) DOI:
10.1002/j0b.1835

Matikka, L - Roos-Salmi, M. (2012) Urheilupsykologian perusteet. Liikuntatieteellinen
Seura ry 2012.

Mero, A. — Nummela, A. — Keskinen, K. — Hékkinen, K. (2008), Teoksessa: Naisten ja
tyttéjen urheiluvalmennus, toim. Mero, A. — Uusitalo, A. — Hiiloskorpi, H. —
Nummela, A. — Hikkinen, K., 243 — 254. VK-Kustannus Oy, Saarijarvi.

Maikeld — Viitala — Tanskanen - Séntti - Uotila (2013) Ldike: ldhijohtamisen

kehittamiselld parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta. Vaasan Yliopisto 2013.
Northouse, P. (2004) Leadership. theory and practice. 3rd ed. SAGE Publications, Inc.
Northouse, P (2010) Leadership theory and practice. 5th ed. SAGE Publication, Inc.

Occhino, J. L. — Mallett - C. J., Rynne, S. B. — Carlisle, K. N. (2014) Autonomy-Sup-
portive Pedagogical Approach to Sports Coaching: Research, Challenges and

Opportunities. International Journal of Sports Science & Coaching Volume 9 -
Number 2 - 2014.

Palmunen, P. — Frantsi, T. (1999) Urheilun seitsemdn totuutta: johtamisen reseptit. WS

Bookwell Oy, Juva.

Pasanen, K (2021) Mielen pelikirja, valmentava johtaminen urheilusta bisnekseen.
Raamatutriikikoja OU, Tallinna 2021.

Poczwardowski, A. -Lamphere, B. - Allen K. — Marican, R. — Haberl, P. (2019) The
5C’s Model of Successful Partnerships in Elite Beach Volleyball Dyads. Journal
of Applied Sport Psychology: 1-19, 2019.



67

Raducana, R. - Raducanb, R (2014) Communication Styles of Leadership Tools. Proce-
dia - Social and Behavioral Sciences 149 (2014) 813 — 818

Rajhans, K. (2009) Effective Organizational Communication: a Key to Employee Moti-
vation and Performance. Interscience Management Review (IMR) Vol. 2, Issue 2,
Article 13.

Ramadanty, S. — Martinus, H. (2016) Organizational communication: communication

and motivation in the workplace. Humaniora Vol. 7 No.1 January 2016: 77-86

Rieke, M. - Hammermeister J. — Chase, M. (2008) Servant Leadership In Sport: A New
Paradigm For Effective Coach Behavior. Physical Education, Health and Recrea-

tion Faculty Publications. Paper 3.

Rubanovitsch, M. D. (2020) Modernin johtajan kiisikirja: Al ole pomo. Oy Imperial
Sales Ab, Helsinki 2020

Ruben, B. D. — Gigliott, R.A. (2016), Leadership as Social Influence: An Expanded
View of Leadership Communication Theory and Practice. Journal of Leadership

& Organizational Studies 1-13, Sage.

Savolainen, T. - Lopez-Fresno, P. (2012) Trust in Leadership for Sustaining Innova-

tions: How Leaders Enact on Showing Trustworthiness. Nang Yan Business Jour-
nal 2 -08, 129 — 136

School of Sport, Exercise and Health Sciences: <https://www.lboro.ac.uk/schools/sport-

exercise-health-sciences/people/sophia-jowett/>, haettu 14.9.2023

Spaten, O. M. — Flensborg, W. (2013) When middle managers are doing employee
coaching. International Coaching Psychology Review 1 Vol. 8 No. 2 September
2013.

Suomiurheilu (2021), Valmennuskulttuuri eldid voimakasta murrosvaihetta — Urheilijat
ovat alkaneet puhua entistd suoremmin kokemastaan kaltoinkohtelusta,
<https://www.suomiurheilu.com/2021/03/valmennuskulttuuri-elaa-voimakasta-
murrosvaihetta-urheilijat-ovat-alkaneet-puhua-entista-suoremmin-kokemastaan-
kaltoinkohtelusta/>, haettu 16.9.2022


https://www.lboro.ac.uk/schools/sport-exercise-health-sciences/people/sophia-jowett/
https://www.lboro.ac.uk/schools/sport-exercise-health-sciences/people/sophia-jowett/

68

Suomen Valmentajat (2022), Meiddn urheilu vauhdittaa valmennuskulttuurin muutosta,
<https://www.suomenvalmentajat.fi/uutiset/meidan-urheilu-vauhdittaa-

valmennuskulttuurin-muutosta/>, haettu 16.9.2022

Tschannen-Moran, B. (2010) Skills and Performance Coaching. Teoksessa: Cox E.,
Bachkirova T. & Clutterbuck D. (2010) The Complete Handbook of Coaching.

Sage Publications, London

Tuomi, Jouni — Sarajarvi, Anneli (2018) Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi. 1.

uud. p. Kustannusosakeyhtié Tammi, Helsinki.

Van der Werff, L - Legood, A. - Buckley, F. - Weibel, A. - De Cremer, D. (2019) Trust
motivation: The self-regulatory processes underlying trust decisions. Organiza-

tional Psychology Review.

Westerbeek, H. — Smith, A. (2005) Business leadership and the lessons from sport. New

York: Palgrave Macmillan.

Westerlund, E. — Tuppurainen, M. (2019) Erkka eldmdn pelid. Fitrakauppa Oy, Hel-

sinki.

Wilson, K. — Sin, H.-P. — Conlon, D. (2010) What about the leader in leadermember ex-
change? The impact of resource exchanges and substitutability on the leader.
Academy of Management Review Vol. 35(3), 358-372.

Zeffane, R. (2010) Towards a two-factor theory of interpersonal trust: a focus on trust

in leadership. International Journal of Commerce and Management Vol. 20 No. 3.

Zeffane, R. — Tipu, S. A. — Ryan, J. C. (2011) Communication, Commitment & Trust:
Exploring the Triad. International Journal of Business and Management. Vol. 6,
No. 6; June 2011

Zhang, Z. (2004) Trust in Leadership in Sport: Its Antecedents and its Consequences.
Presented in Partial Fulfillment of the Requirement for the Degree Doctor of Phi-
losophy in the Graduate, The Ohio State University.

Zheng, X. - Diaz I. — Jing, Y. — Chiaburu, D. S. (2013) Positive and negative supervisor
developmental feedback and task-performance. Leadership & Organization De-
velopment Journal Vol. 36 No. 2, 2015 pp. 212-232.



69

LIITTEET

LIITE1  Teemahaastattelun runko valmentajalle

l. Tausta:
a. Valmennusvuodet:
- Kertoisitko, miten olet alkujaan paédtynyt lajin pariin ja valmentajaksi?
- Kuinka kauan olet valmentanut?
- Oletko aina halunnut valmentajaksi?
- Onko sinulla useita valmennettavia ja minka ikaisid?
- Mika on ollut sun tdhdn mennessd suurin saavutus valmentajana?
b. Koulutustausta
- Kertoisitko koulunkdynnistd ja opiskeluistasi ja niiden antamista evéisti
valmennukseen?
- Millaisista oppimistavoista itse pidat?
- Oletko huomannut, ettd ajatuksesi valmennuksesta olisivat muuttuneet
vuosien varrella?
c. Kuvaile itsedsi valmentajana?
- Millainen valmentaja mielestdsi olet? (Tiukka, suorasanainen,
madritietoinen, helposti 1dhestyttivi, lemped?)
- Millaisissa valmennus asioissa olet hyvé tai misté eniten tykkaét?
- Millaiset asiat koet itsellesi hankaliksi? (omat tunteet, loukkaantumiset)

- Millaisia tavoitteita sinulla on yleisesti valmentamisessa?

2. Vuorovaikutus

a. Miten kuvailisit yhteistyotinne sinun ja valmennettavasi vililla?

- Kumpi on enemmin aktiivisempi vai onko yhteistyd tasapainoinen tai
vaihteleeko tilanteittain?

b. Kuinka paljon olette vuorovaikutuksessa urheilijan kanssa?
- Naéetteko pdivittdin? kuinka usein ja kuinka pitkié aikoja kerrallaan?
- Kuvaile minkilainen on tyypillinen vuorovaikutustilanne harjoituksissa.
- Piditteko yhteyttd myos harjoitusten ulkopuolella?

c. Miki teidén suhteessanne on erityisen toimivaa? Miten se nikyy?

d. Miké teidén suhteessanne on ollut vihédn haastavampaa?
Onko suhteenne muuttunut tai kehittynyt valmennussuhteenne aikana?
- Millé tavoin muuttunut ja misté luulet sen johtuneen?

- Tai onko teiddn suhde muuttanut sinua valmentajana?
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Vuorovaikutussuhde

Mika teiddn yhteisty0ssdnne on hyvaa?

Onko se ollut sellaista mitd odotit?

- Onko joitain asioita, joiden haluaisit yhteistydssédnne parantuvan?

Miti toivot tai odotat yhteistyoltdnne tulevaisuudessa?

Vaihtosuhde

Osaisiko kuvailla millainen rooli sinulla on teidén suhteessanne?

Millainen urheilija on persoonaltaan? esim. temperamenttinen, maérétietoinen
jne.

Miten urheilijan persoonallisuus on vaikuttanut teiddn yhteistyohon?

Oletko muuttanut omaa rooliasi urheilijan persoonallisuuden takia?

Loukkaantumiset:
Millaisia asioita olet valmentajana kédynyt Idpi urheilijan ollessa
loukkaantunut?

Onko urheilijan loukkaantuminen jotenkin muuttanut teidédn suhdetta?

Valmentava johtajuus

Miten annat palautetta urheilijallesi? (suoraan, ohjaavasti)

Mitd asioita pidat palautteen antamisessa tirkednd ja vihemmén tirkeind?
(tykkaa kehuista, yrittdmisestd palkitseminen, maérd)

Millainen on teidén tyypillinen palautteenantotilanne? Kuvaile.

Antaako urheilija sinulle koskaan palautetta?

Koetko sen perusteella muuttanut joitain toimintatapojasi?

Onko urheilija tuonut teididn viliseen tai yleisesti valmennus toimintaan

jotain? Jos niin ni mit4?
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LIITE 2  Teemahaastattelun runko urheilijalle

l. Tausta:

a. Valmennusvuodet:
- Kertoisitko, miten olet alkujaan paédtynyt lajin pariin?
- Kuinka kauan olet harrastanut?
- Kuinka vanha sind olet nyt?
- Mitka asiat koet motivoivat sinua jatkamaan lajin parissa?
- Millaiset asiat edes auttaa sinua samaan itsestisi kaiken irti harjoituksissa?
- Onko sinulla ollut useita valmentajia ja minka ikdisend siirryit nykyisen

valmentajasi valmennettavaksi? Miksi valmentajasi muuttui?

- Mitké on sun suurimmat saavutukset?

d. Kuvaile itsedsi urheilijana?

d. Millainen urheilija mielestdsi olet? (Tiukka, suorasanainen, mairétietoinen,
helposti ldhestyttiava, lemped?)
Millaisissa voimistelu asioissa olet hyva tai mistd eniten tykkaat?
Millaiset asiat koet sulle hankalimmiksi asioiksi tdssi lajissa? (omat tunteet,
loukkaantumiset)

g. Millaisia tavoitteita sinulla on urheilussa?

2. Vuorovaikutus

a. Miten kuvailisit yhteistyotinne sinun ja valmennettavasi valilla?

- Kumpi on teisti enemmin aktiivisempi osapuoli vai onko yhteistyd
tasapainoinen tai vaihteleeko tilanteittain? (ohjaa toimintaa)

b. Kuinka paljon olette vuorovaikutuksessa urheilijan kanssa?
- Naetteko péivittdin? kuinka usein ja kuinka pitkid aikoja kerrallaan?
- Kuvaile minkilainen on tyypillinen vuorovaikutustilanne harjoituksissa.
- Piditteko yhteyttd myos harjoitusten ulkopuolella?

c. Miki teidén suhteessanne on erityisen toimivaa? Miten se nikyy?

d. Mik4 teidén suhteessanne on ollut vihédn haastavampaa?
Onko suhteenne muuttunut tai kehittynyt valmennussuhteenne aikana?
(oppinut toiselta jotain)
- Milld tavoin muuttunut ja misté luulet sen johtuneen?

- Tai onko teididn suhde muuttanut sinua urheilijana?

3. Vuorovaikutussuhde
a. Miki teidén yhteistydssdnne on hyvaa?
b. Onko se ollut sellaista mitd odotit?

- Onko joitain asioita, joiden haluaisit yhteistydssdnne parantuvan?
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b.

Miti toivot tai odotat yhteistyoltdnne tulevaisuudessa?

4. Vaihtosuhde

a.
b.

C.

Osaisitko kuvailla, millainen rooli sinulla on teiddn suhteessanne?
Millainen urheilija on persoonaltaan? esim. temperamenttinen, maarétietoinen
jne.

Miten urheilijan persoonallisuus on vaikuttanut teidén yhteistyohon?

d. Oletko muuttanut omaa rooliasi valmentajan persoonallisuuden takia?

5. Loukkaantumiset

a.

b.

Millaisia asioita olet valmentajana kanssa kdynyt I&pi ollessasi
loukkaantunut?

Onko loukkaantuminen jotenkin muuttanut teiddn suhdetta?

6. Valmentava johtajuus

a.
b.

Saatko palautetta ja millaista yleensi?

Mité asioita pidét palautteen antamisessa tirkednd ja vdhemmin tdrkeind?
(tykkaa kehuista, yrittdimisestd palkitseminen, miérd)

Millainen on teidén tyypillinen palautteenantotilanne? Kuvaile.

Annatko koskaan valmentajalle palautetta? Onko se vaikuttanut jotenkin

toimintaan?
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