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Tiivistelma

Urheilujoukkueessa pelaajan ja valmentajan suhde on verrattavissa organisaation johtajan ja alaisen rooliin,
jossa pelaaja toimii alaisena ja valmentaja johtajana. Urheilujoukkueessa valmentajalla on iso rooli siind, miten
hinen joukkueensa ja yksilot sen sisdlld suoriutuvat ja miten he viihtyvit joukkueessa. Tydeldmassa johtajan
ja alaisen suhdetta on tutkittu Leader — Member Exchange- teorialla (LMX), joka késittelee johtajan ja alaisen
valistd joko korkea- tai matalalaatuista vuorovaikutussuhdetta, jolla on vaikutusta alaisen suoriutumiseen, mo-
tivaatioon ja tyytyvaisyyteen. LM X-teorian mukaisesti pelaajat tai alaiset paatyvat myos johtajan tai valmen-
tajan siséd- tai ulkopiiriin riippuen suhteen laadusta, joka tuo heille mahdollisuuksia tai haasteita toimintaym-
paristossd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten pelaajan urheilujoukkueessa kokemat valmentajan ja
pelaajan vélisestd suhteesta johtuvat mahdollisuudet ja haasteet vertautuvat tyéeldmén vastaaviin ilmidihin.
Samalla tavoitteena oli selvittdd, miten ndmé vaikuttavat esimerkiksi yksilon suoriutumiseen.

Ensimméisend tutkimuskysymyksena tutkielmassa on ”Mitd mahdollisuuksia ja haasteita asema valmentajan
sisé- tai ulkopiirissd asettaa yksildlle urheilujoukkueen kontekstissa?”’. Kysymyksen avulla vastataan siihen,
mitd mahdollisuuksia tai haasteita pelaajalla on urheilujoukkueessa asemansa vuoksi. Tdlld kysymykselld poh-
justettiin toista tutkimuskysymysta, joka on” Miten pelaajan kokemat mahdollisuudet ja haasteet valmentajan
sisd- tai ulkopiirissd heijastavat tydelamén tyOntekijd-johtaja-vuorovaikutussuhdetta?” Taméan kysymyksen
avulla pyrittiin vertailemaan urheilujoukkueen pelaajan kokemia mahdollisuuksia ja haasteita alaisten tyoelé-
maissid kokemiin vastaaviin ilmi6ihin, sekd ndhdd miten ndma vaikuttavat yksilon toimintaan. Tutkimusmene-
telmédnd tutkielmassa on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jotta tutkielmaa eivit rajoittaneet tarkasti madritellyt
saannot ja jotta médriteltyihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastattua laadullisesti ja kuvailevasti. Aineistona
tutkielmaan on kaytetty tieteellisid, vertaisarvioituja artikkeleita, jotta tutkielma on myds luotettava. Tdmin
liséksi pelaajan ja valmentajan suhdetta késittelevissd osioissa on kéytetty ensisijaisesti urheilun maailmaan
keskittyvid lahteitd, kun taas tydeldmaén liittyvissd osioissa on kdytetty ensisijaisesti artikkeleita, jotka késit-
televit tyoeldmaai tai organisaatioiden tiimejé.

Péatuloksina ensimmadiseen tutkimuskysymykseen pelaajan sisépiiriasemassa kokemiin mahdollisuuksiin kuu-
lui isompi vastuu, parempi kommunikaatio valmentajan ja kollegoiden kanssa, parempi tyytyvaisyys ja hyvin-
vointi, lisdéntynyt autonomia ja myds parempi suoriutuminen ja kehittyminen ndiden tekijoiden takia. Haas-
teita esiintyy mahdollisesti suhteen muodostamisessa ja ylldpitdmisessd, sekd sen muodostamien paineiden
kasittelyssd. Samalla liika autonomia voi myos haitata pelaajaa ja hdnen kehitystidan. Ulkopiiriin kuulumisen
haittoihin kuuluu pienempi vastuu, heikompi kommunikaatio ja kehitys, huonompi motivaatio seké hylatyksi
tulemisen olon tunne. Mahdollisuuksia syntyy joukkuetovereista tulevien voimavarojen ja selviytymiskeinojen
kautta, sekd omien kykyjen ja valmentajan lyhytaikaisen motivoinnin kautta.

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen samankaltaisuuksia 16ytyi kommunikaatioon, hyvinvointiin, autonomi-
aan, lisdéntyneen vastuun seké kollektiivisuuden tunteen ilmidissi ja siind, miten ne vaikuttavat yksilén suo-
riutumiseen. Eroavaisuuksia syntyi motivaation luomisen ja merkityksen niakymisessd, oikeudenmukaisuuden
tunteen aiheuttamissa ilmidissé, sekd siind, ettd urheilussa niakyva kilpailullisuus ja valmentajan valta kehityk-
seen eivit ndy yhtd paljon tydeldmaissa. Johtajalle mukaan otettavaa urheilusta oli kollektiivisuuden tunteen ja
jatkuvan keskustelun omaksuminen suhteisiin.

Avainsanat: LMX, korkea- ja matalalaatuinen suhde, sisé- ja ulkopiiri, pelaaja — valmentaja suhde, suoriutu-
minen, motivaatio, tyytyvéisyys
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihepiiri ja tausta

Leader-Member Exchange- teorialla, eli lyhyemmin LMX-teorialla, tarkoitetaan mallia mika perus-
tuu johtajan ja hdnen alaisensa vilisiin erilaisiin vuorovaikutussuhteisiin. LM X-teorian mukaan joh-
tajan ja alaisen vélisen suhteen laatuun vaikuttaa se, miten johtaja antaa resursseja ja tukea alaisel-
leen, riippumatta siitd, mitd heiltd odotetaan tydsopimuksen osalta. LMX-teoriassa keskiosséd on
my0s ajatus siité, ettd johtajan ja alaisten suhteet eroavat jokaisen yksilon vililla. Osan alaisten
kanssa johtaja luo korkealaatuisia suhteita, jotka perustuvat luottamukseen ja kunnioitukseen, seki
sithen, ettd he pitdvit toisistaan ihmisind. Toisten alaisten kanssa johtaja muodostaa taas etdisem-
maén ja virallisemman suhteen, joka perustuu pitkélti sithen, mitd tyosopimus marittdd kumpaakin
osapuolta tekeméédn. Tamin seurauksena tiimin sisdlld alaisten kokemus tyoskentelystd saman joh-
tajan kanssa voi erota huomattavasti. LM X-suhteen laadulla katsotaan olevan huomattavia vaiku-
tuksia sithen, miten yksil6 suoriutuu ty0ssddn ja millainen hénen asenteensa ty6hon on. (Liden ym.

2006, 724-725; L1 & Liao 2014, 847.)

Valmentajan ja pelaajan vélistd vuorovaikutussuhdetta urheilujoukkueessa pystytddn tarkastelemaan
LMX-teorian kautta, silld joukkue voidaan néhd4 organisaationa, jolla on olemassa yhteinen tavoite.
Tavoitteeseen padsemiseen vaaditaan johtajuutta valmentajan toimesta, pelaajien toimiessa hénen
alaisinaan. (Cranmer & Myers 2015, 102.) Valmentajalla on tirked rooli siind, kuinka tehokas hi-
nen joukkueensa on, miten joukkue rakentuu ja miten yksilot sen sisdlld kehittyvét. Tehokkaan joh-
tajan katsotaan omaavan hyvén suhteen jokaisen oman joukkueensa pelaajan kanssa. LMX-teorian
mukaisesti osa joukkueen pelaajista voi kuitenkin kokea johtajan kdytoksen erilaisena verrattuna
muiden pelaajien saamaan vastineeseen. Tdma tarkoittaa siis sité, ettd pelaaja saa erilaista kohtelua
valmentajalta, joka vaikuttaa kahden osapuolen viliseen LMX-suhteeseen. Erilainen kohtelu val-
mentajan toimesta voi nidkya esimerkiksi LMX-suhteen mukaisena resurssien vaihdon eroavaisuu-
tena tai negatiivisena tai positiivisena palkitsemisena erilaisissa tilanteissa, riippuen toki siitd, mil-

lainen suhde johtajalla on pelaajaan. (Van Breukelen ym. 2012, 43—44.)

LMX-teoriaan liittyy my0os olennaisesti teoria johtajan sisapiiristéd ja ulkopiiristd. Sisédpiiriin katso-
taan kuuluvan ne alaiset, joiden kanssa johtajalla on korkealaatuisemmat suhteet. Tamaé tarkoittaa
juuri korkean tason luottamusta ja kunnioitusta kahden osapuolen vililld. Samalla sisépiirissd olevat
henkilot saattavat kehittyd enemmén tyOssidn ja muodostavat jopa tdrkedammaksi tissd, kuin mita

heidédn tydsopimuksessansa sovittu rooli antaisi olettaa. Ulkopiiriin kuuluvilla alaisilla LMX-suhde



johtajaan on taas matalalaatuisempi, mik4 johtaa alhaisempaan luottamukseen ja kunnioitukseen
kahden osapuolen vililld. Samalla ulkopiirissi olevat alaiset tekevét tyOssddn vain sen, mité heiltd
vaaditaan, eikd yhtdin enempii. (Graen & Uhl-Bien 1995, 227.) LMX-teoriaa on myds tutkittu
enemmaéin ryhmén nikokulmasta LMX:n erilaistumisen myd6td. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd LMX-
teoriaa tutkitaan my0s sen mukaan, miten johtaja luo erilaisia LM X-suhteita tiimin sisélli ja miten
johtajan eri suhteet kaikkien alaistensa kanssa aiheuttavat myos eridvid tyotuloksia ryhmén sisalla.

(Martin ym. 2018, 152.)

Pelaajan kuulumista johtajan sisd -tai ulkopiiriin on my®0s tutkittu tarkemmin urheilun kontekstissa
aiemmin. Johtajan ndkokulmasta katsottuna sisdpiiriin lukeutuvien LMX-suhteiden luominen on
kannattavaa, silld korkealaatuisilla suhteilla saadaan aikaiseksi myos parempaa kommunikaatiota
valmentajan ja pelaajien vililld. Sisdpiiriin kuuluvien ithmisten katsotaan my0s olevan yleisesti ot-
taen tyytyvdisempid tyohonsai tai harrastukseensa. Samalla heiddn katsotaan saavuttavan myos
enemmaén valtaa joukkueessa oman sisdpiiriasemansa myotd. Urheilujoukkueen nédkokulmasta kat-
sottuna johtajan erilaiset LM X-suhteet pelaajiin ja erilaiset sisd- ja ulkopiirin asemat ovat myos
merkittdvissd roolissa siind, miten joukkue toimii yhdessi ja millainen sen koheesio on. (Cranmer

2016, 43-46.)
1.2 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Ensimmadinen tutkimuskysymykseni tutkielmaa varten on ’Mitd mahdollisuuksia ja haasteita asema
valmentajan sisd- tai ulkopiirissd asettaa yksilolle urheilujoukkueen kontekstissa?”” Tutkielmani pyr-
kii aluksi siis vastaamaan sithen, miten valmentajan ja pelaajan vélinen suhde heijastuu yksiloon
urheilujoukkueen sisélld, sekd mitd mahdollisuuksia ja haasteita se tuo yksildlle. Pyrin tutkimusky-
symyksen avulla keskittyméén tutkimuksessani etenkin siihen, miten pelaajan suhde omaan val-
mentajaan vaikuttaa heihin esimerkiksi motivaation ja suoriutumisen nikokulmista ja millaisia
muita mahdollisuuksia tai haasteita se tuo yksilolle. Tdmaén liséksi sivuan my®0s sitd, miten yksilon
asema sisd- tai ulkopiirissd heijastuu my0ds hinen asemaansa itse joukkueessa esimerkiksi yhteis-

hengen ja koko tiimin suoriutumisen osalta.

Olen omasta kokemuksestani kokenut urheilujoukkueessa aseman seki sisdpiirissd, ettd ulkopiirisséd
ja omalta osaltani tiedén, ettd suhde valmentajaan loppujen lopuksi méérittelee sen, miten yksilo so-
peutuu myos joukkueeseen. LM X-teorian mukaisesti olen ndhnyt myos sen, millaisia erilaisia suh-

teita valmentajalla voi olla kokonaisen joukkueen sisdlld. Oman kokemukseni mukaan valmentajan
ja pelaajan suhde on myds suuressa roolissa sithen, miten pelaaja pystyy kehittymdin omassa tehta-

véssddn. Tahédn kaikkeen vaikuttaa myds oman ndkemykseni mukaan vahvasti se, onko pelaaja



joukkueessa valmentajan sisdpiirissd vai ulkopiirissd. Havaintojeni pohjalta halusinkin selvittdi ur-
heilujoukkueen kontekstissa, kuinka pelaajan ja valmentajan LMX-suhde ja yksilon asema valmen-
tajan silmissd konkreettisesti vaikuttaa sithen, miten yksilo kdyttdytyy ja suoriutuu kilpailutilan-
teessa. Tama tutkimuskysymys on kuitenkin tutkielmassani vasta ensimmaiinen, jonka pohjalta py-

rin vastaamaan ja tutkimaan méiérittelemaéni toista tutkimuskysymysta.

Toinen tutkimuskysymykseni on ”” Miten pelaajan kokemat mahdollisuudet ja haasteet valmentajan
sisd- tai ulkopiirissd heijastavat tydelamin tyontekiji-johtaja-vuorovaikutussuhdetta?” Tutkielman
tavoitteena on siis tutkia, miten yksilon urheilujoukkueessa kokema asema heijastuisi tyoeldmaén il-
miodihin esimerkiksi yksilon suoriutumisen osalta. Pdédosin tulen keskittyméén kuitenkin sithen, mil-
laisia samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia mahdollisuuksien ja haasteiden osalta yksilolld on tyo-
eldmissé verrattuna urheilujoukkueen kontekstiin. Tulen my0s télld kysymykselld sivuamaan sitd,
miten kyseiset yksilon mahdollisuudet ja haasteet heijastuvat myos tyoeldmaissé tiimin kokonaiseen
suoriutumiseen. Tiimin suoriutumista tutkiessa tulen myos sivuamaan LMX-suhdetta hieman enem-
mén johtajan roolista, siltd kannalta, ettd mitd hdnen kannattaisi omaksua urheilujoukkueen pelaa-

jalle esiintyvista ilmidista.

Samalla tavalla kuin urheilujoukkueessa toimiminen, ovat my0s tydeldmaéssa tiimityOskentely ja tii-
missd toimiminen tarkeitd asioita. Johtajan ndkdkulmasta katsottuna samalla tavalla kuin urheilu-
joukkueessa, on hidnelld tyoelaméssd myds suuri rooli ja vaikutus omiin alaisiinsa, etenkin johtajan
kdytoksen kannalta. Samalla hin my0s maarittdd alaisilleen ja tiimilleen tavoitteita, joiden mukaan
alaisten tulee suoriutua. (Huang ym. 2019, 829.) Esimerkiksi tiimin esihenkilolle on tirkedd ymmar-
tdd se, miten heidin tekonsa ja suhteet alaisiinsa heijastuvat alaisten tyokykyyn. Tdmén takia heidén
madrittdma asema sisd- tai ulkopiirissé alaiselle heijastuu myos alaisen suoriutumiseen. Tdman li-
sdksi esimerkiksi inklusiivisen johtajuuden kautta tulevat ndkdkulmat korostavat sité, ettd yksilon
ollessa osa ryhmii, myds luottamus ja yhteistyd nousevat, joka korostuu kummassakin kontekstissa
(Shore ym. 2011, 1264). Omasta kokemuksestani tydelamaéssé ja urheilujoukkueessa on my0s sa-
mankaltaisia tavoitteita, sekd erddnlainen kilpailu itse tiimin sisélld. Taméin myo6td yksilon suoriutu-
miseen liittyvit tekijit urheilujoukkueessa ovat omasta ndkdkulmastani my6s samankaltaisia tyoela-

méssd ja kummassakin kontekstissa suhde esimieheen tai valmentajaan on olennainen tekija asiassa.
1.3 Tutkimusmenetelma ja -rakenne

Tété tutkimus on toteutettu kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
tarkoituksena on etsid vastauksia kysymyksiin, mitd jostain ilmiosté tiedetéddn. Kuvailevan kirjalli-

suuskatsauksen myotd on myds mahdollisuus 16ytdé uusia ndkdkulmia johonkin ilmiéon.



Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen neljéksi vaiheeksi on mééritelty tutkimuskysymyksen muodosta-
minen, aineiston valitseminen, kuvailun rakentaminen seké tuotetun tuloksen tarkasteleminen. Lop-
putuloksena kuvaileva kirjallisuuskatsaus antaa valittujen aineistojen perusteella laadullisen ja ku-
vailevan vastauksen méériteltyyn tutkimuskysymykseen. (Martikainen ym. 2013, 291,294.) Kuvai-
levassa kirjallisuuskatsauksessa ei ole my0Oskéédn olemassa tiukkoja tai tarkkoja tutkielmaa rajoitta-
via sdint0jd. Aineistojen valintaa eivit siten rajaa metodiset sadnnot, mutta tutkittavaa ilmi6ta pys-
tytdén silti tutkimaan laaja-alaisesti. (Salminen 2023, 7.) Taten kuvaileva kirjallisuuskatsaus sopii

tutkielmani tutkimusmetodiksi, kun yritdn saada vastauksia kahteen tutkimuskysymykseeni.

Luvussa 2 tarkastelen tarkemmin LMX-teorian sisd- ja ulkopiirin ndkdkulmaa. Selitén aluksi tar-
kemmin LMX-teoriaa ja sen periaatteita, jonka jilkeen késittelen sisépiirin ja ulkopiirin ndkokulmat
tarkemmin ldpi. Tdmaén jdlkeen késittelen yleisempid mahdollisuuksia ja haasteita, mité sisi- tai ul-
kopiiriasemaan liittyy yksilon ndkokulmasta. Pyrin my0s sivuamaan toisessa luvussa LM X-suhdetta

alaiseen ja sisd- ja ulkopiirin muodostumista johtajan ndkokulmasta.

Luvussa 3 kisittelen taas tarkemmin valmentajan ja pelaajan suhdetta urheilujoukkueessa. Kéyn
aluksi 1dpi, miten valmentajan ja pelaajan suhde rakentuu ja mihin se loppujen lopuksi perustuu. Tu-
len my0s selittdmddn luvussa yleisesti urheilujoukkueen periaatteista. Tdman jélkeen pyrin vastaa-
maan jo osittain luvun 2 avulla ensimmaéiseen tutkimuskysymykseeni. Tulen luvussa 3 tarkastele-
maan myo0s pelaajan mahdollisuuksia ja haasteita, mitkéd syntyvét heiddn asemastaan valmentajan
vaikuttaa ja samalla sivuan sitd, miten ndma tekijat ja asema vaikuttavat myos koko joukkueen suo-

rittamiseen

Luvussa 4 vastaan toiseen tutkimuskysymykseeni. Luvun 4 tarkoituksena on tarkastella sitd, miten
yksilon urheilujoukkueen sisdlld sisé- ja ulkopiirin kautta kokemat mahdollisuudet ja haasteet hei-
jastuvat tyoeldmédn. Pyrin [0ytdméan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia urheilujoukkueen sisa-
ja ulkopiiriaseman vaikutuksista yksiléon, verrattuna sithen miten ne vaikuttavat yksiloon taas tyo-
eldméssd. Tamin lisdksi tutkinnassa on my0s se, millaisia asioita johtaja voisi ottaa mukaan tyoela-
méén urheilujoukkueen kontekstista. Luvussa 5 esittelen johtopéatokset tutkielmastani ja ehdotan

mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 Johtajan ja alaisen vuorovaikutussuhteen teoria

2.1 LMX-teorian perusteet

Leader — Member Exchange-teorialla tarkoitetaan johtajan ja alaisen vilisii erilaisia vuorovaikutus-
suhteita (Liden ym. 2006, 723). Lyhyemmin sanottuna teoriasta kiytetdan kuitenkin termid LMX,
jota kéytdn myd0s tdssé tutkielmassa. LMX:n periaatteena on se, ettd johtajan ja alaisen vélinen
suhde kuvataan ajan myo6ti kehittyvianéd dyadisena suhteena. Namé kyseiset dyadit erilaistuvat johta-
jan ja jokaisen hédnen alaisensa vililla, minka takia jokaisella alaisella voikin olla samasta johtajasta
tdmédn myota erilainen mielipide. LM X-suhteiden laadun muovautumiseen vaikuttavat huomatta-
vasti johtajan ja hinen alaisensa ajan myd6td kasvava luottamus ja kunnioitus toisiaan kohtaan, seka

vastuullisuuden tunto toista osapuolta kohtaan. (Graen & Uhl-Bien 1995, 225-227.)

Teorian mukaan alaiset, joilla on korkea luottamus, kunnioitus ja velvollisuuden tunto johtajaa koh-
taan sekd johtajalla vastavuoroisesti samat ajatukset tyontekijastd, kuuluvat johtajan sisdpiiriin. Vas-
taavasti alaiset, joita kohtaan johtaja ei tunne yhtd suurta luottamusta tai kunnioitusta, ajautuvat joh-
tajan ulkopiiriin. Johtajan sisdpiirildiset ndhddédn enemmén johtajan luotettuina assistentteina, kun
taas ulkopiirildiset ndhddén normaaleina palkattuina tyontekijoind. (Graen & Uhl-Bien 1995, 225—
227.) Suhteiden erilaistuminen voidaan ndhdd myds johtajan sosiaalisen hierarkian maarittdmisena,
joissa suhteen laatu ja resurssien, kuten luottamuksen ja vastuun vaihtaminen maérittda alaisen ase-

man hierarkiassa. Télld voi olla vaikutuksia esimerkiksi roolien méaritykseen tiimissd. (Xu ym.

2024, 738.)

LMX-suhteen laatuun vaikuttavana tekijdna nihddan resurssien jakaminen. Johtajan ja hdnen alai-
sensa vélinen LM X-suhde vaikuttaa sithen, miten johtaja jakaa alaisilleen erilaisia tyotehtdvid, vas-
tuita, kehittymismahdollisuuksia tai tukea. Sisépiirissd olevat alaiset saavat johtajalta enemmaén re-
sursseja ja tukea, kun taas ulkopiirissé olevat saavat nditéd johtajalta vihemmaén. (Liden ym. 2006,
725.) Suhteen kehittyessd korkealaatuiseksi silld on siis mahdollisuus muuttua transformatiiviseksi,
jolloin osapuolten intressit kiinnostavat enemman kumpaakin osapuolta. Tdma korostuu, kun eten-
kin sosiaalinen resurssien vaihto osapuolten kesken lisdédntyy ja johtaja kdyttdd enemmin resursseja

tyontekijdin. (Graen & Uhl-Bien 1995, 238-239.)

Sisdpiiriin ja ulkopiiriin padtyminen riippuu myds paljon LMX-teoriaan liittyvéstd suhteen vaiheit-
taisuudesta, joka etenee kolmella tasolla. Aluksi johtaja ja alainen aloittavat suhteensa tuntematta
toisiaan, jolloin dyadi keskittyy taloudelliseen resurssien vaihtoon, sekd alhaiseen vélittimiseen ja

suhteeseen sitoutumiseen. Tétd kutsutaan matalalaatuiseksi LM X-suhteeksi, joka ulkopiirissé
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olevilla henkil6illd usein on johtajan kanssa. Tdmin jdlkeen suhde voi kehittyd, jolloin johtaja ja
alainen alkavat jakamaan toisilleen enemmin informaatiota etenkin tdihin liittyen. Viimeisessé vai-
heessa korkealaatuisten LMX-suhteiden osalta, suhteeseen tulee mukaan tunteellisemmat puolet.
Tamén vaiheen suhteissa mukaan tulevat molemminpuolinen kunnioitus, luottamus seké halu auttaa
toista osapuolta. Korkealaatuisessa suhteessa kumpikin osapuoli tukeutuu toisiinsa esimerkiksi
avunannon tai resurssien vaihtamisen kanssa. Tassi tilanteessa johtajan ja alaisen vilinen suhde on

siis tdysin kehittynyt. (Scandura & Pellegrini 2008, 103.)

Suhteen etenemisessd korostuukin Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 238-239) mainitsema suhteen
transformatiivisuus. Aluksi suhteen voidaan katsoa olevan transaktionaalinen, jolloin sosiaalista
kanssakdymistd ei juuri tapahdu, eikd osapuolilla ole kiinnostusta toisiaan kohtaan, muuten kuin
tyon vaatimissa tilanteissa. Talloin suhde ei kehity ja osapuolet toteuttavat suhteessaan vaan sen,
mitd tydsopimus heiltd vaatii. Ajan myotd suhteen mahdollisesti kehittyesséd korkealaatuiseksi, suh-
teessa nousee esiin kummankin osapuolen jakama kiinnostus toista osapuolta kohtaan, joka johtaa
tihedampain kanssakdymiseen, resurssien vaihtoon ja parempaan tehokkuuteen tyon tekemisen kan-
nalta. (Graen & Uhl-Bien 1995, 238-239.) Tyontekijén aloittaessa tullessa téihin LM X-suhteen
muodostumisella on my6s suuri vaikutus sithen, miten uusi alainen kokee sopeutuvansa ylipadtinsa
joukkoon ja organisaatioon mukaan, joten johtajan sosiaalisilla taidoilla ja asenteella on heti suh-
teen aluksi merkittdva rooli sen muodostuksessa. Tama voi samalla auttaa tyontekijdd saamaan
muita suhteita organisaation sisélld, ja tdlldin alaisella on mahdollisuus esimerkiksi integroitua sisé-

piiriin helpommin. (Sluss & Thompson 2012, 121-122.)

LMX-teorian sisdpiirilld tarkoitetaan sitd, ettd yrityksessa tyontekijélld ja hédnen esihenkil6lldén on
korkealaatuinen suhde toistensa kanssa. Tdma kyseinen suhde perustuu lojaaliuuteen ja arvostuk-
seen kahden osapuolen vililld seké siihen, millainen kontribuutio tyontekijalld on tdissd (Dienesch
& Liden 1987, 626.) LMX-teorian perusteella johtaja eivit kohtele kaikkia alaisiaan samalla tavalla,
muodostaen erilaisia suhteita ja kdyttdytyen eri lailla alaistensa vélilld. Korkealaatuisissa suhteissa
johtajat antavat alaisilleen enemmaén resursseja, kuten kunnioitusta, luottamusta tai sosiaalista tukea
tyon tekemiseen liittyen. Korkealaatuisissa suhteissa olevat alaiset taas vastavuoroisesti pyrkivit
tdmén takia toimimaan paremmin tdissdén ja auttamaan organisaatiota menestymaan. (Zhao ym.

2019, 836.)

Yleisesti ottaen johtajan kanssa korkealaatuisessa LM X-suhteessa oleminen johtaa siis positiivisiin
tuloksiin tyontekijan kannalta. Tallaisia asioita ovat paremmat tyotulokset, objektiivisesti paremmat

suoritukset, korkeampi ty6tyytyvéisyys sekéd korkeampi tyytyvéisyys itse esihenkiloon. Samalla
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korkealaatuisen suhteen omaavat tyontekijit ovat keskiméadréisesti enemmaén sitoutuneita organisaa-
tioon. (Gerstner & Day 1997, 829.) Tyontekijd kokee myds kohtelunsa todennékdisemmin reiluna
ja hyddyllisend, ja tdlle voi syntyéd lisdd motivaatiota myos kehittyd tydssddn. (Elicker ym. 2006,

546.)

LMX-teorian ulkopiirin kuulumisella tarkoitetaan sité, ettd yksilolld on heikompi, eli matalalaatui-
nen suhde omaan johtajaansa. Verrattuna sisapiirildisiin, ulkopiirildiset saavat vihemmaéan huomiota
ja resursseja, joka johtaa heikompiin ty6tuloksiin ulkopiirildisten heikomman aseman takia. Ulko-
piirissd olevilla thmisilld on my®s vaarana heikentdd omia suhteitaan etenkin sisédpiirissi oleviin
kollegoihin esimerkiksi kateellisuuden takia. (Haynie ym. 2014, 914.) Scanduran ja Pellegrinin
(2008, 102, 106) mukaan matalalaatuisia LM X-suhteita my0s leimaa se, ettd ne perustuvat oikeas-
taan pelkéstdin taloudelliseen resurssien vaihtamiseen, kun taas sisdpiirissa olevien henkiléiden
kohdalla suhde perustuu enemmén luottamukseen ja muiden resurssien vaihtoon. Taman myo6td ul-
kopiirisséd olevat henkilot pyrkivét tydssdén tekeméddn vain sen, mité heiltd vaaditaan tydsopimuk-
sessa (Graen & Uhl-Bien 1995,227). Ulkopiiriin joutumiseen voi myos vaikuttaa tyontekijdn oma
sisdinen késitys ideaalista johtajasta. Mitd enemmaén johtaja eroaa yksilon omasta sisdisestd kasityk-
sestd siitd, millainen johtajan tulisi olla, sitd matalalaatuisemmaksi johtajan ja alaisen LMX-suhde

todenndkdisesti jdi. (Epitropaki & Martin 2005, 670.)

LMX-suhteiden kannalta on hyvd ymmartia se, ettd suhteiden tila voi muuttua ajan myotd. LMX-
suhteet eivit ole koko ajan vakaita, silld ne perustuvat suurelta osin johtajan ja alaisen viliseen luot-
tamukseen. Myo0s korkealaatuisissa suhteissa luottamus voi rikkoontua, ja ndin vaarantaa kahden
osapuolen vélisen suhteen. Tdméan myo6téd luottamus on LMX-suhteissa asia, jota pitdd myos yllapi-
tdd, jotta johtajan ja alaisen vélinen suhde pysyy korkealaatuisena. Kahden osapuolen suhde ei
my0skiédn voi kehittyd, jos jompikumpi osapuoli ei pysty luottamaan toiseen osapuoleen tdysin.
T&lloin johtajan ja alaisen suhteen maksimaalinen potentiaali j44 lunastamatta ja siitd koituvia posi-

titvisia lopputuloksia ei synny. (Scandura & Pellegrini 2008, 107—108.)
2.2 Sisapiiriin kuulumisen mahdollisuudet ja haitat

Korkealaatuisen vuorovaikutussuhteen mahdollistama sisépiiriasema antaa yksilolle parempia mah-
dollisuuksia suoriutua tydstiddn. Alaisen suoriutumiseen voi vaikuttaa yksilon kokemus siité, ettd
johtajan toimet ovat oikeudenmukaisia. Yksilon nakokulmasta katsottuna etenkin jako-oikeudenmu-
kaisuudella (englanniksi distributive justice), eli esimerkiksi resurssien tai huomioinnin jakamisella
tyopaikalla, on vaikutus ty0ssd suoriutumiseen. Sisdpiirissd olevan henkilon nidkokulmasta oikeu-

denmukaisuuden toteutuessa heidédn tyopaikallaan, ndkevit he myds oman asemansa paremman
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suoriutumisen ja enemmain vaivannddn mahdollistajana. Johtajan ndkokulmasta katsottuna oikeu-
denmukaisuuden ylldpitdminen tdisséd on siis mahdollisuus saada alaisista parempia suorituksia irti.
(Haynie ym. 2014, 913,919-920.) Korkealaatuiset LM X-suhteet luovat psykologisesti turvallisem-
paa ilmapiirid tyOpaikalle, joka edistdd yksilon turvallisuuden tunnetta ja hyvinvointia toissd. Sisa-
piirildisten tapauksessa korkealaatuinen LMX-suhde voi johtaa siihen, ettd he pystyvét olemaan op-
timistisempia toissddn. Samalla sisépiirildisten resilienssi on myos korkeammalla tasolla. Korkea-
laatuisten LMX-suhteiden hy6tynd onkin se, ettd yksilolle annetaan enemman tukea johtamisen
kautta, joka vastavuoroisesti johtaa yksilolle turvalliseen ja hyvinvoivaan oloon tdissd. (Deban ym.
2026, 3, 7-8.) Sisdpiirildisen korkealaatuinen suhde esihenkilén kanssa voi toimia samalla voimava-
rana uupumusta vastaan. Alainen voi esimerkiksi tuntea, ettd organisaatio kokonaisuudessaan tukee
hinti jaksamaan ja suoriutumaan, mika taas johtaa korkeampaan sitoutumiseen organisaatiota koh-

taan ja matalampaan haluun jittda oma tyopaikka organisaatiossa. (Petrilli ym. 2024, 12.)

Sisédpiiriaseman ja suoriutumisen valilli on my0s yhteys sithen, miten alaiset uskaltavat pyytdé ne-
gatiivista palautetta esihenkiloiltdan. Sisépiiriasemassa olevilla yksil6illd on johtajan kanssa osa-
puolten jakama luottamus, joka mahdollistaa alaiselle tilaisuuksia kysya palautetta johtajalta. Jactun
luottamuksen takia alainen myo6s uskaltaa kysya johtajalta ikdvadkin palautetta, koska hinti ei esi-
merkiksi pelota itsensd nolaaminen johtajan edessd. Tdman myo6td yksilo my0Os oppii enemmaén esi-
henkilonsd odotuksista, mikd voi johtaa parempaan suoriutumiseen omissa tyotehtdvissddn. Johtajan
ndkokulmasta katsottuna onkin tarkedd ymmartia se, ettd johtajalle on tdrkeda antaa alaisilleen
mahdollisuus kysyé palautetta. Palautteen kysyminen voi nimittdin vahvistaa heiddn vuorovaikutus-

suhdettaan ja siten vaikuttaa tyontekijan suoriutumiseen positiivisesti. (Chen ym. 2007, 209.)

Sisépiirissd olevat alaiset pystyvit kommunikoimaan tydpaikalla avoimemmin verrattuna muihin
enemman positiivisia keskusteluita tyopaikalla. Sisépiiriin kuuluvilla henkil6illd korostuu johtajan
kanssa kdytdvissd keskusteluissa esiintyvd huumori, seka se, ettd alainen ja esihenkil pystyvit esit-
tdmidn toisilleen vastavuoroisesti kysymyksid ja myos valintamahdollisuuksia. (Elicker ym. 2006,
534.) Kommunikaation laatu vaikuttaa myos heidédn suorituksiinsa tyopaikalla. Tdma johtuu esimer-
kiksi siitd, ettd esihenkilot muistavat kriittisimmat asiat ja suoritukset alaisiaan arvioidessa. Sisédpii-
rissd olevien tyontekijoiden kohdalla arvioinnit ja vuorovaikutus ovat todenndkdisemmin positiivi-

simpia, minki takia he suoriutuvat paremmin tydssadn. (Kacmar ym. 2003, 769-770.)

Korkealaatuisessa LM X-suhteessa paremman kommunikaation myo6té tyontekijéiden motiivit toi-

mia oman etunsa mukaisesti pienenevét. Tilld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd tyontekijét eivat
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piilottele tietoa esihenkildiltddn tai muilta sisdpiirildisiltd, siten pyrkien edistimiin organisaation
etua omien etujensa sijaan. (Zhao ym. 2019, 836.) Kommunikaation méérilld on myos vaikutuksia
tyontekijdn voimaantumiseen ja sisépiirildisten tapauksessa korkealaatuinen LMX-suhde voi hei-
kentdd tai kumota heikkolaatuisen kommunikoinnin aiheuttamat vaikutukset. Samalla sisédpiiriléis-
ten kohdalla korostuu heidén jakama kollektiivisuuden tunne, joka voi johtaa siihen, ettd sisépiirildi-
set kommunikoivat enemmén keskenién. Tdméan myota he voivat tuntea osallistuvansa paremmin
organisaation toimintaan Etenkin tyon alkuvaiheessa johtajan sosiaaliset taidot ja suhteen luominen
my0ta sisdpiiriin. Tdmén ndhdddn myos suoraan vaikuttavan alaisen tyotyytyvéisyyteen ainakin

aluksi. (Sluss & Thompson 2012, 122.)

Yksilon suhteella johtajaan on vaikutusta tdimén voimaantumiseen. Voimaantumisella voidaan téssi
kontekstissa tarkoittaa sitd, ettd tyontekija kokee olevansa kontrollissa omasta tyOstdén ja ettd hinen
tyonséd on hédnelle merkityksellistd. Voimaantumisella voidaan tarkoittaa myos sité, ettd tyontekija
kokee olevansa kyvykdis ja motivoitunut tehtéviinsd, seka sité, ettd tyontekija kokee hénelld olevan
vaikutusvaltaa erilaisiin tyotédén koskeviin padtoksiin. Organisaatiossa yksilon voimaantumiseen
liittyvid tekijoitd ovat etenkin suorituskykyyn liittyvét johtamiskdytinnot, esihenkilon johtajuus
sekd se, miten tyontekijin tyo on suunniteltu. Nailld tyontekijén ja johtajan suhteen liittyvilla teki-
joilla katsotaan olevan vaikutusta tyontekijan suoriutumiseen sekd heidén sitoutumiseensa organi-
saatioon. Suoriutumiseen liittyvét tekijédt korostuivat etenkin tydtehtdvien suorittamisessa. Samalla
voimaantuminen vaikuttaa my0s yksilon kdyttdytymiseen toissd sekd heiddn innovatiivisuuteensa.

(Seibert ym. 2011, 981, 993-994.)

Johtajan ja yksilon vilinen vuorovaikutussuhde on siis merkittdva tekiji siind, millainen kokemus
tyontekijilld on toissd. Korkealaatuisten LM X-suhteiden kannalta katsoen suhde vaikuttaa etenkin
voimaantumisen kannalta sithen, miten yksilo kokee oman itsemédrdamisoikeutensa sekd sen, miten
heidin tekonsa vaikuttavat tydsséd lopputuloksiin. Samalla tyontekijéit ovat timén ansiosta tyytyvii-
sempid. Téten voidaan todeta, etté sisdpiirildisten tapauksessa korkealaatuinen LMX-suhde voi ai-
heuttaa heille sen, ettd he kokevat heiddn tyonsé olevan merkityksellisté, joka johtaa tyytyvéisyy-
teen. (Liden ym. 1997, 409,412,414.) Korkealaatuinen LM X-suhde voi siis voimaannuttaa tyonteki-
j43 my6s kommunikaation kautta, mikd on johtajan kannalta myds tirked asia ymmartéa, silld se

johtaa organisaation kannalta positiivisiin asioihin. (Hill ym. 2014, 780-781.)

Yksilon voimaantumisella on samalla vaikutuksia suoraan tiimin suorituskykyyn. Johtajan nikokul-

masta katsottuna erityisen tdrkedd onkin pyrkid rakentamaan alaisten kanssa korkealaatuisia LMX-
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suhteita, sekd henkilokohtaisia suhteita. Ndma suhteet ovat tiimin ndkokulmasta erittdin hyodyllisia
ja tehokkaita, silloin kun tiimin esihenkil6 pyrkii koko tiimin sisilld rakentamaan voimaannuttavan
ilmapiirin. Johtajan tulee siis pyrkii siihen, ettd hin yrittdd voimaannuttaa sekd yksilod, ettd tiimid
samanaikaisesti. Yksilon voimaantumisella on nimittdin vaikutuksia suoraan yksilon suoritukseen,
joka heijastuu tiimin suorituskykyyn. Samalla tiimin voimaantumisella on vaikutusta yksilon voi-
maantumiseen ja suoritukseen, joka vahvistaa ajatusta, ettd johtajalle on tarkedd saada aikaiseksi
voimaantumista yksildille sekd kokonaiselle tiimille. (Chen ym. 2007, 342-343.) Tyontekijén ja tii-
min suoriutumisen nidkokulmasta katsottuna yksildiden ja siten koko tiimin suoriutumista parantaa
my0s korkealaatuisen suhteen mahdollistama luovuus toissid. Luovuutta mahdollistaa korkealaatui-
sen suhteen alaiselle tuoma itseméédrdédmisoikeus, joka mahdollistaa sen, ettd tyontekijd voi tyonku-

vassaan olla luovempi kuin muut. (Volmer ym. 2012, 462.)

Yksilon voimaantumisella on siis suuri vaikutus timan motivaatioon suoriutua tyossddn. Johtajan
tukiessa yksilon voimaantumista, voi hidn saada tyontekijoitd tekemddn yliméardisia tiimid ja orga-
nisaatiota tukevia asioita, jotka auttavat koko tiimid suoriutumaan paremmin. (Li ym. 2017, 1093—
1094.) Yksilon kannalta katsottuna korkealaatuinen LMX-suhde ja sen myota lisddntyvit sosiaaliset
kanssakdymiset paikkaavat my6s mahdollista sisdisen motivaation puutetta, saaden silti sisépiiriléi-
sen pyrkiméén tekeméén parhaansa toissid. Korkealaatuinen LMX-suhde voi my0s vaikuttaa siithen,
miten tyontekijén sisdinen motivaatio kehittyy. (Buch ym. 2014, 734.) Sisdiselld motivaatiolla tar-
koitetaan sitd, ettd tyontekijd kokee tyonsd motivoivaksi, koska hdn kokee tehtdvét mielenkiintoi-
siksi ja nautinnollisiksi. Tallaiset tehtdvét voivat tayttdd esimerkiksi tyontekijan autonomian ja péte-
vyyden tunteen ja tarpeet. (Kanfer ym. 2017,340.) Sisdisen motivaation nousemisen avulla tyonte-
kijd pystyy suoriutumaan paremmin, joten sisépiiriasemalla on mahdollisuus parantaa motivaatiota

tehda toitd (Buch ym. 2014,734).

Johtajan sisépiiriin kuuluminen ei kuitenkaan aina takaa my06skéén positiivisia vaikutuksia. Esimer-
kiksi tilanteissa, joissa tyontekijdn esihenkildlld ei ole tarpeeksi valtaa tai yhteyksid organisaation
sisdlld, ei alaisen ja suhteen laadulla ole niin suurta merkitystd. Tdma johtuu siitd, ettd timénkaltai-
set johtajat eivét pysty vaikuttamaan tarpeeksi palkitsemiseen tai muihin hy6tyihin toissd. (Bolino
& Turnley 2009, 279.) LMX-suhteista voi kuitenkin tulla my0s tédrkeitd voimavaroja tyontekijélle
tilanteissa, missd he eivit koe voimaantumista tai muuten etuja omassa ty0ssdin. Voimaantumisen
ollessa matalammalla, tyontekijét pyrkivit etsimdén keinoja nauttia tydstddn muiden keinojen
avulla. Kuten aiemmin mainittua, korkealaatuinen LMX-suhde esihenkilon kanssa voi nimittiin
tuoda tyontekijdlle etuja, joiden avulla hinen tyotyytyvidisyytenséd paranee. Télld tavalla LMX-

suhteen muodostamat edut saavat tyontekijélle aikaan motivaatiota suoriutua paremmin
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tehtdvassdin. (Harris ym. 2009, 379.) Voidaan siis todeta, ettd korkealaatuinen LMX-suhde voi siis
olla tyontekijdlle omanlainen voimavara etujen myo6téd tyon tekemiseen ja myds tydssé suoriutumi-

seen, mutta vililla suhteista ei saa tarpeeksi etuja timén toteutumiseen.

Johtajan sisépiirissd oleminen on myds asia, jota tyontekijat haluavat ja josta voidaan pahimmillaan
kilpailla. Yksilot pitdvit statustaan johtajan silmédssd tarkednd asiana osittain sen takia, ettd se antaa
heille valtaa ja korkeamman aseman tyOpaikan hierarkiassa, verrattuna johtajan ulkopiirissi oleviin
henkil6ihin. Sisépiirissd olevat henkil6t tuntevat timén takia myds erdédnlaista vastuuta kayttaytyé ja
tehdi asioita siten, miten heiddn esihenkilonsi haluaa ne tehtdvan. Vaikka useimmiten alaiset tunte-
vat tdhidn myos halua hierarkia-aseman tai parempien ty6hon liittyvien suoritusten takia, voi vastuu
johtaa my0s ylimadrdiseen stressiin. (Vidyarthi ym. 2010, 851, 857.) Lin ym. (2017, 1093—-1094)
mukaan sisdpiirissd oleminen usein johtaa myos siihen, ettd tyontekijd ottaa enemman vastuuta ja
on proaktiivinen tekemalld ylimadriista tiimin eteen. Tama voi kuitenkin johtaa my0s negatiivisiin
asioihin yksilon seké tiimin kannalta. Liika proaktiivisuus voi nimittdin johtaa tiimin koheesion ja
suoriutumisen laskuun. Tdma taas johtaa siithen, ettd muut tiimin jésenet turhautuvat proaktiiviseen
yksiloon ja heiddn oma itseluottamuksensa heidin kykyihinsa ja tuloksiinsa laskee. Proaktiivinen

yksil6 voi siis olla turhauttava ja jopa haitaksi omalle tiimilleen. (Zhang ym. 2021, 315-316.)

Yllattavanékin sisdpiirissd mukana olemisen haittana voidaan my0s pitdd sité, ettd joissain tapauk-
sissa sisdpiirissd olevan henkilon ndkema vaiva ty6hon voi jopa heikentyd. Tallaiset henkil6t voivat
kokea olonsa turvatuksi asemansa vuoksi, jonka takia he saattavat tyoskennelld vihemmén tai lais-
kemmin, koska he ovat jo saavuttaneet johtajan luottamuksen ja kunnioituksen. Vastavuoroisesti
kuitenkin sisdpiirissd olevat henkilot voivat myds kokea, ettd he eivit siltikddn tee tarpeeksi tyotd
verrattuna omaan asemaansa johtajan sisépiirissd, joka on myos haitaksi alaiselle. (Tanskanen 2025,
9-10.) Harrisin ja Kacmarin (2006, 77) mukaan korkealaatuisissa suhteissa olevat alaiset kokevat
stressid ja painetta siité, ettd he eivit ylitd johtajansa odotuksia, mika taas johtaa alaisten huonom-
paan suoritukseen. Téaten voidaan todeta, ettd sisdpiiriaseman asettama vastuu voi vaikuttaa monilla

eri tavoilla tyontekijan suoritukseen vaivannddnkin osalta.

Sisdpiirissd olemisen haitat voivat my0s ulottua tydpaikan ulkopuolelle. Yksilon ottaessa enemmén
vastuuta ja tehdessd enemmén vapaaehtoisia tehtivid, jotka auttavat organisaatiota toimimaan, tulee
heille my6s enemman stressid ja ylity6td oman roolin ulkopuolelta. Yksilon tapauksessa tyon maa-
ridn kasvaessa, jad heille myds vihemmaén aikaa tyon ulkopuolisille asioille, kuten perheelle. Yksi-
16lle voi siis tulla valinnan vaikeus omasta vastuustaan hyvina tyontekijdnd ja johtajan sisépiiriléi-

send tai esimerkiksi siité, ettd onko hin hyvé puoliso kotona. Vaikka ylimairéisen tekemiselld
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voikin tdissd saada etuja, kuten ylistystd suorituksista tai nopeampaa etenemista uralla, on tilld kui-
tenkin haittapuolia yksilolle. (Bolino & Turnley 2005, 740,742, 744—745.) Kokonaisuudessaan sisa-
piiriasemalla on henkildlle siis enemmain hyotyéd, mutta samalla siitd voi myds olla tietyissé tilan-

teissa hianelle haittaa.
2.3 Ulkopiiriin kuulumisen haitat ja mahdollisuudet

Ulkopiirissd oleminen tarkoittaa yleisesti ottaen sitd, ettd tyontekijd suoriutuu heikommin tyostéén
ja hdnelld on heikompi asema tydpaikalla, eli silld on suoriutumiseen suora vaikutus ja haittoja suh-
teesta esiintyy enemman, kuin mahdollisuuksia. Tutkimuksissa on kuitenkin harvemmin keskitytty
sithen, minkilaisia haittavaikutuksia ulkopiirildisen matalalaatuisella LMX-suhteella on suoriutumi-
sen kannalta, kun sitd on tutkittu taas enemmaén korkealaatuisten suhteiden osalta. (Haynie ym.
2014, 914; Martin ym. 2016, 95,101.) Matalalaatuisen LMX-suhteen mydté tyontekijén suoritukset
heikkenevit, esimerkiksi jos voimaantuminen on alhaista yksilon kohdalla (Harris 2009, 379). Suo-
ritustason lasku ja sen myotd kokemus siité, ettd yksilé on jddnyt huomioimatta, voi johtaa myos
yksilon osalta haitalliseen tai poikkeavaan kdytokseen tyopaikalla (Martin ym. 2016, 101). Suoritus-
kykyyn voi myo0s vaikuttaa sisdinen tyytyvéisyys omaan ty0hon, joka on matalalaatuisemmassa
suhteessa todenndkoisesti alhaisempi. Tyotyytyviisyyden ollessa alhainen, ei myoskaddn LMX-
suhteen vaikutus suoriutumiseen ole korkealla. (Dunegan ym. 2002, 282.) Volmerin ym. (2012,
462) mainitsema luovuus ei myoskéain kehity samalla tavalla tyopaikalla, silld asema ulkopiirissé ei

mahdollista tyontekijoille autonomiaa olla luovia omissa tyotehtavissaén.

Ulkopiirissé olevien tyontekijoiden suhteet johtajaan keskittyvit useimmin myds siihen, etti niissa
korostuvat taloudellisten resurssien vaihtaminen (Scandura & Pellegrini 2008, 107). Tdméa heiken-
tdd samalla ulkopiirissd olevan henkildn tyOpanosta tai vaivannékod organisaatiossa. Toisin kuin
korkealaatuisissa LMX-suhteissa, joissa tydpanos ja yliméddrdisen tekeminen lisdéntyy osittain kor-
kealaatuisen LMX-suhteen kautta, ulkopiirin taloudellisten resurssien vaihtoon keskittyvé suhde ei
lisdd tyontekijoiden tydpanosta. Tydpanoksen heikkeneminen tapahtuu silti, vaikka samalla talou-
dellisiin resursseihin tukeutuva suhde auttaa tyontekijad ymmartdméén heidén asemansa ja vas-
tuunsa tyossd. Samalla myoskddn tyontekijin sisdisen motivaation taso ei vaikuta matalalaatuisissa
seka taloudellisten resurssien vaihtamiseen perustuvissa suhteissa siithen, lisddko ulkopiirissi oleva
thminen tyOpanostaan, koska he eivit saa suhteesta tarpeeksi hyotyd panoksen lisdédmiseksi. (Buch

ym. 2014, 734.)

Vuorovaikutussuhteen ulkopiirissd olevien tyontekijoiden on my0s usein havaittu olevan kateellisia

kollegoilleen, joilla on korkealaatuisempi suhde heidédn esihenkiloonséd. Samalla on havaittu se, etté
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matalalaatuisemman suhteen omaavat tyontekijat kokevat LMX-suhteiden erilaistumisen epéreiluna
heité kohtaan. Tdma johtuu siitd, ettd yleisesti ottaen tyontekijat haluavat luoda korkealaatuisen suh-
teen esihenkilonsé kanssa. Matalalaatuisemmat suhteet voivat siis johtaa téllaisissa tilanteissa tyon-
tekijoiden turhautumiseen. (Bolino & Turnley 2009, 276, 279.) Harrisin ym. (2009, 379) tutkimuk-
sessa kuitenkin todetaan myds se, ettd matalalaatuisen LMX-suhteen haittoja voidaan minimoida
esimerkiksi omakohtaisen voimaantumisen avulla. Tdmai toimii kuin vastakohtaisesti Harrisin ym.
(2009, 379) esittimdssé skenaariossa, jossa tutkimuksen mukaan alhaista voimaantumista tydssi
voitiin paikata korkealaatuisen LM X-suhteen tarjoamilla eduilla. Pahimmillaan kuitenkin oma olo
ja negatiiviset tunteet johtajaan liittyen voivat johtaa sithen, ettd ulkopiirissd olevalle yksilolle syn-
tyy vihaa omaa tilannetta kohtaan, joka johtaa jatkuvaan mirehtimisen kierteeseen. Tdmé mahdol-
listaa my0s sen, ettd tyontekijd tyoskentelee heitkommin tai tekee tdissdén organisaatiolle haitallisia

asioita. (Newton & Perlow 2024, 2068-2069.)

siin suhteisiin. Oikeudenmukaisuus korostuu LMX-suhteiden osalta esimerkiksi etujen tai palkitse-
misen reiluuden osalta. Suhteiden erilaistumisen myd6td oikeudenmukaisuus voi kuitenkin nayttay-
tya erilaisena yksiloiden ja tiimin sisdlld. (Scandura 1999, 30.) Tésta esimerkkind voi toimia Boli-
non ja Turnleyn (2009,283) mainitsema nakokulma siitd, ettd ulkopiiriin kuuluvat tyontekijét koke-
vat katetutta ja puutetta siitd, ettd heidén kollegoillansa on parempi suhde heidédn johtajaansa. Ulko-
piirildisille tilanne voi siis ndyttaytyd epdoikeudenmukaisena, silld he haluaisivat itse korkealaatui-
sen suhteen johtajan kanssa tai koska he kokevat, ettd he ovat oikeutettuja korkealaatuiseen LM X-

suhteeseen Lee ym. 2019, 612).

Leen ym. (2019,612) mukaan vertailuasema sisi- ja ulkopiirien vililld korostuu etenkin silloin, kun
tyotd tehdéddn tiimissd. Ulkopiirissd oleva yksilo voi tilloin kokea olevansa huonompi kuin sisépii-
rissd olevat henkil6t, silla sisdpiirildisten suoritukset voivat parantua oman korkean hierarkia-ase-
mansa tajuamisen takia. (Lee ym. 2019,612.) Samalla kun tyontekijén yksittdinen suhde johtajaan
voi vaikuttaa suoraan yksilon suorituskykyyn, voi se tuoda myos vaikutuksia my0s sithen, miten
hén jakaa ja saa informaatiota kollegoiltaan (Chang ym. 2020, 295). Zhaon ym. (2019, 836) mukaan
sisdpiirissd olevat henkil6t jakavat enemmaén informaatiota toisilleen ja toimivat vihemmain omien
etujensa mukaisesti. Ulkopiirissd oleva henkild ei kuitenkaan vilttimatta saa tai jaa informaatiota

samalla tavalla oman asemansa vuoksi.

Ulkopiirissd oleva yksilo voi myos kokea oman LMX-suhteensa tason riippumattomaksi itsestdén ja

johtajan olevan syypéé suhteen alhaiselle laadulle. (Bolino & Turnley 2009, 284.)
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Epédoikeudenmukaisuuden tunteeseen yksilo voi ajautua jopa yksittdisten kokemuksien kautta. Esi-
merkiksi yksikin huonompi tai yksilon mielestd epireilu kokemus omasta johtajasta jai yksilolle
todennikoisesti mieleen. Téma taas vaikuttaa tulevaisuudessa hdnen asenteisiinsa ja mielipiteisiin
johtajaa ja muuta yhteisod kohtaan. (Masterson ym. 2000, 746.) Oikeudenmukaisuuden kokemisesta
tulee myo0s yksildlle tirkedmpi asia silloin, kun esimerkiksi tiimin sisélld LMX-suhteet ovat selke-
asti erilaistuneet, koska se on yksi kollegoiden vertailua helpottava asia (Haynie ym. 2014, 919).
Matalalaatuinen suhde esihenkil6dn voi myos vaikuttaa siithen, miten tyontekija ylipadtdan sopeutuu
tyOymparistoonsa. Johtajan ja alaisen matalalaatuinen suhde ja siitd johtuva ulkopiiriasema voi joh-
taa siithen, etteivét he eivit sopeudu tyoymparistdon. Alainen voi my0s kokea, ettd heidén tarpei-
tansa ja haluja ei huomioida. Tdma johtaa siihen, ettd he tulevat todenndkdisemmin uupuneiksi ja
stressaantuneiksi, silld heille ei synny voimavaraa korkealaatuisesta suhteesta johtajan kanssa. Tdma

voi johtaa myo6s haluun jéttda organisaatio kokonaan. (Petrilli ym. 2024, 13.)

Epidoikeudenmukaisuus voi johtaa sithen, ettd yksilot tyytyvét heiddn ja johtajan suhteen synnytta-
madn tilanteeseen (Bolino & Turnley 2009, 284). Télloin he tyytyvét toteuttamaan oman roolinsa ja
nikevit oikeudenmukaisena sen, ettd he suoriutuvat toissdin tydsopimuksen vaatimalla tavalla. He
taten hyvaksyvit jako-oikeudenmukaisuuden tydpaikalla, kunhan he saavat ty0stddan sopimuksen
mukaisen palkkion. Yksilo ei kuitenkaan vilttdmattd ymmaérra ihmisten oikeudenmukaista kohtelua
tyOpaikalla, jonka sisdpiirissd olevat tyontekijat ymmartiavét paremmin korkealaatuisen LMX-
suhteen mukana tulevan kommunikaation ansiosta. Epdoikeudenmukaisuuden kokeminen voi myos
johtaa siihen, ettd tyontekija on enemmaén poissa, kokiessaan johtajan olevan epéreilu, kun taas sisé-
piirildisilla timé on toisinpdin. (Scandura 1999,30.) Oikeudenmukaisuuden ollessa tydpaikalla kor-
kealla, on olemassa myos korkeampi todenndkdisyys siihen, ettd etenkin sisépiirissd olevat tyonte-
kijat ovat valmiita auttamaan toisiaan. Toisaalta jos esimerkiksi ulkopiirissd oleva henkil6 kokee
tilanteensa epidoikeudenmukaiseksi, ei hin myo6skédn todenndkdisesti pyri auttamaan kollegoitaan

enempdd, kuin mitd hineltd vaaditaan. (Erdogan & Bauer 2010, 1114.)

Johtajan ulkopiiriin kuuluminen ei kuitenkaan aina tarkoita huonoja asioita yksilon ndkdkulmasta.
Ulkopiiriin kuulumisella on my6s mahdollisuuksia yksilolle ja timadn my&td myos tiimille, missd
yksilo tyoskentelee. Tdma korostuu tilanteissa, joissa johtajan on vaikea muodostaa korkealaatuisia
LMX-suhteita omien alaistensa kanssa, esimerkiksi suuren kontrollin tai organisaation asettamien
tarkkojen sdantdjen vuoksi. Niissd tilanteissa tiimin osalta yhteenkuuluvuus, seké heidin suorituk-
sensa ovat todenndkoisemmin alhaisemmalla tasolla. (Le Blanc & Gonzalez- Roma 2012, 543.)
Kun johtaja ei luo korkealaatuisia suhteita alaistensa kanssa, vihentdd se samalla Vidyarthin ym.

(2010, 851) mainitsemaa kilpailua ja vertailua alaisten vélilld. Normaalisti alaiset haluavat hyvéin
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aseman johtajan silmissd, silld se johtaa korkeampaan valta-asemaan esimerkiksi tiimin sisdlld ja
tatd vertaillaan myos kollegoiden kesken. Tamai johtaa myds vastuun kasvuun ja mahdolliseen stres-
siin, joka ei kuitenkaan nouse suureksi, jos ihminen hyvéksyy roolinsa ulkopiirissd. (Vidyarthi ym.
2010, 851, 857.) Le Blancin ja Gonzalez-Roman (2012, 543) mukaan tilanne, jossa LMX-suhteiden
taso tiimissé on alhainen, on johtajalle kuitenkin kannattavaa yrittdd edes hieman erilaistaa hinen ja
alaistensa LMX-suhteita. Tdma voi taas johtaa siihen, ettd Vidyarthin ym. (2010, 851,857) mainit-

sema kilpailu ja asemien vertailu lisddntyisivat tyoymparistossa.

Matalalaatuinen suhde johtajan kanssa ei myoskéén ole valttamattd huonoin mahdollinen asia tyon-
tekijdn suoriutumisen kannalta. Tdma korostuu etenkin, jos johtajan ja alaisen vuorovaikutuksella
pyritddn saamaan tyontekijd suoriutumaan paremmin. Vaikka kahden osapuolen vuorovaikutussuh-
teen korkealaatuisuus vaikuttaakin yleisesti ottaen positiivisesti suoriutumiseen, voi alainen suoriu-
tua tyostddn hyvin osittain sen tarjoaman suojan takia. Alainen voi esimerkiksi suoriutua hyvin sen
takia, ettd hyva suoriutuminen tarjoaa heille takuun jatkuvasta tyopaikasta. (Uhl-Bien & Maslyn
2003, 528-529.) Samalla tavalla matalalaatuisissa suhteissa olevien henkildiden on silti mahdolli-
suus myo0s saada palkitsemista tydstddn organisaatiossa, etenkin jos johtajien resurssit eivit riitd
korkealaatuisten suhteiden rakentamiseen jokaisen alaisen kanssa. Témékin on mahdollisuus ulko-
piirissa olevalle henkil6lle suoriutua hyvin tydsséén, vaikka suhde johtajaan ei olisikaan korkealaa-

tuinen. (Tanskanen 2025, 12.)

Tyontekijdllda on myos mahdollisuus muuttaa omaa asemaansa johtajan silmissd, mikd on mahdolli-
suus ulkopiirildiselle. (Bolino & Turnley 2009,284). Johtajan ndkdkulmasta katsottuna mahdolli-
suuksien tarjoaminen jokaiselle tyontekijille varsinkin aluksi on suotavaa ja suhteiden kehittyessi
ulkopiirildisten testaaminen sisépiirin rooleissa on myds kannattavaa. Télloin jokaisella tyonteki-
jélld on mahdollisuus myds edistdd tiimin toimintaa ja periaatteessa jokaisella tiimin jasenelld on
mahdollisuus tulla sisépiirin jaseneksi tilld tavoin. (Scandura 1999,37.) On kuitenkin huomioitava
se, ettd ulkopiirin jdsenen on tehtdvé asioita tdmén eteen. Ulkopiiriin kuuluva tyontekijd voi esimer-
kiksi pyrkid muutokseen tilanteissa, missé heilld on mahdollisuus kehittdd heidén ja johtajan vilistd
LMX-suhdetta. Tdmén he voivat tehdd muuttamalla kdytostdén tai kehittdmalld itseddn. (Bolino &
Turnley 2009, 284.) Yksilon ndkokulmasta katsottuna hinen asemansa ulkopiirissé ei ole lopulli-
nen, mutta sithen vaaditaan my0s tyOntekijéltd itseltdén tekoja, sekd hénen johtajaltaan mahdolli-
suuksia yksilolle. Matalalaatuisessa suhteessa olevan henkilon on esimerkiksi mahdollisuus kehittda
suhdettaan johtajaan kovemman vaivannéon ja yrittdmisen kautta, miké ei ole itsestdén selvyys sisé-

piirissd olevien henkildiden tapauksessa (Tanskanen 2025, 9).
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3 Valmentajan ja pelaajan vuorovaikutussuhteen teoria

3.1 Valmentaja-pelaaja suhteen perusteet

Urheilujoukkueen sekéd sen pelaajien ja valmentajien vilisten vuorovaikutussuhteiden tutkiminen
LMX-teorian kautta on mahdollista, silld urheilujoukkueet luokitellaan organisaatioiksi. Samalla
tavalla kuin tydeldmin organisaatioissa, urheilujoukkue koostuu joukosta yksil6iti, joilla on jokin
tietty yhteinen tavoite. Urheilujoukkueessa tavoitteeseen voidaan pééstd esimerkiksi erilaisten stra-
tegioiden kautta, jotka madrittavit, mitd joukkueen pelaajien tulee tehdd esimerkiksi pelissd. (Cran-
mer & Myers 2015, 101-102.) Urheilujoukkueeseen liittyy myds useimmiten lajista riippumatta eri-
laistuminen johonkin tiettyyn alueeseen. Tamai aiheuttaa myds sen, ettd valmentaja jakaa erilaisia
tehtdviin liittyvid palkintoja, kuten esimerkiksi peliaikaa, pelaajan kykyjen mukaan. Urheilujoukku-
een kontekstissa tdmé voi aiheuttaa pelaajien erilaista kohtelua valmentajan toimesta, riippuen siité,
milld keinoin valmentaja pyrkii saamaan joukkueestaan parhaan suoritustason irti. (Van Breukelen

ym. 2012, 47.)

Urheilujoukkueessa johtamista voi tapahtua epavirallisesti esimerkiksi joukkueen kapteeniston tai
johtavien pelaajien toimesta, mutta loppujen lopuksi joukkueen valmentaja on vastuussa sen johta-
misesta, koska valmentajalla on oikeus méérittdd esimerkiksi joukkueen strategiat tai kokoonpanot.
Tami muodostaa sen, ettd urheilujoukkueessa valmentaja toimii johtajana ja joukkueen pelaajat toi-
mivat alaisina, jonka takia LMX-teoria sopii kahden osapuolen vuorovaikutussuhteen tarkasteluun.
(Cranmer & Myers 2015, 102.) Téssd tutkielmassa tarkastelen yleisesti pelaajan ja valmentajan suh-

detta urheilujoukkueessa, ilman ettd paneudun johonkin tiettyyn urheilulajiin.

Tydeldmaéssi johtajan ja alaisen vdlinen LMX-suhde perustuu paljolti kahden osapuolen jakamaan
luottamukseen sekd kunnioitukseen (Graen & Uhl-Bien 1995, 225-227). Bennien ja O’Connorin
(2012,60) mukaan valmentajalla ja pelaajalla ei oikeastaan voi edes olla tilannetta, jossa suhdetta
keskendin ei ole. Kunnioituksen ja luottamuksen kautta olennaiseksi osaksi pelaajan ja valmentajan
suhdetta nousee myds kahden osapuolen vilinen rehellisyys. Suhteet, joissa valmentaja saa esitettya
luottamusta ja kunnioitusta pelaajaan kohtaan, johtavat yleisesti ottaen positiivisempiin suhteisiin ja
raportteihin pelaajan nidkokulmasta. Luottamus ja kunnioitus ovat suhteessa samalla tarkeitd asioita
siind mielessd, ettd ne vaikuttavat sithen, miten pelaaja omaksuu esimerkiksi valmentajan ideolo-
gian tai hinen joukkueelleen tai pelaajalle asettamat tavoitteet. (Bennie & O’Connor 2012, 60.) Val-
mentajan ja pelaajan suhteen ndhdién olevan myds siind mielessi tirkedd, ettdi LMX-suhde vaikut-

taa sekd kahden osapuolen sosiaaliseen suhteeseen, ettd valmentamisen tuloksiin. Tdma korostaa
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sitd, ettd menestys urheilussa ei pelkéstién johdu pelaajan tai valmentajan taidoista, vaan suhteiden

onnistunut rakentaminen vaikuttaa menestykseen yhté lailla. (Cranmer & Myers 2015, 112.)

Motivaation rakentaminen ja sen ylldpitdminen on olennainen osa valmentajan ja pelaajan vilista
suhdetta ja sen rakentumista. Motivaation rakentamisella pyritdén saamaan toinen osapuoli jatka-
maan suhdetta tai tyotd, seké osoittamaan halua toimia toisen osapuolen kanssa. Motivaatiota suh-
teessa voi esiintyad neljélla eri tavalla. Pelaajalla tai valmentajalla voi olla motivaatiota nayttia ky-
kya ylldpitda suhdetta ja samalla olla motivaatiota pyrkid tekeméén kahden osapuolen vilisesti
kommunikoinnista miellyttdvaa. Itse urheiluun liittyen kummallakin osapuolella voi myds olla mo-
tivaatiota tukea ja motivoida toista osapuolta ja antaa kaikkensa esimerkiksi harjoituksissa. Moti-
vaatio vaikuttaa molempien osapuolten kohdalla sithen, miten nimé suhteessa suoriutuvat, sekd mi-
ten suoriutumiskyvylld ja suhteella on mahdollista kehittyd entisestddan. (Rhind & Jowett 2010,
114.)

Valmentajan johtamistyylilld on vaikutusta sithen, miten pelaajan autonomia seka sisdinen motivaa-
tio kehittyvét. Esimerkiksi autoritdériselld johtamisella on huomattu olevan negatiivisia vaikutuksia
pelaajan sisdiseen motivaatioon. Autoritddriselld johtamisella tarkoitetaan tdssi tilanteessa sitd, ettd
valmentaja johtaa joukkuettaan auktoriteetilla ja pysyy etdisend omille pelaajilleen. Demokraatti-
sella johtajuudella, jossa valmentaja on enemmaén osallistava ja vastuuta jakava, on taas enemmaén
positiivisia vaikutuksia pelaajaan. Demokraattisella johtajuudella on positiivisia vaikutuksia pelaa-
jan motivaatioon, koska se perustuu enemmaén luottamukseen ja valmentajan ja pelaajan molemmin-

puoliseen kunnioitukseen. (Jin ym. 2022, 3-4, 10.)

Valmentajan ja pelaajan suhdetta tutkiessa tarkeda on se, ettd valmentaja pyrkii olemaan pelaajan
saavutettavissa. Tdma luo valmentajan ja pelaajan vélille rennon ja avoimen ilmapiirin, joka voi
johtaa myds avoimempaan kommunikaatioon. Valmentajan on tirkedd myo0s se, ettd hin osoittaa
kiinnostuksensa pelaajaan sekd joukkueen sisiisissd asioissa, ettd myos urheilun ulkopuolisissa asi-
oissa. Tdma on valmentajalle keino saada luotua luottamusta pelaajiensa keskuudessa, koska télldin
valmentajasta ei tule pelaajalle etdistd kuvaa (Bennie & O’Connor 2012, 60.) Etenkin LMX-suhteita
tarkasteltaessa myos valmentajan tuoma sosiaalinen tuki vaikuttaa huomattavasti sithen, millainen
kahden osapuolen LMX-suhteesta syntyy. Valmentaja pystyy tukemaan pelaajaansa emotionaali-
sesti esimerkiksi vaikeamman pelin jilkeen, esimerkiksi antamalla pelaajalle helpotusta stressiin.
Samalla valmentaja pystyy antamaan palautetta ja arvostusta pelaajalle, miké helpottaa pelaajaa esi-
merkiksi jannittavassa tilanteessa. Sosiaalista tuen antamista on my0s pelaajalle asioista informointi

palautteen ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen avulla, sekéd konkreettisen tuen antaminen esimerkiksi
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rahallisesti. (Rees & Hardy 2000, 342-347.) Sosiaalisen tuen antaminen vaikuttaa pelaajan mieliku-
vaan hénen ja johtajan LMX-suhteesta vield enemmaén, kuin esimerkiksi hdnen statuksensa joukku-
eessa (Cranmer 2016, 53). My®0s erilaisen palautteen antaminen on tirkedd valmentajan ja pelaajan
suhteessa. Palautetta voidaan antaa rakentavasti esimerkiksi pelaajan suoriutumiseen liittyen, posi-
titvisesti hyvien suoritusten yhteydessi tai muuten keskustelun kautta esimerkiksi harjoitteluun tai
kilpailuun liittyen. My®s palautteenanto liittyy siithen, miten kahden osapuolen suhde rakentuu.
Etenkin rehellisyys palautteenannossa luo my0s osapuolten vilille lisdd luottamusta ja kunnioitusta.

(Rhind & Jowett 2010, 115.)

Kahden osapuolen suhteessa valmentajalla on pienempi riippuvuus omaan pelaajaan, kuin pelaajalla
on omaan valmentajaansa. Tdma johtuu siitd, ettd valmentajalla on yleisesti ottaen enemmén koke-
musta ja kykyja ohjata pelaajaa tiettyyn suuntaan esimerkiksi kehityksen suhteen. Pelaajalla ei kui-
tenkaan ole tarjota tillaista valmentajalle, minkd myoti he ovat enemman riippuvaisia valmentajasta
ja heiddn neuvoistaan. (Lin ym 2014, 144.) Pelaajan ja valmentajan suhteella sekd valmennuksen
tehokkuudella on suuri vaikutus neljdén eri kehityksen osa-alueeseen: kyvykkyyteen, itseluottamuk-
seen, henkilokuvaan sekd yhteyksiin. Etenkin itseluottamuksen nostaminen seké kyvykkyyden ke-
hittdminen ovat asioita, joihin pelaajan valmentaja pystyy vaikuttamaan omilla neuvoillaan sekd
teoillaan. Tehokkailla valmentajilla on hyvit ihmissuhdetaidot, hyva itsetuntemus, sekd hyvit am-
mattitaidot lajiin liittyen. Ndma yhdessa tuottavat hidnen pelaajilleen mahdollisuudet kehitykseen.
(Cote & Gilbert 2009, 313—-314.) Samalla valmentajan johtamistapa vaikuttaa suoraan siihen, miten
joukkue uskoo, yhdessd menestymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tdhén vaikuttaa etenkin pe-
laajan ndkokulmasta se, miten valmentaja pyrkii johtamaan joukkuettaan. Jos valmentaja pyrkii an-
tamaan pelaajille henkilokohtaisesti sosiaalista tukea ja luomaan vélittdvan ilmapiirin, on kollektii-
vin usko korkeampi, kun taas autoritddrisen johtamistavan tapauksessa usko joukkueen tekemiseen

voi olla matalampi. (Hampson & Jowett 2014, 458.)
3.2 Pelaajan asema sisapiirissa

Pelaajan status joukkueessa voi olla asia, joka vaikuttaa hdnen asemaansa valmentajan silmissa. Esi-
merkiksi joukkueessa avainpelaajan rooli voi ennakoida sitd, ettd hdnelld on korkealaatuinen LMX-
suhde oman valmentajansa kanssa. Joukkueessa valmentaja pyrkii antamaan avainpelaajilleen
enemmin resursseja suoriutumiseen ja myds enemmaén vastuuta joukkueen sisilld. Valmentaja voi
myo0s tukeutua oman sisdpiirin pelaajiin tilanteissa, joissa tarvitsee voittaa ja muodostaakin ndiden

pelaajien kanssa korkealaatuisempia suhteita menestyksen vuoksi. (Cranmer 2016, 53.)
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Avainpelaajan roolissa pelaajalle tulee siten mahdollisuus suoriutua paremmin ja hin ymmartia

my0s roolinsa joukkueessa paremmin (Gerstner & Day 1997,835).

Pelaajan status, kyvyt ja erikoistuminen vaikuttavat my0s valmentajan paétoksiin siitd, miten hin
antaa esimerkiksi peliaikaa ja vaikutusvaltaa joukkueen sisilld. Talld tavoin valmentaja saa eniten
joukkueessa olevasta taidosta ja kokemuksesta irti. Avainpelaajalla, jolla on todenndkdisemmin pa-
remmat taidot ja joka saa enemmaén peliaikaa verrattuna ulkopiirissé oleviin pelaajiin, saa tista hyo-
tya joukkueen sisdlld. Oman asemansa myo6ta sisédpiirissd oleva pelaaja voi kokea timén takia jouk-
kueen suoriutumisen positiivisemmaksi verrattuna ulkopiirissd oleviin pelaajiin. (Van Breukelen
ym. 2012, 47,57.) Sisdpiirissd oleminen voi myos vaikuttaa sithen, miten sisdpiirildiset uskovat
joukkueen suoriutumiseen ja sithen, yhdessd mééritetyn tavoitteen saavuttamiseen. Valmentajan tu-
kiessa hdnen sisépiirissdnsd olevia pelaajiaan, nostaa hin samalla pelaajiensa uskoa sithen, mitd he
joukkueena olevat tavoittelemassa. Pitkélld aikavélilld tdhin vaikuttaa myos se, ettd valmentaja ar-
vostaa ja kunnioittaa sisdpiirissd olevia pelaajiaan, joka taas saa heidit uskomaan joukkueeseen

enemmaén. (Hampson & Jowett 2014, 458.)

Sisépiirissd olevan pelaajan tyytyviisyys ja hyvinvointi ovat korkeammalla tasolla. Valmentajan ja
pelaajan vilinen suhde vaikuttaa siihen, kuinka hyvinvoiva pelaaja on joukkueessa. Sisdpiirissé ol-
lessaan pelaaja voi vakuuttua siitd, ettd tdimédn valmentaja pyrkii tukemaan pelaajan kehittymisté ja
olemaan paras mahdollinen versio itsestddn pelaajana. Tama taas johtaa pelaajan parempaan hyvin-
vointiin. (Hu ym. 2026, 177.) Pelaajan korkealaatuinen suhde valmentajaan voi myos johtaa psyko-
logisesti turvalliseen oloon. Korkealaatuisen suhteen kautta pelaajalle syntyy olo, ettd he voivat ot-
taa riskejd, tehda virheitd ja jopa epdonnistua, ilman ettd heitd tuomitaan tai rangaistaan tdstd. Taméa
voi johtaa parempaan suoritukseen, kun pelaaja ei pelkdd endd epdonnistua. Pelaaja uskaltaa myds
tdssd tapauksessa olla rehellisempi valmentajalle olostaan, sekd ymmaértdd valmentajaa paremmin

konfliktitilanteissa. (Jowett ym. 2023, 6.)

Turvallinen ilmapiiri saa myos pelaajan yllapitiméédn korkealaatuista suhdetta valmentajaansa ja
joukkueen muihin pelaajiin, miké heijastuu positiivisesti koko joukkueeseen (Jowett ym. 2023, 6).
Joissain tilanteissa valmentajan ja pelaajan vilinen jopa kaverillinen suhde luo pelaajille turvalli-
suuden tunteen, kun valmentaja pyrkii olemaan avoin ja mukava pelaajaa kohtaan. Tamé luo jouk-
kueen sisdlld perhemdisen tilanteen, missé pelaajalla on hyva olla. Kun ilmapiiri on hyva, voi itse

valmennus olla samalla tehokkaampaa. (Bennie & O’Connor 2012, 61,63.)

My6s kommunikaatiolla on joukkueurheilussa pelaajan ja valmentajan vililld térked rooli. Valmen-

tajan sisdpiirissd olemisella ndhddin olevan vaikutuksia sithen, kuinka tyytyvéisid pelaajat ovat
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valmentajaansa kokonaisuudessaan, Sisépiirin pelaajat myos raportoivat tasapainoisemmasta kom-
munikaatiosta valmentajan kanssa verrattuna valmentajan ulkopiirissd oleviin henkil6ihin. Tdma
vaikuttaa myos siihen, miten pelaaja pystyy kommunikoimaan omien joukkuekavereidensa kanssa.
Korkealaatuisissa suhteissa olevat pelaajat pystyvat kommunikoimaan paremmin omien joukkueka-
veriensa kanssa ja siten muodostamaan parempia suhteita myds kollegoidensa kanssa. Tdma vaikut-
taa suoraan joukkueen sisdiseen koheesioon, sekd yhtendisyyteen (Cranmer & Myers 2015, 109—
110.) Pelaajan ja valmentajan suhteessa on tarkedd, ettd kommunikaatio my0s pysyy jatkuvana.
Vaikka pelaaja olisikin sisdpiirissd, on etenkin valmentajan ndkokulmasta katsottuna tarkeaa pitda
kommunikaatio pelaajaan ylli vaikeina, ettd hyvind hetkini. Télloin pelaajalle ei tule hyléttyéd oloa
ja osapuolten suhde pysyy positiivisena. (Bennie & O’Connor 2012, 61.) Valmentajan antama sosi-
aalinen tuki pelaajalle onkin yksi tdrkeimmisté tekijoistd kahden osapuolen vilisessd suhteessa.
Korkealaatuisissa suhteissa valmentaja antaa pelaajalleen enemmain sosiaalista tukea, jolloin pelaaja

kokee, ettd hidnen tarpeisiinsa vastataan paremmin. (Cranmer 2016, 54.)

Korkealaatuisen LMX-suhteen myotd pelaajalla on pienempi mahdollisuus uupua, koska hin saa
enemman resursseja ja voimavaroja toimintaansa valmentajalta ja muilta pelaajilta. Tama heijastuu
pelaajien parempaan suorituskykyyn ja tyytyvéisyyteen. Korkealaatuisempi LMX-suhde voi tuoda
samalla voimavaroja pelaajille, jotka eivdt kuulu joukkueen avainpelaajiin. Sisdpiiriasema voi esi-
merkiksi avata pelaajalle mahdollisuuden péésta sisdpiiriin, vaikka he eivét kyvyllisesti olisi niin
tarkeitd joukkueelle, joka nostaa heidan tyytyvaisyyttdén. (Yildiz 2011, 1499-1500.) Sisédpiiriasema
joukkueessa voi my0s johtaa sithen, ettd pelaaja hyvédksytddn paremmin ja hén luo parempia suh-
teita joukkuelaisiinsa. Tdmén voidaan néhda johtavan siihen, ettd pelaaja motivoituu lisdd ja nauttii
enemman lajista ja sen pelaamisesta, verrattuna tilanteeseen, jossa pelaajalla ei olisi yhté paljon ka-

vereita tai hyvaksyntdd joukkueen sisélld. (Worley & Smith 2026, 6.)

Sisdpiirildisen ndkokulmasta katsottuna autonomian lisdéntyminen ja siihen liittyvd motivaation
nouseminen on myos hyvé asia. Hyvin pelaajan ja valmentajan vélisen suhteen myo6té pelaajan né-
kokulmasta lisdéntyva autonomia sekéd valmentajan mahdollinen demokraattinen johtamistapa voi-
vat suoraan johtaa pelaajan sisdisen motivaation nousuun. Néin pelaajan voi saada tyytyvdisem-
méksi joukkueen sisélld ja samalla suoriutumaan paremmin omassa roolissaan. Valmentajan kan-
nattaa siis antaa autonomiaa sisdpiirissd olevalle pelaajalleen ja mahdollistaa pelaajan omien paétds-
ten toteuttaminen. Pelaajan kannattaa samalla informoida valmentajaa paitoksistddn, jotta kommu-
nikaatio pysyy tehokkaana. (Jin ym. 2022, 11.) Sisdpiiriin kuuluminen mahdollistaa pelaajalle hy-
vén ilmapiirin joukkueessa. Hyvin ilmapiirin ylldpitdmiseen vaaditaan pelaajan ja valmentajan vi-

listd kommunikaatiota. Toisaalta timi vaatii my0s itseluottamusta pelaajalta esittdd eridvia
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mielipiteitd verrattuna hinen valmentajaansa, jotta kumpikin osapuoli oppii heiddn vuorovaikutus-
suhteestaan. (Lin ym. 2014, 145.) Sisépiirissd olemisessa korostuu myds se, ettd pelaajat ovat enem-
mén voimaantuneita verrattuna ulkopiirissé oleviin pelaajiin. Tamé heijastuu esimerkiksi siihen, ett-
eivét he halua jattaa joukkuetta, koska he ovat enemmaén sitoutuneita valmentajaan. Tdméa johtuu
siitd, ettd pelaajat kokevat saavansa vastavuoroisesti saman méérin resursseja takaisin suhteelta,
kuin miti he sille my6skin antavat. Korkealaatuinen LMX-suhde saa pelaajista enemman itseohjau-
tuvuutta esiin, miké vaikuttaa myos haluun pelata valmentajalle ja jatkaa joukkueessa. (Chiu ym.

2022, 623, 625-626.)

Autonomiaan ja itseohjautuvuuteen pohjautuen valmentajalla on myos suuri vaikutus sithen, kuinka
luova pelaaja osaa olla pelikentélld. Luovuuden salliminen valmentajan toimesta voi toimia pelaa-
jalle virikkeend keksid uusia tapoja luoda etua kentdlla ja kehittyd pelaajana. Samalla luovuus peli-
kentilla luo joukkueelle mahdollisuuksia voittaa otteluita, silld sen myd6té pelaaja saa luotua joukku-
eelleen suotuisia tilanteita esimerkiksi vastustajan ohittamisen kautta. Luovuuden salliminen tuo pe-
laajalle myos kehitysti itse lajissa, kuin myo6s sen ulkopuolella. (Rasmussen ym. 2020, 265-266.)
Korkealaatuisissa suhteissa esimerkiksi Jin ym. (2022,10—11) mainitsema pelaajan kokema autono-
mia ja lupa tehda itsendisid paatoksid voi johtaa siihen, ettd pelaaja uskaltaa olla luovempi kentilla.
Samalla Jowettin ym. (2023,6) mainitsema valmentajan luoma psykologinen turvallisuus antaa sisé-
piirissa olevalle pelaajalle mahdollisuuksia ottaa riskeja ja kehittyd virheiden myo6td, minkd myota

sisépiirissd oleva pelaaja uskaltaa kokeilla erilaisia temppuja ja keinoja voittaa vastustaja kentalla.

Kuten tydeldmadssi, ei myoskddn urheilujoukkueen kontekstissa sisépiiriin kuulumisesta ole pelkas-
tddn hyotya pelaajalle tai hinen joukkueelleen. Joissain tilanteissa sisédpiirissd olevaa pelaajaa voi-
daan esimerkiksi hyodyntédd joukkueen taktiikoiden rakentamisessa tai joukkueen kokoonpanon ko-
koamisessa. Sisépiirissd olevan henkilon tiytyy kuitenkin olla tissd tapauksessa osaava, jotta hé-
nestd on hyotya joukkueelle. Muuten pelaajan toimista voi olla kokonaisuudessaan joukkueelle ja
sen suoriutumiselle jopa haittaa tai siitd ei ainakaan saada tarvittavaa etua aikaiseksi. (Van Breuke-
len ym. 2012, 57.) Samalla tavalla my0s johtajan ndkdkulmasta katsottuna sisdpiiriin kuulumisen
haitaksi voi muodostua se, ettd pelaajan tarpeet muuttuvat osapuolten suhteen aikana. Valmentajan
tehtévind on téssd tilanteessa vastata niihin tarpeisiin, mitd pelaajalla kussakin vaiheessa on. Jos
tdma ei kuitenkaan toteudu, voi kahden osapuolen vuorovaikutussuhteeseen tulla sér6ji ja valmen-

nus ei ole tehokasta. (Cote & Gilbert 2009, 315-316.)

Jinin ym. (2022,11) mukaan sisépiirissd olevan pelaajan autonomian lisddntyminen ja pelaajan té-

mén takia nouseva motivaatio ovat hyvé lopputulema pelaajan ja valmentajan
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vuorovaikutussuhteesta. Télld voi kuitenkin olla my&s huonoja lopputuloksia pelaajan kannalta.
Mageaun & Vallerandin (2003, 898) mukaan pelaaja tarvitsee my0s sidéntdjé ja ohjeita joltakin ta-
holta, tunteakseen itsensé pateviksi. Valmentajan antaessa sisépiirissd olevalle pelaajalle litkaa au-
tonomiaa ja itsemadrddmisoikeutta, ei pelaaja myodskidn padse hyotyméadn tarpeeksi valmentajan
neuvoista ja kokemuksesta lajista. Tallainen pelaajan ja valmentajan vilinen vuorovaikutussuhde
johtaa siihen, ettd pelaaja ei kehity eiké hinesté tule patevimpai pelaajaa, vaikka kahden osapuolen
suhde olisikin korkealaatuinen. Sisdpiirissd oleva pelaaja tarvitsee siis joka tapauksessa sddntelya ja
ohjausta omalta valmentajaltaan parhaan mahdollisen suoritustason saamiseen, vaikka kahden osa-
puolen vilinen suhde antaisikin pelaajalle vapautta tehdd omia ratkaisuja. (Mageau & Vallerand

2003, 898.)

Valmentajan ja pelaajan sisdpiirisuhteen muodostuminen voi myds olla aluksi hankalaa ja aiheuttaa
osapuolille pddnvaivaa. Tama korostuu etenkin, jos pelaajan luonne on vilttelevé tai konflikteihin
ajautuva. Esimerkiksi pelaajan ollessa luonteeltaan introvertti, kestdd suhteen luomisessa enemmaén
aikaa, silld valmentajan tulee ndissi tilanteissa luoda pakon vuorovaikutustilanteita pelaajan kanssa.
Samalla tavalla haasteita voi myds syntyd, jos pelaaja on luonteeltaan ahdistunut. Télloin pelaaja
voi vaatia enemmain huomiota valmentajalta, jonka myo6td suhde voi olla myds vaikeampi ylldpidet-
tavaksi. (Davis & Jowett 2014, 1460.) Ahdistunut pelaaja voi my06s kokea Harrisin ja Kacmarin
(2006, 77) mainitsemaa stressid suhteen tasosta ja siitd, pystyvitko he vastaamaan valmentajaan

korkeisiin odotuksiin, mitd korkealaatuinen suhde luo pelaajaa kohtaan.
3.3 Pelaajan asema ulkopiirissa

Ensimmaisend ulkopiirin vaikutuksena voidaan nidhda se, ettd matalalaatuisimmissa LMX-suhteissa
olevat pelaajat eivit ole yhté tyytyvéisii tilanteeseensa, etenkin jos heitd verrataan valmentajan sisé-
piirissd oleviin pelaajiin. Samalla he eivit ole yhtd menestyvid, kuin sisépiirissd olevat pelaajat voi-
vat olla. Tdhén vaikuttaa se, ettd ulkopiirissd olevat henkilot eivit saa yhtd paljon resursseja ja val-
taa joukkueen sisélld. (Cranmer & Myers 2015, 111-112.) Ulkopiirisséd oleva pelaaja kokee toden-
ndkodisemmin oman suhteensa matalalaatuisuuden vaikuttavan myds sithen, miten he kokevat jouk-
kueen suoriutuvan. Ulkopiirildiselld tdhan vaikuttaa negatiivisesti kokemus vihemmadsti roolista,
esimerkiksi vihemmaén peliajan ja vastuun my6td. Samalla ulkopiirissd oleva henkild ei myodskddn
padse vaikuttamaan esimerkiksi joukkueen rakenteeseen tai sen taktiikoihin, joka voi osassa tilan-

teista olla joukkueelle jopa haitallista. (Van Breukelen ym. 2012, 57.)

Ulkopiirildisen ndkokulmasta katsottuna epdmairdinen kommunikaatio voi johtaa haitallisiin vaiku-

tuksiin. Kun pelaajan ja valmentajan suhde on korkealaatuisempi, johtaa se parempaan
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kommunikaatioon, joka tarkoittaa informaation parempaa liikkumista osapuolien vililld. Tama kas-
vattaa luottamusta suhteeseen ja siithen, ettd vuorovaikutuksen avulla pelaajalla on myds mahdol-
lista kehittyd. Ulkopiirildisen tapauksessa ndin ei kuitenkaan kdy, minké takia hénelld on heikompi
mahdollisuus kehittyd joukkueessa. Téhén johtaa osittain se, ettd kahden osapuolen vélinen luotta-
mus on alhaisella tasolla. Heikon kommunikaation my&td matalalaatuisessa suhteessa pelaajan on
vaikeaa saada lisdttyd jo edelld mainittua luottamusta, sekd myods ymmaérrysté joukkueen toimin-
nasta. (Lin ym. 2014, 145-146.) Heikko suhde valmentajan kanssa voi johtaa siihen, ettei valmenta-
jan pysty neuvomaan kyvyilldan pelaajaa. Talloin valmentaja ei saa mydskdédn nostettua pelaajan
itseluottamusta, jolla on myo6s vaikutusta pelaajan kehittymiseen. Kehittymisen nédkokulmasta tér-
keintd onkin valmentajan ja pelaajan yhteisty0 ja sitoutuminen kehittymisen ja suhteen osalta. Tadma
el kuitenkaan korostu tilanteessa, jossa pelaaja on valmentajan ulkopiirissé. (Cote & Gilbert 2009,

312-314.)

Ulkopiirissé olevan pelaajan tapauksessa kommunikoinnin valmentajan kanssa voi olla vahdisem-
pad, mika johtaa epdmadrdisyyksiin ja hyldtyksi tulemisen olon lisddntymiseen. Pelaaja voi ndissd
tilanteissa esimerkiksi tuntea sité, ettei hinen oma valmentajansa pyri auttamaan héntd tarpeeksi.
Tama korostuu etenkin vaikeissa valinnoissa, joita valmentaja joutuu tekeméaén pelaajiensa suhteen.
(Bennie & O’Connor 2012, 61.) Kommunikaation epédselvyys voi my0s johtaa sithen, ettei pelaaja
ymmarré tdysin rooliaan joukkueessa, etenkin jos joukkueen sisdlld on myos eroja pelaajien tai-
doissa, Tama heikentdd sekd pelaajan, ettd tiimin suoriutumista. (Xu ym. 2024, 738.) Matalalaatui-
nen LMX-suhde tuo esiin myds lisddntyneen mahdollisuuden uupumiseen. Kun pelaaja tuntee, ettei
hin saa sosiaalista tukea tarpeeksi ja hdnen motivaationsa laskee tdmaén takia, tulevat he myds to-
denndkdisemmin uupuneiksi ja he suoriutuvat tehtdvéstdan heikommin. Pelaajien uupumus laskee
myds koko tiimin suoriutumista, joka korostaa sité, ettd valmentajan tulisi pyrkid korkealaatuisten

suhteiden luomiseen pelaajien kanssa tillaisten seuraamuksien valttdmiseksi. (Yildiz 2011, 1499—

1500.)

Voimaantumisella on myds urheilun kontekstissa vaikutuksia valmentajan ja pelaajan suhteeseen ja
sen lopputuloksiin. Voimaantumisen ja LMX-suhteen vililld on esimerkiksi vilittdvid vaikutuksia
sithen, miten halukas pelaaja on pysymaédn joukkueessa. Matalalaatuisessa vuorovaikutussuhteessa
pelaajan suhde valmentajaan ei edistid voimaantumista esimerkiksi pelaajan itse kokeman kyvyk-
kyyden tai Jin ym. (2022,11) mainitseman itseohjautuvuuden ja autonomian saannin kautta, koska
vuorovaikutussuhde ei ole korkealaatuinen. Voimaantumisen ja LMX-suhteen vililld on etenkin ul-
kopiirin ndkdkulmasta vaikutusta silloin, kun pelaaja kokee, ettei suhteessa ei tapahdu vastavuoroi-

sia tekoja. Tdmd tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd valmentaja ei sitoudu kehittdméén pelaajaa samalla
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tavalla, kuin korkealaatuisessa suhteessa pelaajan kanssa oleva valmentaja tukisi. Samalla tavalla
LMX-suhteen laadulla on suora vaikutus siithen, haluaako pelaaja pysyé joukkueessa. Matalalaatui-
semmassa suhteessa pelaajan tuntiessa pienempii kunnioitusta, luottamusta ja vihemman sitoutu-
neisuutta omaan valmentajaansa, on timd myds suoraan valmiimpi jattdméan joukkueen, jos tilanne

sitd vaatii. (Chiu ym. 2022, 623—-626.)

Ulkopiirissi oleva pelaaja ei mydskadn motivoidu samalla tavalla, kuin korkealaatuisemmassa suh-
teessa oleva pelaaja. Korkealaatuisemman suhteen tuoma parempi autonomia ja korkeampi moti-
vaatio ovat sisdpiirissd olevalle pelaajalle voimavara, ja ne aiheuttavat pelaajalle myos tyytyvéisem-
min olon. Tdma e1 kuitenkaan korostu ulkopiirin pelaajien tapauksessa, silld valmentaja ei anna ma-
talalaatuisissa suhteissa oleville pelaajille samankaltaisia oikeuksia joukkueen sisdlld. Talloin val-
mentajan johtamistyylikin on enemmaén autoritdédrinen, joka johtaa vihempain motivaatioon ja itse-

ndisyyteen, ja loppujen lopuksi heikompaan tyytyviisyyteen. (Jin ym. 2022, 10-11.)

Toisaalta Mageaun ja Vallerandin (2003, 898) mainitsema liika autonomia voi myos olla pelaajalle
ongelma, koska valmentaja ei tuo tarpeeksi rakennetta pelaajan tueksi. Tatd ongelmaa ulkopiirin pe-
laajilla ei toisaalta ole, koska he saavat valmentajalta ohjeet, mitd heidédn tulee tehda pelin aikana.
Tamai antaa erdéllé tavalla mahdollisuuden myos pelaajan kehitykselle ja suoriutumiselle. Lopulta
autonomian puute kuitenkin kdéntyy ulkopiirissd olevaa pelaajaa vastaan, kun pelaajan patevyys
laskee. (Mageau & Vallerand 2003, 898.) Samalla my6s yksilon luovuus voi kérsid, kun pelaajalla
ei ole Jin ym. (2022,10) mainitsemaa autonomiaa tai Jowettin ym. (2023,6) mainitsemaa turvalli-
suuden tunnetta joukkueessa ottaa riskeja tai kokeilla uutta. Talloin heistd voi tulla jopa pelokkaita
kokeilla uusia asioita, jotta heitéd ei rangaista virheistd. He eivit myoskdin kehity samalla tavalla,

osittain jo voittamisen pakon takia. (Rasmussen ym. 2020, 268.)

Ulkopiirissd olevan pelaajan mahdollisuutena suhteessa on kuitenkin my®0s se, ettd valmentaja pys-
tyy halutessaan muokata omaa valmennustapaansa yksilod kohtaan. Esimerkiksi ulkopiirissd olevan
henkilon tapauksessa valmentaja voi pyrkid motivoimaan pelaajaa lyhyemmaén aikavélin tavoitteilla,
jotta vidhemmain kiinnostunut pelaaja saataisiin pysymaan joukkueessa mukana. (Cote & Gilbert
2009, 314.) Motivointiin liittyen ulkopiirisséd olevalle pelaajalle mahdollisuutena toimii myds omat
joukkuekaverit. Hyvét suhteet joukkuekavereihin ja pelaajalle tuleva hyvaksynnin tunne joukku-
eessa voi johtaa pelaajan motivaation kasvuun seké pelaajan sosiaalisen identiteetin muodostumi-
seen. Hyvit suhteet muihin joukkuelaisiin voivat tuoda pelaajalle tukea vaikeammissa tilanteissa,
mika auttaa jaksamaan joukkueen arjessa paremmin. Samalla kollegoiden osoittama hyvéksynti pe-

laajalle saa pelaajan myds innostumaan ja nauttimaan lajista, seké sen pelaamisesta enemmén. Hyvéa
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asema joukkueessa saa my0s pelaajan nikemiin enemméin vaivaa, jotta joukkue padsee madritta-
miin tavoitteisiin, vaikka hénen asemansa valmentajan silmissé olisi heikompi. Téten voidaan to-
deta, ettd valmentajan kannalta katsottuna hyvin ilmapiirin luominen ja kaverisuhteisiin kannusta-
minen voi johtaa parempiin tuloksiin pelaajien hyvinvoinnin ja suoriutumisen osalta. (Worley &

Smith 2026, 6-8.)

Ulkopiirissd olevan pelaajan mahdollisuuksiin kuuluu my®os erilaisten selviytymiskeinojen hyddyn-
tdminen arjessa. Matalalaatuinen suhde valmentajan kanssa voi olla pelaajalle stressaava tekija, joka
pahimmillaan nékyy pelaajan kdytoksesséd turhautumisena ja siten myos heikompana suoriutumi-
sena. Suhteen aiheuttama heikompi suoriutuminen voi olla samalla tekijd, joka tuottaa tyytymatto-
myytta ja stressid pelaajalle. Ulkopiirin pelaajalla on kuitenkin mahdollisuus onnistua paremmin
selviytymiskeinojen avulla, seké hinen ldhipiirinsi tuella. Lahipiirissd olevat henkil6t, kuten pelaa-
jan vanhemmat tai joukkuekaverit, voivat esimerkiksi tukea pelaajaa kuuntelemalla ja kannusta-
malla hinti tai antamalla pelaajalle vertaistukea. Samalla ongelmana voi kuitenkin toimia myos se,
ettd osittain kannustavan palautteen antamisesta ja pelaajan jaksamisesta on vastuussa myos val-

mentaja, joka ei matalalaatuisessa suhteessa ole ideaali tilanne. (Tamminen & Holt 2012, 74-77.)

Tahén kuitenkin voi vaikuttaa positiivisesti Worleyn ja Smithin (2026, 6—8) mainitsemat hyvét suh-
teet joukkuekavereihin, jotka antavat pelaajalle tukea ja hyviksyntda vaikeissa tilanteissa. Pelaaja
voi my®os itse reflektoida omia aikaisempia kokemuksiaan urheilusta ja selviytyd sen avulla parem-
min vaikeista tilanteista. Ylipddtddn selviytymiskeinoista on ulkopiirissd olevalle pelaajalle hyotya
myo6s muilla elimén osa-alueilla, kuten esimerkiksi tydeldmassd. Tadmén takia ulkopiirildiselle néi-
den keinojen oppiminen urheilun kautta on positiivinen asia pelaajan tulevaisuuden jaksamisen ja

selviytymisen kannalta. (Tamminen & Holt 2012, 73, 77.)

Ulkopiirildiselle voi myds syntyd omien kykyjensd kautta mahdollisuuksia joukkueen sisdlld. Van
Breukelenin ym. (2012,47) mukaan valmentajan yksi tehtévistd on saada joukkueestaan mahdolli-
simman paljon irti pelaajien erikoistumisen ja kykyjen avulla. Samalla Rasmussenin ym. (2020,
266) mukaan esimerkiksi luovuudella on mahdollisuus lisiti pelaajalle ja joukkueelle mahdolli-
suuksia voittaa vastustaja. Cranmerin (2016, 53) mukaan valmentajan valinnoissa korostuu voitta-
misen paine. Tdlloin my0s ulkopiirissé oleva pelaaja voi pddstd vaikuttamaan tietyissi tilanteissa
esimerkiksi ottelun lopputulokseen, esimerkiksi jos tdlld on Rasmussenin (2020, 266) mainitsemaa
luovuutta ratkaista ottelu tai tehd4 siihen vaikuttavia ratkaisuja kykyjensé avulla. Tédsséd korostuukin
urheilun mukanaan tuoma kilpailullisuus ja valmentajan paine tehdd vélttdmattomét ratkaisut voiton

eteen (Cranmer 2016, 53).



30

4 Heijastukset tyoelamaan
4.1 Samankaltaisuudet

Seka urheilujoukkueen ettd tydeldmén kontekstia tarkasteltaessa vuorovaikutussuhteen keskidssi on
kahden osapuolen vélinen luottamus ja siitd johtuva vastuun lisddntyminen. Etenkin korkealaatui-
sissa suhteissa luottamuksen myo6ta tulevat seuraukset heijastuvat urheilun maailmasta tyoelaméaan.
Urheilujoukkueessa valmentajan sisdpiirissi oleva pelaaja on todenndkdisemmin avainasemassa ja
hinelle annetaan valmentajan toimesta enemmaén resursseja suoriutua, sekd enemmaén vastuuta
my0s lisddntyvin peliajan myd6td (Cranmer 2016,53; Van Breukelen ym. 2012, 47). Luottamuksen
ja tuen myota sisdpiirildiset myOs uskovat joukkueen tavoitteisiin enemman, mikd saa my0s joukku-
een suoriutumaan paremmin (Hampson & Jowett 2014, 458). Ulkopiirildisen tapauksessa heikompi
luottamus taas nékyy pienempénd roolina ja vastuuna, joka heijastuu yksilon tyytyvédisyyteen. Sa-
malla heikko luottamus ndkyy heikompana neuvontana, miké johtaa ulkopiirissd olevan pelaajan
heikompaan kehitykseen, kun hén ei saa tarpeeksi neuvoja tai tukea. (Lin ym. 2014, 145-146; Van
Breukelen ym. 2012, 47.)

Samalla tavalla tyoeldméssd esihenkilon antamat resurssit ja luottamus ovat tekijoitd, jotka saavat
tyontekijdn mahdollisesti ottamaan jopa enemmaén vastuuta itselleen. Tdimé voi nékyé esimerkiksi
erilaisina vapaaehtoisina tekoina yhteenkuuluvuuden korostamiseksi. Etenkin korkealaatuisissa suh-
teissa lisddntyneen resurssien jaon takia syntynyt vastuuasema nayttaytyy yksilon haluna toimia va-
hemmaén omien etujen mukaisesti. (Li ym. 2017, 1094—1094; Zhao ym. 2019, 836.) Ylipaataan kor-
kealaatuisen suhteen tuoma vastuuasema tuo yksilélle myos parempia suorituksia ja korkeamman
tyytyvéisyyden tyohon, verrattuna ulkopiirissd oleviin yksiloihin (Gerstner & Day 1997, 829). Vas-
tuuaseman havittelu niyttdytyy my0s tyoeldmaissi selkedsti, silld vastuuta halutaan. Ulkopiirissi
olevat henkil6t voivat esimerkiksi pyrkid muuttamaan kiytostddn ansaitakseen enemmén luotta-
musta esihenkilGiltddn, jotta he padsisivit isompaan vastuuseen. Ulkopiirildisten tapauksessa vas-
tuusta ollaan my0s kollegoille kateellisia, mik4 osoittaa heiddn halunsa saada luottamusta. (Bolino
& Turnley 2009, 283-284.) Joka tapauksessa voidaan todeta, ettd luottamuksen ja vastuun tuomat

vaikutukset yksiloon urheilujoukkueessa ja tydeldmassd ndyttidytyvit melko samoin tavoin.

Voimaantuminen ja sen mukana tuleva autonomia ja kontrolli omasta tehtdvésti nayttaytyvit mydos
urheilun ja tydeldamén kontekstissa. Urheilujoukkueessa pelaajan lisdéintyvd autonomia ndyttaytyy
parempana suoriutumisena, kun he uskaltavat ja saavat tehdd omia paitoksidén, ja olla esimerkiksi

luovempia kentélld. Ulkopiirissd autonomian puute sen sijaan ei luo voimavaraa pelaajalle suoriutua
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yhtd hyvin ja hénelle voi tulla olo, ettei hén saa suhteelta tarpeeksi takaisin, mika voi heijastua pe-
laajan haluun jéttda joukkue. Urheilujoukkueessa sisdpiirissd oleva pelaaja voi my0s olla autono-
mian takia luovempi, kun tilld on oikeus tehdd omia péétoksid. Vastavuoroisesti autonomian puute
rajoittaa ulkopiirissd luovuutta, kun pelaaja pelkda epaonnistumisesta johtavaa rangaistusta (Chiu
ym. 2022, 623-626; Jin ym. 2022,11; Rasmussen ym. 2020, 265-266, 268.) Voimaantuminen ja au-
tonomia esiintyvét tyoeldméassd myds samoin tavoin. Korkealaatuisessa suhteessa oleva yksilo ko-
kee suoriutuvansa paremmin tyostddn, kun hénelld on vaikutusvaltaa, miké tekee hianelle tyosti
my0ds merkityksellistd. Samalla autonomian lisédminen ja voimaantuminen lisdd myos luovuutta
tyOssd, sekd kokonaisuudessaan tiimin suorituskykya. (Seibert ym. 2011, 993-994; Chen ym, 2007,
342-343; Volmer ym. 2012, 462.)

Liian autonomian tuomat haitat tulevat yhtd lailla esiin kummastakin maailmasta. Urheilussa liika
autonomia voi johtaa heikompaan kehitykseen ja suoriutumiseen, jos pelaaja ei saa enda tarpeeksi
neuvoja tai sddntelyd omalta valmentajaltaan. Pelaajan kokemat haitat voivat myds heijastua jouk-
kueeseen kokonaisuudessaan. Tdmé voi tapahtua, jos pelaajaa osallistetaan esimerkiksi padtoksente-
koon taktiikoissa ja hdnen paitoksenséd joukkueen taktiikoihin tai kokoonpanoon eivit hyodyta
joukkuetta. (Mageau & Vallerand 2003, 898; Van Breukelen ym. 2012, 57.) Ty6eldmissd voimaan-
tumisen ja autonomian mukanaan tuoma proaktiivisuus voi taas johtaa siihen, ettd yksilod vastaan
kddnnytddn ja hdnestd on omalle tiimilleen haittaa, kun héin ottaa liikaa vastuuta ja tiimin koheesio

laskee (Zhang ym. 2021, 315-316).

Myos yksilon hyvinvointiin liittyvdt mahdollisuudet ja haasteet heijastuvat urheilusta tyoelamaén.
Ensimmaisend esimerkkind voidaan nostaa Jowettin ym. (2023, 6) ja Hun ym. (2026, 177) mainit-
sema korkealaatuisen suhteen luoma psykologinen turvallisuus, joka saa pelaajan suoriutumaan pa-
remmin esimerkiksi sen takia, ettd he uskaltavat epdonnistua ilman pelkoa rangaistuksesta. Turvalli-
suuden tunne voi myds johtaa kokemukseen siitd, ettd heiddn valmentajansa pyrkii antamaan kaik-
kensa pelaajan kehitykselle. Pelaajalle annettu sosiaalinen tuki nousee myos esiin tirkednd element-
tind pelaajan tyytyviisyyteen, silld sosiaalisen tuen mééri joko vastaa tai on vastaamatta pelaajan
tarpeisiin. Sosiaalinen tuki ja turvallisen ilmapiirin luominen pelaajalle ovat myos térkeitd element-
tejd suoraan siithen, miten kahden osapuolen vilinen luottamus rakentuu (Bennie & O’Connor 2012,

60; Cranmer 2016, 54.)

Ty6eldmissd psykologisen turvallisuuden tuomat mahdollisuudet ndyttaytyvat myos parempina
mahdollisuuksina suoriutua. Tdhdn auttaa se, ettd esihenkil6 tukee yksilod enemman, jolloin tima

on optimistisempi omaa ty6tddn kohtaan. Tdmaén liséksi alaisen resilienssi kasvaa. Toisaalta yksilon
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ollessa ulkopiirissd voi han my0s kokea, ettd hdnen tarpeisiinsa ei vastata, miké johtaakin tyytymat-
tomyyteen ja huonompaan suoritukseen. (Deban ym. 2026, 7-8; Petrilli ym. 2024, 13.) Voidaankin
todeta, ettd sosiaalisen tuen ja turvallisen ilmapiirin luominen ja siitd johtuvat seuraukset esiintyvét

kummassakin kontekstissa samalla tavalla.

Hyvinvointiin liittyen uupumukseen ja stressiin liittyvat mahdollisuudet ja haitat esiintyvét myds
sekd urheilujoukkueessa, ettd tyoeldmassd., Molemmissa ymparistoissd korostuu se, etti korkealaa-
tuinen suhde vdhentidd uupumusta, kun taas matalalaatuinen suhde on tekijé, joka lisdd pelaajan tai
yksilon uupumusta. Uupumus tekijani taas vaikuttaa suoraan yksilon sekéd tiimin suoriutumiseen
heikentdvasti. Urheilujoukkueen kontekstissa uupumuksen ehkdisy voi myos toimia kyvyiltdan huo-
nompiin pelaajiin, jos he saavat voimia korkealaatuisesta suhteesta valmentajan kanssa. Kokonai-
suudessaan kummassakin kontekstissa suhteiden tuomat mahdollisuudet ja haitat ovat samankaltai-
sia ja vaikuttavat yksilon suoriutumiseen ja hyvinvointiin. (Petrilli ym. 2024, 12—13; Yildiz ym.

2011, 1499-1500.)

Kummassakin ympéristdssé esiintyy myds stressin ja yksilon paineiden aiheuttamia haittavaikutuk-
sia, etenkin korkealaatuisten suhteiden kohdalla. Korkealaatuisissa suhteissa yksildlle voi tulla ah-
distusta ja stressid lisddntyneestd vastuusta, joka varsinkin tyoeldmaéssd voi myos siirtyd tyoeldman
ulkopuolelle. Samalla sisdpiirildiselle voi tulla olo, ettd hinen vaivanndkonsé ja tyonsi ei vastaa
johtajan tai valmentajan odotuksiin, vaikka hén tekisi mitd. Tdma lisdd tyontekijén tai pelaajan ah-
distusta ja stressid, joka voi vaikeuttaa suhdetta ja sen luomista. (Davis & Jowett 2014, 1460; Harris

& Kacmar 2006, 77; Tanskanen 2025, 9-10; Vidyarthi ym. 2010, 857.)

Kommunikaation tehokkuuden ja sen mukana tulevat mahdollisuudet ja haasteet heijastuvat myos
urheilujoukkueesta tyoelamidn. Urheilujoukkueessa asema valmentajan sisdpiirissd auttaa pelaajaa
kommunikoimaan paremmin valmentajan kanssa, joka johtaa myos parempaan tyytyvéisyyteen. Pa-
rempi kommunikaatio valmentajan kanssa avaa myos sisdpiirildiselle mahdollisuuden siihen, ettd
tdmi pystyy kommunikoimaan paremmin omien joukkuetovereidensa kanssa, mikd parantaa jouk-
kueen koheesiota ja yhtendisyyttd. (Cranmer & Myers 2015, 110-111.) Myds Jowettin ym. (2023,6)
mainitsema kahden osapuolen rehellisyys ja avoimuus toisiaan kohtaan, seka siitd johtuva yksiloon
ja koko joukkueeseen heijastuva turvallinen ilmapiiri on korkealaatuisen suhteen ja kommunikaa-
tion mahdollistama asia. Pelaajalle valmentajan antama sosiaalinen tuki lisddntyy myos urheilujouk-
kueessa korkealaatuisemman suhteen mydté ja sosiaalinen tuki on myos térked osa kahden osapuo-
len vélistd kommunikointia (Cranmer 2016, 54). Vastavuoroisesti ulkopiirissd heikompi kommuni-

kaatio johtaa esimerkiksi hyldtyksi tulemisen oloon, kun kommunikaatio on véhemmaén avointa ja
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epamadrdisyys lisddntyy (Bennie & O’Connor 2012, 61). Samalla valmentajan vihdinen kommuni-
kaatio heikentdd myo0s pelaajan mahdollisuuksia kehittyd, kun hdnen antamat neuvot eivit mene pe-
rille, eikd informaatiota tai palautetta anneta pelaajalle tarpeeksi (Lin ym. 2014, 145-146; Cote &
Gilbert 2009, 312-314).

Kommunikaatiosta johtuvat lopputulokset ovat samankaltaisia my0s tydeldaméssad. Tyoeldméssa si-
sdpiirissd olevat henkil6t pystyvit myos olemaan avoimempia toisiaan kohtaan ja heilld on enem-
maén positiivisia keskusteluita keskendédn tydpaikalla. Samalla he saavat my6s enemmaén tukea
omalta esithenkildltdén, mikd mahdollistaa paremman suoriutumisen. (Elicker 2006, 534.) Tdma
vastaa esimerkiksi Cranmerin ja Myersin 2015, 110-111) ja Cranmerin (2016, 54) mainintoja kom-
munikaation positiivisista vaikutuksista urheilujoukkueessa. Chen ym. (2007,209) mainitsee myds
sen, ettd korkealaatuisessa suhteessa osapuolet uskaltavat olla rehellisempié ja avoimempia esimer-
kiksi palautteen pyytdmisen ja sen antamisen suhteen. Osapuolten jakama avoimuus ja rehellisyys

ja siitd johtuva turvallinen olo mainitaan my0s Jowettin ym. (2023,6) toimesta.

Hill ym. (2014, 780—-781) mainitsevat my0s sisépiirildisten yhtendisen kollektiivisuuden tunteen ja
sen myotd heiddn keskenddn lisdéntyvin kommunikoinnin yhtené positiivisena asiana, mité sisapii-
riasemasta alaiselle syntyy. Tdmé vertautuu myds Cranmerin ja Myersin (2015, 110-111) véitteisiin
siitéd, ettd sisdpiiriasema parantaa myos yksilon kommunikointia joukkuelaistensa kanssa ja taten
parantaa myos tiimin koheesiota. Ulkopiiriaseman suhteen Martin ym. (2016, 101) mainitsee tyo-
elamdsséd hylatyksi olon tunteen aiheuttamat haitat suoritukseen ja tyytyvidisyyteen, joista mainitaan
my®6s Bennien ja O’Connorin (2012,61) toimesta pelaajan ndkdkulmasta urheilujoukkueessa. Sa-
malla my06s ulkopiirildisen kommunikaatio heikkenee oman asemansa myo6té, kun he eivit panosta
omaan tyohonsi yhtd paljoa verrattuna sisépiirildisiin (Zhao ym. 2019, 836). Téten voidaan todeta,
ettd kommunikaation tuomat mahdollisuudet ja haitat heijastuvat urheilujoukkueesta myds tyoelé-

madn melko samankaltaisina.
4.2 Eroavaisuudet

Urheilujoukkueen ja tydeldmén konteksteissa motivaatio ja sen rakentaminen pelaajalle tai alaiselle
erottautuu erilaisella tavalla. Urheilujoukkueessa valmentajan ja pelaajan suhteen keskidssd on mo-
tivaatio sekd sen luominen ja ylldpitiminen. Motivaatio on tekijé, joka vaikuttaa suoraan pelaajan ja
valmentajan suoriutumiseen, seki sithen, miten suhde kehittyy ajan myoti. (Rhind & Jowett 2010,
114.) Motivoinnilla voidaan saada myds ulkopiirin pelaajasta lyhyemmén aikavélin sisélld enem-
mén irti ja tehdéd hénet sitd kautta tyytyvdisemméksi (Cote & Gilbert 2009, 314). Motivaation nou-

suun voidaan hyddyntdd myos yksilon joukkuekavereita, joiden osoittama tuki, kannustus ja
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hyvéksynti tuo pelaajalle enemmin motivaatiota suoriutua paremmin (Worley & Smith 2026, 6-8).
Motivaation tdrkeys kuitenkin kiteytyy Rhindin ja Jowettin (2010, 114) véitteeseen, ettd motivaatio
on keskidssd etenkin pelaajan suoriutumisessa, minké takia se onkin térked tekija vuorovaikutussuh-

teessa valmentajan kanssa.

Ty6eldmissd motivaatio tulee kuitenkin esiin hieman eri tavalla. Ty0eldmaissi alaisen motivaatio
rakentuu enemmaén vaivihkaa LMX-suhteesta tulevien seurauksien myotd. Esimerkiksi Seibertin
ym. (2011, 993-994) mainitsema korkealaatuisen suhteen mahdollistama voimaantuminen ja sitd
my0ta tyohon tuleva kontrolli heijastuu yksilon motivaatioon, samalla tavalla kuin sithen vaikuttaa
my0s Elickerin ym. (2006, 546) mainitsema oikeudenmukaisuuden tunne. Johtajan tehtdvané on
enemmankin tyoeldmaissd esimerkiksi tukea yksilon voimaantumista, ja sen myo6td saada héinelle
motivaatiota ottaa enemmaén vastuuta sekd tehdd enemmén organisaatiota hyddyttavia asioita. (Li

ym. 2017, 1093-1094).

Samalla korkealaatuinen suhde ja sen tuoma sosiaalinen kanssakdyminen voivat myos paikata alai-
sen sisdisen motivaation puutetta, ja saada hénet nikeméadn enemmain vaivaa toissdén. Vastavuoroi-
sesti matalalaatuisessa suhteessa yksilon sisdiselld motivaatiolla ei ole vaikutusta sithen, paljonko
hin ndkee vaivaa tyohonsi, silld hdn ei koe saavansa siitd tarpeeksi hyotya takaisin. (Buch ym.
2014, 734.) Yksilon motivaation ndkyminen tydeldmaéssd perustuu kuitenkin loppujen lopuksi sii-
hen, ettd tydeldmassd LMX-suhteen tuomat edut tai haitat luovat tai ovat luomatta lisdd motivaa-
tiota. Urheilussa taas kaikki ldhtee siitd, miten pelaajalle saadaan luotua motivaatiota ja miten siti

ylldpidetddn (Harris ym. 2009, 379; Rhind & Jowett 2010, 114.)

Urheilujoukkueen nédkokulmasta eroavaisuutena voidaan tuoda esiin se, miten kilpailullisuus jouk-
kuelajeissa heijastuu yksilon mahdollisuuksiin ja haittoihin. Urheilussa joukkueelle mééaritetdén ta-
voitteita, joihin voidaan péésti erilaisten strategioiden kautta, mitd valmentaja ldhtee toteuttamaan.
Tahén liittyen valmentaja antaakin vastuuta pelaajilleen heidén kykyjensi ja taitojensa perusteella.
(Cranmer & Myers 2015, 101-102; Van Breukelen ym. 2012, 47.) Téssi esiin tulee myds Rasmus-
senin ym. (2020, 266) mainitsema luovuuden konteksti, jolla valmentaja voi saada etua vastustajaan
ndhden, tai milld pelaaja voi saada jopa ottelun ratkaistua. Tdma taas avaa joko sisé- tai ulkopiirissa
olevalle pelaajalle mahdollisuuksia tuoda esiin kykyjdén, jotta ottelu voidaan kaintda omalle jouk-
kueelle. Urheilujoukkueen ndkdkulmasta korostuukin my®ds se, etti valmentaja saattaa valikoida pe-
laajan paremmuuden ja kykyjen takia kenelle hdn antaa paikan omassa sisépiirissddn. Koska val-
mentajalla on paine voittaa, muodostaa hdn korkealaatuisia suhteita todenndkdisemmin pelaajien

kanssa, jotka my0s auttavat hdntd voittamaan. (Cranmer 2016, 53.)
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Tyoeldmassa tillaista aspektia ei kuitenkaan esiinny. Kuten Graen ja Uhl-Bien (1995, 238-239)
mainitsevat, johtajan ja alaisen suhteen tasoa madrittdd se, miten osapuolia alkaa kiinnostamaan
toistensa intressit. Samalla korkealaatuisessa suhteessa osapuolille syntyy timidn mydtd enemmén
luottamusta ja molemminpuolista halua auttaa toisiaan, joka vahvistaa suhdetta (Scandura & Pelle-
grini 2008, 103). Tyoeldmaissd suhteen muodostukseen ei kuitenkaan vaikuta Cranmerin (2016, 53)
mainitsema kilpailutilanne tai paine voittaa. Samalla verrattuna Van Breukelenin ym. (2012,47)
mainitsemaan urheilujoukkueessa asemaan ja rooliin liittyvaa pelaajan kykyihin tukeutumista ei ta-
pahdu tydeldméssa. Taten voidaankin todeta, ettd suhteen muodostuminen ja sithen liittyvét tekijét

kilpailullisuuteen liittyen eroavat urheilujoukkueessa ja tyoeldméssa.

Urheilujoukkueen kontekstissa korostuu myos valmentajan valta pelaajan kehitykseen. Valmenta-
jalla on suuri vaikutus pelaajan kyvykkyyteen ja itseluottamukseen, joita hdnen tekonsa joko mah-
dollistavat tai ovat mahdollistamatta. Samalla valmentaja voi luoda sisépiirildiselle kokemuksen
siitd, ettd hdn pyrkii kehittdmaan tatd, kun taas ulkopiirissd olevalle pelaajalle epdselva tai puuttuva
kommunikointi voi tuoda vastakkaisen olon. (Hu ym. 2026, 177; Cote & Gilbert 2009, 313-314;
Lin ym. 2014, 145-146.) Tyoeldmaissa téllainen kehittymisen ndkdkulma ei kuitenkaan tule esiin,
vaan LMX-suhteen lopputulokset keskittyvit enemman nykyhetkessd suoriutumiseen (Gerstner &

Day 1997, 829).

Yksiloiden kokema oikeudenmukaisuus ja epdoikeudenmukaisuus eivét tule urheilujoukkueessa
niin paljon esiin verrattuna tydeldméén. Tydeldmassd oikeudenmukaisuus tai vastavuoroisesti epa-
oikeudenmukaisuus nousee esille selkeisti, kun esihenkilon ja alaisen LMX-suhdetta tutkitaan. Si-
sapiirissd olevat henkil6t kokevat oman asemansa oikeudenmukaiseksi, ja yksilé6 my0s kokee tdméan
mahdollisuutena suoriutua paremmin tydssddn (Haynie ym. 2014, 919-920). Ulkopiirissé olevilla
henkil6illd korostuvat tyeldméssd huonommat ominaisuudet, kuten esimerkiksi kateellisuus ja ver-
tailu sisépiirin yksiloitd kohtaan, drtyneisyys ja mirehtiminen omasta tilanteestaan tai tyytyminen
omaan tilanteeseensa ja sen myd6td vahempi vaivanniko tyotd kohtaan. Ulkopiirisséd oleva henkild
kokee my0s olonsa todennékoisesti huonommaksi tiimin sisilld, koska hinelld on huonommat mah-
dollisuudet suoriutua sisdpiirildisiin verrattuna. (Bolino & Turnley 2009, 279, 283-284; Lee ym.

2019, 612; Newton & Perlow 2024, 2068-2069.)

Urheilujoukkueen ndkdkulmasta oikeudenmukaisuuden ja epdoikeudenmukaisuuden termit eivit
esiinny samalla tavalla. Ty6eldméén verrattuna yksilon joukkuetoverit tuovat enemménkin jopa
mahdollisuuksia pelaajalle, vaikka tdmai olisikin ulkopiirissd. Etenkin Worley ja Smith (2026, 6-8)

korostavat ulkopiirin pelaajan mahdollisuuksista nauttia lajista ja sitoutua joukkueeseen paremmin
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joukkuekavereihin muodostettujen suhteiden kautta. Myds Tamminen ja Holt (2012, 74—77) mainit-
sevat ulkopiirildisen yhdeksi selviytymiskeinoksi myds joukkuekaverien antaman tuen. Tdmé on
vastakohtaista verrattuna esimerkiksi Bolinon ja Turnleyn (2009, 283—-284) mainitsemaan kateuteen
omia sisédpiiriin kuuluvia tiimiléisid kohtaan. Samalla yhteenkuuluvuuden tunne saa pelaajan myos
sitoutumaan joukkueen tavoitteisiin ja yrittdimain parhaansa, vaikka hin olisikin tyytyméton omaan
suhteeseensa valmentajaan. Tdma esiintyy vastakohtaisesti tyoeldméssi, jossa jopa tilanteensa oi-
keudenmukaisena kokeva sisépiirildinen saattaa nihdd vihemmain vaivaa tyohdnsid oman asemansa
takia. (Tanskanen 2025, 9-10; Worley & Smith 2026, 6-8.) Téten voidaan todeta, ettd urheilujouk-
kueessa kollektiivisuuden tunne voi siis enemmaénkin auttaa pelaajaa suoriutumaan paremmin, jol-

loin oma tilanne ei myo6skdin tunnu yhté epireilulta.
4.3 Johtajalle oppeja urheilusta

Tyoeldmaéssd toimivalle johtajalle ensimmaéiseksi neuvoksi urheilujoukkueen valmentajan ja pelaa-
jan suhteesta voidaan nostaa se, miten jatkuva keskustelu yksilon kanssa johtaa hyvin tuloksiin.
Bennie ja O’Connor (2012, 61) korostavat jatkuvan keskustelun tdrkeytti etenkin vaikeimpina ai-
koina, joina pelaaja tarvitsee eniten tukea. Samalla Cranmer (2016, 54) tuo esiin sen, kuinka sosiaa-
lisen tuen antaminen on myds tarkeimpid elementtejd koko kahden osapuolen suhteessa. Tdma on
my0s asia, mitd huomioida tyoeldméssd. Tyoeldméssd kahden osapuolen kommunikaation laatu on
tarked tekijd siithen, miten tyontekijén suoritus paranee, etenkin jos palaute on positiivisempaa.
Kommunikaation puutos voi sen sijaan taas vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi sithen, miten alai-
nen jakaa informaatiota tiimin sisilld, miké heijastuu tiimin suoritukseen. (Chang ym. 2020, 295;
Kacmar ym. 2003, 769—770.) Téten voidaan todeta, ettéd jatkuva, etenkin positiivinen kommuni-

kointi voi johtaa parempiin yksilon seké tiimin suorituksiin, joita johtaja haluaa tavoitella.

Johtajalle myds kollektiivisuuden tunteen luominen voisi olla asia, josta ottaa oppia. Worley ja
Smith (2026, 6-8) tuovat esiin sen, miten joukkuetoverien tuki voi auttaa pelaajaa motivoitumaan ja
suoriutumaan paremmin, vaikka hénelld olisikin huonompi suhde valmentajaan. Samalla pelaaja
myo0s haluaa saavuttaa joukkueen tavoitteet ja tehdd kaikkensa sen eteen yhteenkuuluvuuden tun-
teen takia. Tyoeldmassé esihenkild voisikin kannustaa alaisiaan muodostamaan toistensa kanssa ka-
verisuhteita enemmain, jotta alaiset saisivat tukea ja motivaatiota my®0s toisiltaan ja kollektiivisuu-
den tunne auttaisi tiimid suoriutumaan paremmin. Télloin voitaisiin osittain my0s valttdd kateelli-
suus ja siitd johtuva turhautuminen kollegojen kesken, samalla saaden tiimin yksilot toimimaan vé-
hemmin omien etujensa mukaisesti. (Bolino & Turnley 2009, 283-284; Worley & Smith 2026, 6—
8; Zhao ym. 2019, 836.)
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5 Johtopaatokset

Tassd tutkielmassa tarkasteltiin urheilujoukkueen pelaajan ja valmentajan vélisen vuorovaikutus-
suhteen mahdollisuuksien ja haittojen heijastumista tyoeldméan. Tutkielma toteutettiin kuvailevana
kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuskysymyksii oli kaksi, joista ensimmadinen oli ”Mitd mahdollisuuk-
sia ja haasteita asema valmentajan sisd- tai ulkopiirissd asettaa yksilolle urheilujoukkueen konteks-
tissa?” Ensimmadiselld tutkimuskysymykselldni pohjustin toista tutkimuskysymysténi, joka oli ”

Miten pelaajan kokemat mahdollisuudet ja haasteet valmentajan sisd- tai ulkopiirissd heijastavat

tyoeldmdn tyontekijd-johtaja-vuorovaikutussuhdetta?”

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen sisépiirildisen osalta mahdollisuuksia esiintyi siind, ettd pe-
laaja saa enemmaén vastuuta, miké tarkoittaa todenndkdisemmin avainpelaajan roolia. Samalla sisa-
piirildinen kykenee kommunikoimaan paremmin oman valmentajansa kanssa, minka takia hén saa
enemmaén sosiaalista tukea sekd turvallisemman ympdriston kehittyd ja suoriutua. Pelaajan hyvin-
vointia tukee myos johtajan luoma psykologisesti turvallinen olo, joka voi myds vdahentdd uupu-
musta. Tamin lisdksi pelaaja saa enemmaén oikeuksia tehdd omia paitoksid, joka johtaa parempaan
luovuuteen ja tyytyvéisyyteen, sekd haluun yllapitdd suhdetta valmentajaan ja joukkueeseen. Haitat
liittyvéat esimerkiksi pelaajan omaan kehitykseen: jos pelaajalla on liikaa autonomiaa tehdd omia
padtoksiddn, hdn ei saa tarpeeksi hyotyd valmentajan osaamisesta. Samalla suhteen ylldpitiminen
tai luominen voi olla sisdpiirildiselle vaikeaa, jos hidn on luonteeltaan introvertti tai taipuvainen ah-
distukseen. Tdméa voi my0s nostaa pelaajan ahdistusta ja stressid vastata valmentajan odotuksiin.
Pelaajan osallistamisesta joukkueen taktiikoihin voi my0s olla haittaa joukkueelle, jos hin ei ole tar-

peeksi osaava.

Ulkopiirildisen tapauksessa haittoja pelaajalle esiintyy huonomman kommunikaation ja vihemmén
vastuun kautta. Samalla heillé voi esiintyd hyldtyksi tulemisen kokemusta ja enemmén uupumusta,
joka johtaa myds haluun jattdd joukkue. Heilld on myds huonompi mahdollisuus kehittyd oman ase-
mansa vuoksi. Ulkopiirin pelaajilla on vihemmén vapauksia ja sitd my06td motivaatiota suoriutua.
Mahdollisuuksia esiintyy valmentajan kautta tulevasta lyhytaikaisesta motivoinnista, joukkuekave-
rien tuesta ja selviytymiskeinojen oppimisen kautta. Samalla ulkopiirin pelaajalle voi tulla mahdol-

lisuuksia vaikuttaa esimerkiksi ottelun lopputulokseen omien kykyjen takia.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrin selvittimédin, miten edellisen tutkimuskysymyksen vas-
taukset vertautuvat tyoeldméssi yksildlle esiintyviin mahdollisuuksiin ja haittoihin. Samankaltai-

suuksia esiintyi luottamuksen ja sitd kautta lisdédntyvian vastuun muodossa, sekd autonomiasta
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johtuvien mahdollisuuksien ja haittojen muodossa. Hyvinvointiin liittyvit tekijét, kuten sosiaalisen
tuen ja turvallisen ilmapiirin tuomat mahdollisuudet ja haitat nakyivdt myos samankaltaisina. My0s
kommunikaatio vaikutti sekd yksilon etté tiimin suoriutumiseen. Eroavaisuuksia 10ytyi esimerkiksi
siitd, miten motivaation luominen ja rakentaminen nikyivét eri tavoin urheilujoukkueessa, missé se
on enemmaén keskiossd suhteen muodostumisessa. Samalla kilpailullisuuden tuomaa painetta muo-
dostaa suhteita parempien pelaajien kanssa ei esiinny tydeldmaissi, kun taas urheilujoukkueessa

tadma tuo pelaajalle aseman mukaan erilaisia mahdollisuuksia ja haittoja.

Hieman yllittden oikeudenmukaisuus ja epdoikeudenmukaisuus eivit vaikuttaneet urheilujoukku-
eessa pelaajaan samalla tavalla. Urheilujoukkueessa valmentajan valta pelaajan kehitykseen ei
myo6skddn tule samalla tavalla esille tydeldmaéssd. Johtopddtoksend voisikin sanoa, ettd urheilujouk-
kueen ja tydeldmén pelaajan tai alaisen mahdollisuuksissa ja haitoissa esiintyy enemmain samankal-
taisuuksia, kuin eroavaisuuksia. Tdmé vahvistaakin esimerkiksi Cranmerin ja Myersin (2015, 102)
véitettd siitd, miksi pelaajan ja valmentajan suhdetta voidaan tutkia LMX:n avulla, silld urheilujouk-

kue on eréélli tavalla organisaatio, jonka kontekstissa pelaaja on alainen ja valmentaja johtaja.

Omien kokemusteni pohjalta voin sanoa, ettd tutkimuksesta 16ydetyt asiat pitidvit paikkansa myds
oikeassa eldamissi. Sekd tydeldamassd, ettd urheilujoukkueessa esimerkiksi kommunikaatio on teki-
jand sellainen, joka mahdollistaa tai heikentdd yksilon suoriutumista. Olen my0s samaa mielta siita,
ettd urheilussa motivaatio nousee merkittdvampéna tekijana esiin verrattuna tyoelamaiin, jossa se
joko lisddntyy tai vihenee vaivihkaa johtajan toimien takia. Hieman yllattavana pidin sitd, ettd oi-
keudenmukaisuus ja epdoikeudenmukaisuus eivét ndkyneet tutkimusten mukaan urheilujoukku-
eessa, silld omien kokemusteni mukaan epéreiluuden kokeminen ja vertailu muihin joukkuelaisiin
ovat ulkopiirissd olevan pelaajan suurimpia haasteita joukkueessa toimimisessa. Toisaalta olen kui-
tenkin samaa mielta siité, ettd joukkuelaisten tuki on yksi isoimmista ulkopiirildisen mahdollisuuk-
sista suoriutua hyvin, ja tdimi on omassa tapauksessani myos estdnyt minua vaihtamasta joukkuetta.
Kokonaisuudessaan voin todeta, ettd tutkimusten 16ydokset kummastakin ympéaristdsti vastaavat
my0s todellisuutta ja ndma heijastuvat etenkin yksilén suoriutumiseen ja tyytyvaisyyteen molem-

missa ymparistoissa.

Tutkielman rajoitteena voidaan pitéé sitd, ettd urheilujoukkueen tutkimista ei ole rajattu tietyn lajin
tai ammattimaisuuden ndkokulmasta. Samalla mydskédn tydeldmaa ei ole tarkastelu tietyn toi-
mialan kautta. Tdma voisi olla tekijé, joka heijastuisi tutkielman tuloksiin. Yhtena jatkotutki-

musideana voisikin esittdd, kuinka pelaajan ja valmentajan vuorovaikutussuhde toimii, kun kyse on
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ammattiurheilusta. Ammattiurheilussa esimerkiksi palkka ja status voivat keikauttaa valta-asemia

joukkueen sisdlld, mikd voisi my0s vaikuttaa pelaajan ja valmentajan vuorovaikutussuhteeseen.

Toisena jatkotutkimusideana tutkimukselle voisi esittdd sen, miten yksilon kokemukset nuorempana
urheilujoukkueessa heijastuvat hinen suoritukseensa tyoeldmasséd. Tassé tutkielmassa vertailtiin
sitd, miten urheilujoukkueessa pelaajalle esiintyvit mahdollisuudet ja haitat heijastuvat tydelamaan.
Tyoympéristossd toimimiseen voi kuitenkin myds vaikuttaa nuorempana koetut kokemukset tiimi-
tyoskentelystd, minka takia timéan nikokulman tarkasteleminen voisi olla kiintoisaa. Kolmantena
jatkotutkimusideana yksilon mahdollisuuksia ja haasteita urheilujoukkueessa voitaisiin tarkastella
myo0s siitd ndkokulmasta, millaisessa asemassa pelaaja on joukkueessa joukkuetovereidensa sil-
missd. Tassd tutkielmassa asemaa on tutkittu spesifisti siitd ndkokulmasta, mitd mahdollisuuksia ja
haasteita asema valmentajan silmissd asettaa pelaajalle joukkueessa ja mahdollisesti jatkossa tyoela-
massd. Worley ja Smith (2026, 6—8) mainitsevat tutkimuksessaan kuitenkin sen, miten joukkuetove-
rit ovat myos tarkeédssd asemassa siind, miten yksild suoriutuu, motivoituu ja viihtyy joukkueessa.
Taten tdimén ndkokulman tarkasteleminen voisi olla mielenkiintoista jatkossa, jotta saataisiin enem-

man selville kollegoiden vaikutuksista pelaajan suoriutumiseen, motivaatioon ja hyvinvointiin.
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Liitteet

Liite 1: Selvitys tekoalyn kaytosta

Tassa liitteessi selitdn, miten olen hyodyntinyt tekodlyd Turun Kauppakorkeakoulun ohjeistusten
mukaisesti tutkielman tekemisen tukena. Vakuutan, ettd olen hyodyntényt tekoélya ohjeistuksen

mukaisesti ja otan kaiken vastuun omasta tekoédlyn kiytostani ja tyOstd kokonaisuutena.

Olen kéyttinyt tekodlyd (Google Geminin Pro-versio) aluksi tutkielman aiheen ideoimiseen. Pyysin
tekodlyd antamaan minulle aluksi aiheita liittyen urheiluun ja motivaatioon, jonka jélkeen pyysin
vield ndkokulmia siitd, miten LMX-teorialla voisi tutkia urheilujoukkuetta. Loppujen lopuksi kehi-
tin kuitenkin oman aiheenti ja sithen liittyvit tutkimuskysymykset itse, koska koin, ettd tekodlyn an-

tamat ideat eivit kiinnostaneet itsedni juurikaan.

Olen kiyttdnyt myos tekodlyd (Google Geminin Pro-versio) tiedonhaun tueksi. Olen hakenut teko-

dlyn avulla ldhteitd tukisanojen kautta tai kysymadlla siltd, onko jotain asiaa tutkittu aiemmin.

- Esimerkkiprompti: "Loydétko minulle ldhteitd, jotka korostavat urheilujoukkueen sisépii-

rissd olevan pelaajan kokemia haittoja asemasta?”

Olen kuitenkin itse tarkastanut jokaisen tekodlyn antaman ldhteen olemassaolon ja luotettavuuden
Volterin tai Google Scholarin kautta, jotta olen varmistunut ldhteiden tieteellisyydesti ja vertaisar-
vioinnista, tai siitd, ettd ne ovat oikeasti olemassa. Tdmaén lisdksi olen itse lukenut ldhteet, enké ole
kayttanyt tekodlyd etsimddn niistd mitddn. Tédten olen varmistanut itse, mitd artikkelit ovat véittdneet
ja katsonut, sopivatko ne omaan tutkimukseeni. Téten tutkielmassa esiintyvaa tekstid ja itse analyy-

sia el ole tuotettu yhtddn tekodlyn avulla, vaan olen itse lukenut artikkelit ja tehnyt niistd analyysia.



