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sivia.

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd valmentajan vaihtamiseen kesken kauden vaikut-
tavia syitd jaskiekon SM -liigassa. Lahestyn tutkimusongelmaani selvittimalld kuuden SM
-liigassa pelaavan pelaajan, toimitusjohtajan ja valmentajan nikemyksid ja kokemuksia
valmentajan vaihtamisesta kesken kauden. Lisdksi haastateltavani kertovat, millaisista asi-
oista heiddn mielestddn koostuu menestyvi joukkue ja millainen on hyvd valmentaja.
Haastattelun tuloksia vertaan SM -liigan tilastoihin, kuinka esimerkiksi valmentajan vaih-

taminen on vaikuttanut joukkueen voittoprosenttiin (Salin 2004; 2005).

Haastateltavieni tapauksissa valmentajan vaihtamisen taustalla oli piéasiassa joukkueen
menestyméttomyys, mutta ainoastaan kahdessa tapauksessa sen uskottiin johtuneen val-
mentajan ammattitaidottomuudesta. Menestyméttdmyyden my6téd ulkopuolinen paine ja
taloudelliset menetykset pakottavat seurajohdon tekeméin ratkaisuja herittidkseen jouk-
kuetta ja yleisod. Valmentajan vaihtaminen koetaan usein helpoimmaksi ratkaisuksi, vaik-
ka valmentajaa ei edes néhtiisi syynd joukkueen menestymittémyyteen. Haastattelujen
perusteella kisitykset valmentajan vaihtamisen vaikutuksista ovat negatiivisempia kuin
tilastot ja haastateltavien omakohtaiset kokemukset kertovat. Vaihtamisella koetaan olevan
positiivisia vaikutuksia korkeintaan lyhyelld tahtdimelld. Kuitenkin viidessd kuudesta tapa-
uksesta, joissa valmentajaa oli vaihdettu kesken kauden, vaihtamisesta kerrottiin olleen |
joukkueelle hyotyd. Menestyvin joukkueen takana haastateltavat uskovat olevan tasapuoli-
sesti taitavat pelaajat ja ammattitaitoinen valmennus, mutta menestyméttémyyteen johtavi-
en tekijoiden uskottiin ldhes yksimielisesti johtuvan joukkueesta. Jiskiekon SM -liigassa
hyvén valmentajan ominaisuuksista korkeimmalle nostettiin auktoriteetti ja ammattitaito.
Liséksi haastateltavat arvostivat mm. rakentavaa palautetta, luottamusta pelaajiin ja hyvii

johtamiskyky4.

Avainsanat: Johtaminen, organisaatio, tehokkuus, valmentajan vaihtaminen kesken kau-

den, jadkiekon SM -liiga.




SISALTO

TUVISTELMA
1  JOHDANTO
2 VALMENTAMINEN JA JOHTAMINEN
2.1 JOHTAJUUDEN MAARITTELY .uuuvvvvvrreeeteerirrirsrsrssssesssvassrseresessessessessnssassssssssssssnsnesseses 5
2.2 HYVAN JOHTATJAN OMINAISUUKSTA ii.iiiieiiiiiirieeesiiisssinsienasssessssessisssersssssssessasssssnanees 6
2.2.1.  Tiseluottamus ja auktOriteetti.......ccciniriiiiniiiiiiiniiinieceee s 8
222, OrganiSOINUKYKY ....ccccovirimirniienniiiiii i 8
2.2.3. PAALOKSENTEKO voveeieeeereirreiesesissreesisssiirrrresesessisssesssesstrssnessessieseesssisssreaesssssanes 9
2.3 JOHTAMISEN UUSIA TUULIA .cccvvviieeteieiieesesieesesinsssssassesessssnessassasessansessnnessassasssssess 10
2.4  VALMENTAJAN VAIHTAMISEN TAUSTOJA ...cciecivereerereecsivnsecsrsneessessssnesssssssessasecsss 12
2.4.1.  Jadkiekkojoukkueen tehOKKUUS ........cccvviviviiiiiniiiniiniicirsees 13
2.4.2. Yleison rooli seuran varainhankinnassa ......coeeeevveeenniveeenninsererneesinsesessseeses 14
2.43.  Konflikti on osa ryhminmuodostumisprosessia........ccuvvreiververeerereerasenisnne 15
3  VALMENTAJAN VAIHTAMISEN VAIKUTUS JOUKKUEEN
TEHOKKUUTEEN 17
31 VALMENTAJAN VAIHTAMINEN KESKEN KAUDEN JAAKIEKON SM -LIIGAN
RUNKOSARIASSA c.evieeeeeteeesessssosssstsesesssssessosssssssssssssssssessessasesssssersssssassssassssssnesessssssssssssssns 17
3.1.1.  Valmentajan vaihtamisen Yl€iSyyS.....ccovririnmniiviniinininieniienienisiesiissieene 17
3.1.2.  Valmentajan vaihtamisen vertailu seurojen Valilla..........coevevviniiinniinnnnnns 19
3.1.3.  Valmentajan vaihtamisen vaikutus joukkueen voittoprosenttiin................. 20
3.2 VALMENTAJAN VAIHTAMINEN KESKEN KAUDEN MUUALLA MAAILMASSA............. 21
4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 24
4.1 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMA ...vvvieicsreerereeerisreeasnesessonsessoses 24
4.2 AINEISTONHANKINTAMENETELMANA TEEMAHAASTATTELU ...ocvvvnrreneeenesneniissenses 25
4.3 TIEDONANTAJIEN VALINTA ...eccovtiiiseeiesierecssseseasansesenssssessnsnsssssssesssssanssssasessssasssns 26
4.4 AINEISTON KASITTELY JA SISALLON ANALYYSI teveiiiveirirnerisisecenrnnnessssseseesecssssmnees 28
5 TULOKSET. 31
5.1 HAASTATELTAVIEN KASITYKSET VALMENTAJAN VAIHTAMISESTA ...cvvveeeriininenenns 31
5.1.1.  Mitki syyt johtavat valmentajan vaihtamiseen?..........coovvevvinneeeinianenns 31
5.1.2.  Miti muita vaihtoehtoja organisaatiolla on kuin vaihtaa valmentajaa?.......32
5.1.3.  Kuinka uskot valmentajan vaihtamisen vaikuttavan joukkueeseen?........... 33
52 VALMENTAJAN VATHTAMISEN PROSESSI KAYTANNOSSA.....cooiiiviviinrcrsicnieressssssenees 34
5.2.1.  Miti joukkueessa tapahtui ennen valmentajan vaihtamista? ............ccceevnenee 34
5.2.2.  Kuinka valmentajan vaihtaminen vaikutti joukkueeseen?..........ccoeeveevrnnnas 36
5.2.3.  Miti joukkueessa yritettiin ennen valmentajan vaihtamista? ..........c.cecovnene 37
5.3 HAASTATELTAVIEN NAKEMYKSIA MENESTYVASTA ORGANISAATIOSTA ....covveenenn 37
5.3.1.  Miki tekee joukkueesta menestyvan?........occovivviviniiniiniiininiesees 37
5.3.2.  Mitki syyt johtavat joukkueen menestyméattomyyteen?.........ccoovevernnnnenns 39
5.3.3.  Hyvin valmentajan / johtajan ominaisuudet..........cccccerveerivinnnnnincnnnecenens 39
6 POHDINTA 41
6.1 TULOSTEN TARKASTELUA ... vvvticreeiitiieerreeisresessisseessassasesssnsesssssessssnesssssseessssessss 41
6.1.1.  Valmentajan vaihtamiseen johtavat Syyt .......cccccooniirivinnieninieniieniennen. 41




6.1.2.  Muut vaihtochdot valmentajan erottamisen sijaan ..............ocoveevereerereerenine, 43
6.1.3.  Valmentajan vaihtamisen vaikutukset ...........ccoeiviiiveneiiioiiiiniie e 44
6.1.4.  Menestyvin joukkueen rakentuminen .........c..c.coeerrermvrerererrerieisreseerenssnnns 48
6.1.5.  Hyvidn valmentajan/johtajan ominaisuudet.............ovveriniivinivnnecsisneineenens 50
6.1.6.  Pelaajien, toimitusjohtajien ja valmentajien ndkemysten eroavaisuus........ 51

6.2  TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUSTARKASTELUA .....cceverrirrererererieenesessonesessesesenones 51

7 JOHTOPAATOKSET ‘ e 56
LAHTEET 59
LIITTEET 63




1 JOHDANTO

6.12.2004 Jatkoaika -nettisivuilla kirjoitettiin Suomen jaikiekkomaajoukkueen padvalmen-
tajan Raimo Summasen vapautetun tehtdvistdsn. Alkuperdisen sopimuksen mukaan Sum-
masen piti jatkaa4 vuoteen 2006 asti. Jadkiekkoliiton hallituksen puheenjohtajan Kalervo
Kummolan mukaan kyse ei ollut minké#nlaisesta valtataistelusta, eikd maajoukkueen joh-
toryhmén koostumus ollut lopullinen syy vapauttamispéétokseen: "Menestysté tulee, mutta
henkisesti kaatuneita michid ja4 kentille. Summanen laittaa 110 % peliin ja kaikki eivit
chki pysy mukana." (Jatkoaika, 2004.) Kohu Leijonien padvalmentajan potkuista saivat
alkunsa menestyksekkéian World Cupin aikana Janne Niinimaan 18htiessd maajoukkueesta
kesken firkesin turnauksen vedoten henkilokohtaisiin erimielisyyksiin padvalmentajan
kanssa: "Raimo Summasen asema Suomen jidkickkomaajoukkueen pédvalmentajana on
vaakalaudalla ristiriitaisia tunteita herdttivin autoritddrisen johtamistavan takia. Oleellista
on, painaako liiton johdon vaakakupissa enemmin tulos-Summanen vai persoona-

Summanen." (IS-Veikkaaja 37, 2004.)

Valmentajan erottaminen kesken kauden erityisesti joukkueurheilussa nousee tiedotusvéli-
neiden otsikoihin timén téstd. Vaikka ilmid on yleinen erityisesti huippu-urheilussa, val-
mentajan vaihtamisen vaikutuksia joukkueen suorituskykyyn ei edelleenkédén tarkkaan tun-
neta, Vilttimaittd seurajohto ei nde yksin valmentajaa joukkueen ongelmien syyné, mutta
silld ei ole muita keinoja ongelman ratkaisemiseksi kuin vaihtaa valmentajaa. Toisinaan
valmentajan erottamisen taustalla eivit ole edes urheilulliset tekijét, vaan ihmisten vélises-

sd yhteistydssd my6s henkilokohtaiset suhteet vaikuttavat.

Ty6ni tarkoitus on tutkia valmentajan vaihtamisen taustalla vaikuttavia tekijoitd. Tausta-
teoriana olen hyddyntényt organisaatiopsykologista kirjallisuutta. Organisaatiota kuvataan
ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi, jonka tarkoituksena on saavuttaa organisaati-
ossa toimivien jisenten yhteiset tavoitteet. Yhteisten tavoitteiden liséksi organisaation ji-
senilld on henkilokohtaisia tavoitteita, joita he pyrkivit saavuttamaan liittymaélld organisaa-
tion jaseniksi. (Ldmsi & Hautala 2004, 9 - 19.) Jadkiekkojoukkue koostuu urheilijoista,
jotka ovat yhdessd seurajohdon kanssa mééritelleet toiminnalle yhteiset tavoitteet. Huippu-
urheilussa varmasti jokaisen pelaajan ja seuran tavoitteena on menestyd mahdollisimman
korkealla tasolla. Yhteisten tavoitteiden liséksi urheilijoilla on myds omia, henkilokohtai-
sia tavoitteita, Niinpd mielestini jadkiekkojoukkueen toiminnan ymmaértdmiseksi voidaan

hyodyntdi tietoa organisaatioiden toiminnasta.
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2 VALMENTAMINEN JA JOHTAMINEN

Voittaminen on huippu-urheilun kiehtovin asia. Se edellyttdd kaikkien huippusuorituk-
sen osatekijoiden onnistumista samalla kertaa. Urheilijan osalta timéi merkﬁsee monien
asioiden kuntoon saattamista vuosien méAritietoisen harjoittelun tuloksena, seki tiydel-
listd onnistumista ja itsensd hallitsemista kilpailutilanteessa. Huippusuorituksen osateki-
joitd ovat selked tavoite, asenne, suorituskyky, oikea valmistautuminen, keskittyminen,
taktiikka ja urheilijaylpeys. Muun muassa néditi ominaisuuksia voittaminen edellyttis
urheilijalta, mutta mit4 vaaditaan valmentajalta, jotta héin voisi johdattaa urheilijansa ja

joukkueensa menestykseen? (Kantola 1996, 15 - 17.)

2.1  Johtajuuden miirittely

Yleisimmin johtajuuteen yhdistetdsin termit ryhmé, vaikutusvalta ja tavoite. Johtajat
ovat ihmisid, jotka vaikuttavat ryhmén muiden jésenten kéyttdytymiseen. Johtajuus puo-
lestaan on prosessi, jossa yksilo johdattaa ryhmén jdsenié kohti yhteistd tavoitetta. Vai-
kutus, joka johtajalla on ryhméén, vaihtelee tapauskohtaisesti, mutta se voi olla my6s
kaksisuuntainen. Johtajilla on vaikutus alaisiinsa, mutta myos alaiset vaikuttavat omalla
persoonallaan ja osaamisellaan johtajien tapaan johdattaa ryhméinsi tiettyyn suuntaan.

(Shackleton & Wale 2000, 278.)

Suomen jédkiekkomaajoukkueen vuonna 1995 maailmanmestaruuteen johdattanut val-

mentaja Curt Lindstrom on kuvaillut johtajuutta seuraavasti:

“Johtaminen on kuin pitdisi lintua kddessdcdn, jos puristaa, niin lintu tukeh-
tuu ja jos avaa kdmmenensd lintu lentdd tiehensd. Maajoukkueen kanssa
olen vdlilld puristanut ja vdlilld avannut. Vililld on oltava tiukka ja autori-

tddrinen ja vdlilld taas hyvin demokraattinen.” (Miettinen 1995, 13.)

Jos organisaatiossa halutaan saada jotakin aikaan, on toiminnalla oltava suunta. Ja kun
tekijoitd on useita, tarvitaan yhteisen suunnan kuvaamisessa ja toteuttamisessa johta-
juutta. Johtaja pyrkii vaikuttamaan ryhmén muihin jéseniin siten, ettd asiat etenevit ja
yhteiset tavoitteet saavutetaan mahdollisimman nopeasti ja kivuttomasti. On kuitenkin

hyvi muistaa, ettd ainoastaan hyvilld johtamisella ei vélttdmittd menestys ole saavutet-




tavissa, mutta huonolla johtamisella mahdollinen menestys voi olla nopeasti pilattavis-
sa. (Palmunen & Frantsi 2000, 110; Rissanen 1996, 252.)

Kirjallisuudessa erotetaan kaksi erilaista tapaa johtaa, ihmisten johtaminen (leadership)
ja asioiden johtaminen (management) (Lamsé & Hautala 2004, 207). Johtajista vastaa-
vasti kiytetddn nimitystd leaders tai managers. Usein niditd termejd kéytetdéin toistensa
synonyymeina, mutta monet tutkijat ovat pyrkineet tekema#n eron kahden johtajuutta
kuvaavana termin vilille. Shackleton ja Wale (2000, 279) viittaavat Kotterin vuonna
1990 tekemiin erotteluun, jossa management-termi médrittyy toiminnaksi, joka pyrkii
tuomaan organisaatioon johdonmukaisuutta ja kuria leadership -késitteen merkitessd
pyrkimystéd rakentavaan ja sopeutuvaan muutokseen. Kotterin mukaan késitteet eroavat
toisistaan neljilli osa-alueella. Management -johtajuuteen kuuluu tarkka suunnittelu
tulosten saavuttamiseksi sekd tehtdvien tarkka organisoiminen, kun taas leadership -
johtajuus kehittds visioita tulevaisuuteen, tekee suunnitelmia visioiden toteuttamiseksi
ja keskustelee niistd niin, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmértavit ja hyviksyvit
yhteiset tavoitteet. Samoin kontrollointi ja ongelmakeskeisyys seké jérjestys ja ennustet-
tavuus kuvaavat management -johtajuutta, kun taas motivointi ja muutos ovat avainsa-

noja leadership -johtajuudessa.

Menestyvissi toiminnassa tarvitaan sekd asioiden ettd ihmisten johtamista (Limsd &
Hautala 2004, 207). Menestyviid jadkiekkojoukkuetta ei rakenneta kovallakaan lajitie-
timykselld tai joukkueellisella maailman parhaita pelaajia, mikili joukkuetta ei saada

- pelaamaan yhdessé ja tekemééin ty6td yhteiseksi menestykseksi.

2.2 Hyvin johtajan ominaisuuksia

Yksi laajoista menestyvén johtajan ominaisuuksia kartoittavista tutkimuksista on Ame-
rican Management Associationin teettimi kahdeksan vuotta kestinyt tutkimus johtajan
menestystekijoistid eli kompetenssialueista 70 -luvulla. Vaikka tutkimus on vanha, kan-
nattaa tuloksia tarkastella edelleen mielenkiinnolla. David McCellandin johtamaan tut-
kimusryhméin kuului n. 20 tutkijaa, ja tutkimuksen kohteena oli n. 2000 johtajaa 12:sta

eri organisaatiosta.

Tutkimuksen tulokset ryhmittyivit viiteen ryhméén siséltien seuraavanlaisia kompe-

tenssialueita:




A, Paiiméédrisuuntautuneisuus
Kyky johtaa ja vaikuttaa
Tehokkuussuuntautuneisuus
Diagnostiset kyvyt
Toiminnallisuus

B. Johtamistaito
Itseluottamus
Suullinen esiintymistaito
Loogisuus
Kokonaisvaltaisuus

C. Inhimillisten voimavarojen kehittiiminen
Ryhmityotaidot
Myonteinen suhtautumistapa
Ryhméprosessien johtaminen
Oikea kuva omasta itsestd

D. Muiden huomioiminen
Muiden kehittéminen
Kyky kéyttdd valtaa (spontaanisesti ja samanarvoisesti)
Spontaanisuus

E. Ryhmitoimintojen johtaminen
Itsehillinti
Arviointien objektiivisuus

Kestivyys ja sopeutuvuus

Niitd kompetenssialueita johtaja kiyttdd tyonsd eri vaiheissa, kuten suunnittelussa, or-

ganisoinnissa, valvonnassa, motivoinnissa ja koordinoinnissa. Eli sen lisiksi, ettd me-

nestyviltd johtajalta vaaditaan tiettyj4 ominaisuuksia, tulee hinen osata kiyttdd niitd

oikeissa tilanteissa oikealla tavalla, (Juuti 1983, 201 - 204.)

Toisaalta lukuisat tutkimukset osoittavat, ettei johtajan ominaisuuksia tutkimalla ole

loydetty selitystd johtamisen onnistumiseen tai epdonnistumiseen (Juuti 1989, 154).

Nykyédn tutkimus onkin siirtynyt monimutkaisempiin malleihin monimutkaisen ilmitn

selittdmisessd. Siitakin huolimatta, ettei menestyvad johtajaa keskitytd endd médrittele-

méfn tiettyjen ominaisuuksien mukaan, esittelen joitakin yleisimpid piirteitd, joita hy-

védn johtajaan yhdistetéén.




2.2.1. Itseluottamus ja auktoriteetti

Johtajaksi voidaan péity4 usealla tavalla. Ryhméin johtaja voi saada vallan &dénestdjiltd
tai se voidaan perid tai ansaita omalla toiminnalla (Vilkko - Riiheld 1999, 653). Jadkie-
kossa ryhmin johtaja eli valmentaja yleensd valitaan ndyttGjen perusteella. Joissakin
tapauksissa myos joukkueen kakkosvalmentaja voidaan nostaa padvalmentajan rooliin
edellisen siirtyessé toiseen seuraan. Aina johtajaroolissa oleva henkild ei ole vilttimattd
valmis johtajan rooliinsa, mikd saattaa heijastua hénen toimintaansa epdvarmuutena.
Tami voi olla turmiollista organisaation tai joukkueen tehokkuuden kannalta, silld val-
mentajien itseluottamuksen on todettu vaikuttavan merkittdvésti joukkueen itseluotta-
mukseen ja sitd kautta urheilusuorituksiin. (Gould, Hodge, Peterson & Giannini 1989).
Mité korkeammalla tasolla urheiluseura toimii, sitd varmemmin valmentajaksi valitaan

henkild, joka on valmis rooliinsa.

Toisinaan rooli voi aiheuttaa rooliristiriidan, jolloin rooliin kohdistuu erilaisia odotuk-
sia. Ryhmélla pitid olla selked kisitys siitd, kuka on johtaja, ja mitd hineltd odotetaan.
Myﬁs johtajan itsensd tulee olla selvilld siitd, mitd ryhmaé héneltd odottaa, ja kuinka hén
aikoo tiyttdd nuo odotukset. Aidot johtajat omaavat usein sekd ilmapiirin luojan ettd
asiantuntijan ominaisuudet, eli heissd yhdistyy sekd tunnejohtajan ettd tehtdvéjohtajan
ominaisuudet (leadership & management -johtajuus). Téllaisissa tapauksissa rooliristi-
riitoja harvoin esiintyy. (Vilkko - Riiheld 1999, 656.) Johdannossa mainitussa "Summa-
sen kohussa" maajoukkuepelaajilta kysyttiin heidin luottamuksestaan Summaseen, jo-
hon Kimmo Timonen vastasi: "Pelaamme ilman muuta péévalmentajallemme. Lihto-
kohta on jokaiselle sama: se joka penkin takana seisoo, sitd miestd totellaan." (IS-
Urheilu, Ilta-Sanomat 7.9.2004.) Kyseinen kommentti kuvaa hyvin silloisen paévalmen-

tajan auktoriteettia ryhmén johtajana.

2.2.2. Organisointikyky

Hyvi johtaja kykenee mééritteleméén organisaation tavoitteet ja toteuttamaan ne tehok-
kaasti. Miss# tahansa menestyvissi organisaatiossa laatu, tuottavuus ja toimintaproses-
sit, sekd niiden jatkuva kehittiminen, ovat tirkeimpid osa-alueita. Tarkasteltaessa laatua
ja siind ilmenevid ongelmia suurin osa virheistd johtuu satunnaisista virheistd, joita taas

aiheuttaa tuotantojirjestelmissi esiintyviit ongelmat, kuten tuotantoketjun toteutus ja




tuotantoprosessin organisointi. Koska tuotannon suunnittelu on johdon tehtivi, ovat
laadussa ilmenevit ongelmat pédasiassa johdon syyti. (Sarala & Sarala 2001, 100.) T#s-
sd tapauksessa puhuttiin ennemminkin tuotteiden laadusta, eiké niink4an ihmisistd koos-
tuvasta urheilujoukkueesta, mutta yhtdlailla samat edellytykset voidaan hakea urheilu-
joukkueesta. Jos johtaja, eli urheilujoukkueessa valmentaja, ei pysty organisoimaan tuo-
tantoprosessia eli kehittdméén erilaisista yksiloistd ja heiddn henkilokohtaisista teknisis-
td taidoistaan yhdessi toimivaé joukkuetta tai karsimaan kilpailukauteen mennessi sa-
tunnaisten virheiden todennikdisyyttd mahdollisimman pieneksi, voi joukkueen menes-

tys kaatua johtajan organisoinnin puutteeseen.

Laatua on mééritelty my0s jakamalla se kolmeen osa-alueeseen: yhdenmukaisuus, asi-
akkaan tyytyvéisyys sekd tuotteen suorituskyky. Laatu yhdenmukaisuutena tarkoittaa,
ettd voidaan ostaa mikd tahansa tuote ja voidaan olla varmoja sen kaikkien osien olevan
kunnossa ja toimivan. Asiakastyytyvidisyydelld tarkoitetaan asiakkaan tyytyviisyyttd
saamaansa palveluun ja tuotteeseen. Suorituskyky sisdltdd esimerkiksi tuotteen tekniset

ominaisuudet ja vaihtoarvoon liittyvit ominaisuudet. (Sarala & Sarala 2001, 97.)

Urheilujoukkueen kohdalla valmentajalla on suuri rooli laadun takaamisessa. Hinen on
johdettava joukkueensa niin hyvéin kuntoon, etté joukkueen jokainen lenkki on varma
ja hyvissd kunnossa. Fi pidé tyytyd vain muutamaan vahvaan avainpelaajaan joukku-
eessa, ja ettd ndmd avainpelaajat korvaavat heikompien pelaajien puutteita. Taytyy ra-
kentaa tasapuolisesti vahva joukkue. Ja kun valmentaja on onnistunut rakentamaan vah-
van ja suorituskykyisen joukkueen, silld on hyvit mahdollisuudet menestys, jolloin

my0s asiakkaat eli yleiso on tyytyvéinen.

2.2.3. Piditoksenteko

Johtamisen yksi keskeisimpid elementteji on pditoksenteko. Johtaja prosessoi tietoa,
puntaroi erilaisia vaihtoehtoja ja tekee niiden pohjalta padtoksid. Jadkiekkovalmentaja
joutuu pohtimaan erilaisia hyokkays- ja puolustustaktiikoita, harjoitusohjelmia, pelisys-
teemeitd ja muita valmentautumiseen ja joukkueen tehokkuuteen liittyvid kysymyksid.
Johtaja, samoin kuin jadkiekkovalmentaja, joutuu pdéttimédn myos tekeekd hén ryh-

madinsd koskevat padtokset yksin vai yhdessi alaistensa kanssa.




Carron ja Hausenblas (1998, 217 — 218) esittelevit neljd vaihtoehtoista tapaa tehdd pda-
toksid. Lahestymistavat eroavat toisistaan sen suhteen, kuinka suuri vaikutusvalta ja
osallistumismahdollisuus johtajalla on suhteessa alaisiinsa. Autokraattisessa eli Yksin-
valtaisessa pédtoksenteossa paitdsvalta on yksin johtajalla, joka tekee ryhméad koskevat
ratkaisut itsendisesti ottamatta huomioon ryhmén jdsenten mielipiteitd. My0Os neuvotte-
levassa pdditoksenteossa johtaja tekee pédtoksensid loppujen lopuksi yksin, kunhan hén
on ensin neuvotellut alaistensa kanssa erilaisista vaihtoehdoista ja kysynyt heidén mie-
lipidettaén. Delegaattisessa pddtdksenteossa johtaja siirtdd pastosvallan yhdelle tai use-
ammalle ryhmén jésenelle, jotka tekevit itsendisen padtoksen asiasta. Osallistuvassa
pdditoksenteossa ryhmi péisee osallistumaan paétoksentekoon yhdessé johtajansa kans-

sa.

Carron ja Hausenblas (1998, 221 - 222) esittévit tutkimuksen, jossa tarkasteltiin pa4tok-
sentekoon osallistumisen yhteyttd ryhmén motivaatioon ja koheesioon huippu-
urheilussa. Urheilijoilla, joilla oli suurempi mahdollisuus vaikuttaa joukkueensa paatok-
sentekoon, oli my6s vahvempi ymmérrys ryhmén tehtivistd ja sosiaalisesta koheesiois-
ta eli kiinteydestd. My0s osallistuminen ryhmé# koskevien tavoitteiden asetteluun lisési
urheilijoiden selkeyttd kyseisisti tavoitteista sekd ymmérrystd tavoitteiden vaikutuksesta
joukkueen kiyttiytymiseen. Tutkimuksessa todettiin ryhmén vuorovaikutuksen edesaut-
tavan ryhmén jisenid tiedostamaan menestymisen, yhtendisyyden ja tyytyviisyyden

tirkeyden.

Totta kai tilanteesta riippuu, milloin valmentaja voi antaa alaisilleen vastuuta paitoksen-
teosta, ja milloin hinen tulee tehdi ratkaisut itse. Erityisesti nopeaa pédtoksentekoa vaa-
tivissa tilanteissa, kuten pelissd, valmentaja joutuu pédttdméén itse nopeista ketjumuu-
toksista yms. Toisaalta on kuitenkin térkeds miettis, missi tilanteissa asioista on hyvi
keskustella ja p#ittidd yhdessd pelaajien ja muun organisaation kanssa, erityisesti jos sen

avulla voidaan parantaa ryhmén motivaatiota ja kiinteytta.

2.3 Johtamisen uusia tuulia

Mm. Suomen puolustusvoimissa on otettu kiyttdén maailmanlaajuisestikin merkittdvi
johtamisen tutkimussuuntaus, jota kutsutaan johtamisen uudeksi paradigmaksi. Lahto-

kohtana suuntaukselle on ollut Burnsin (1978) nikemykset johtajuudesta vallan ja vai-
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kuttamisen nikékulmasta: kaikki johtavat ovat aktiivisia vallankdyttdjid, mutta kaikki
vallankdyttdjat eivit ole johtajia. Hanen keskeiseni ajatuksena-on erottaa toisistaan kak-
si johtajuuden muotoa: transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen. Trans-
aktionaalinen johtaminen on tyypillisin johtajuuden ilmenemismuoto, jossa johtaja pyr-
kii saavuttamaan tietyt tavoitteet vaikuttamalla alaisiinsa riippumatta alaistensa tavoit-
teista. Jotkut tutkijat ovat esittéineet transaktionaalisen johtamisen vastaavan manage-
ment -késitettd eli asioiden johtamista. Transformationaalisessa johtamisessa johtaja
huomioi my6s alaistensa tarpeita ja pyrkii tunnistamaan alaistensa motiiveja seki tyy-
dyttdiméén heiddn korkeamman tason tarpeita. Tuloksena on stimuloiva ja kehittivd
vuorovaikutussuhde, jossa alaisten ja johtajien tavoitteet 1dhestyvit toisiaan. (Nissinen
& Seppéld 2000, 55 -58.)

Johtamisen uuden paradigman koulukuntia on muutoksen johtaminen, karismaattinen
Johtaminen ja transformationaalinen johtaminen. Muutoksen johtamisen yhtend periaat-
- teena on, ettd muutosten hallitseminen on mahdotonta, mutta sen edelld oleminen on
mahdollista. Muutosjohtaja nidkee muutoksissa piilevit mahdollisuudet ja osaa erottaa
oikeat muutokset vidristd. Sen lisdksi muutosjohtaja osaa toteuttaa muutoksen myds
kaytannossi. Karismaattisen johtamisen taustalla on mm. Max Weberin nikemys ka-
rismaattisesta johtajasta viime vuosisadan alkupuolella. Hin n#ki karismaattisuuden
pédasiassa synnynndisend lahjana, jonka avulla karismaattinen johtaja pystyy vaikutta-
maan muihin ihmisiin. Samasta syysti karismaattinen johtaminen voi olla myds negatii-
vista, silld johtaja voi syyllistyd ylilyonteihin, menettés tuntumansa tosieliméén ja alais-
tensa tarpeisiin tai ryhtyd ajamaan omaa etuaan. Transformationaalinen johtaja saa alai-
sensa suoriutumaan tehtdvistd tehokkaammin kuin he alunperin aikoivat herdttimalld (
alaistensa sisésyntyisen motivaation. Tdma on mahdollista mm. siksi, ettsi johtaja nostaa
alaistensa tietoisuuden tasoa tavoitteiden tirkeydestd ja hiin saa alaisensa asettamaan
ryhmén edun henkilSkohtaisen edun edelle. Lisdksi transformationaalinen johtaja kyke-
nee nostamaan alaisensa tasolle, jossa toimintaa ohjaavat enemminkin ylemmén tason

kasvutarpeet. (Nissinen & Seppilid 2000, 58 - 70.)
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2.4  valmentajan vaihtamisen taustoja

Selviytyikseen ja vaurastuakseen koko ajan pyOrteisemméssd ympéristdssd organisaati-
oiden tarvitsee ajoittain kehittys ja muuttua (Senior 2000, 348). Huippu-urheilussa muu-
tos on useissa tapauksissa vilttimiton ja kehityksen pyséhtymiseen on reagoitava nope-
asti, toisin kuin harrastajamarkkinoilla, joissa perinteistd kiinni pitivé seura voi reagoi-
da ympirilld tapahtuviin muutoksiin hyvinkin jéhmeésti. Liitolle ja menestyville seural-
le muutbspaineita aiheuttavat mm. tiedotusvilineet ja yleiso, silld huippu-urheilussa
palaute tulee nopeasti. Julkinen arvostelu pakottaa seuran usein hyvin nopeisiinkin rat-
kaisuihin. (Palmunen & Frantsi 2000, 167 - 168.)

My®6s seuran henkil6stén vaihtuminen voi suurentaa valmentajan vaihtumisen todenné-
koisyytti. Erityisesti menestyméttomyyden my6td juuri vaihtunut johtokunta voi hel-
pommin erottaa valmentajansa, koska heilld ei ole yhti tiukkoja henkilokohtaisia siteité
valmentajaan kuin pitkéin joukkueessa toimineella johtokunnalla. Valmentajan edelli-
sen kauden niytot voivat myds vaikuttaa merkittdvisti siihen, kuinka helposti hinet
erotetaan vaikealla hetkelld. Mikéli valmentaja on saavuttanut hyvin maineen seurassa
edellisten kausien menestymisen myotd, hidneen todennékdoisesti luotetaan enemmén
kuin heikommin menestyneeseen valmentajaan. Tdrkein valmentajan vaihtamiseen vai-
kuttava tekiji lienee kuitenkin joukkueen suoritukset. (Brown 1982; Scully 1992.) Myds
Salomon ym. (2000) tutkimuksessa Saksan jalkapallon padsarjassa valmentajan vaihta-
mista oli useimmiten edeltinyt joukkueen tehottomuus, seuran hallituksen vaihtuvuus

sekd paikallismedian intensiivinen uutisointi.

Organisaation muutoksiin, esimerkiksi henkildiden tai tydtehtdvien vaihtumisiin, liittyy
menetyksié ja luopumista. Vakiintuneet rakenteet ja toimintamallit antavat organisaati-
ossa toimiville ihmisille turvallisuuden ja varmuuden tunnetta. Ottaessaan uuden toi-
mintatavan ja/tai henkilén ihminen joutuu menettiméin tutun, totutun ja turvallisen,
miké saa hénessd aikaan epdvarmuutta ja ahdistusta. Tydyhteiso ei siis menetd vain
konkreettisia asioita, vaan my®os tirkeitd tunteita. Ja koska ihminen ei tiedd, korvaako
menetetyn tilalle tuleva uusi asia menetettyé, voi reaktiona olla muutosvastarinta. Se on
luonnollinen reaktio, jossa kysymyksessd ei vilttimittd ole uuden vastaanottamisen

vastustaminen vaan enemminkin vanhan menettdminen. (Salmimies 1989, 111.)
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Vastaanottaessaan uuden joukkueen valmentajan olisi tirkedé tutustua joukkueen perin-
teiseen pelityyliin ja toimintatapoihin jo etukiteen, ja mahdollista uutta pelityylid suun-
nitellessa valmentajan tulisi olla realistinen. Pelityylin muuttamiselle tulee olla hyvi
peruste sekd joukkueella valmius uuden pelityylin toteuttamiseen. Uutta pelityylié ra-
kennettaessa valmentajan tehtdvind on pitdd huolta myos joukkueen itsetunnon kehit-
tdmisestd, silld sitd suomalaisessa urheilussa on harvoin liikaa. Nykydin huippu-
urheilussa tarve nopeisiin muutoksiin lisdéntyy ja yleistyy, jolloin my&s uuden valmen-
tajan tulo joukkueeseen kesken kauden ei ole niin suuri jirkytys pelaajille ja seurajoh-
dolle, kuin se on saattanut joskus olla. Niinpid valmentajan vaihtuminen ei vilttimatta
ole end# yhtd herkki tapahtuma henkildiden vaihtumisen ja uusien toimintatapojen osal-

ta, vaan uudenlainen tilanne voidaan hyviksy4 nopeastikin. (Miettinen 1992, 119 - 124.)

2.4.1. Jaikiekkojoukkueen tehokkuus

Tehokkuus voi merkitd eri asioiden yhteydessd eri asioita. Huippu-urheilu, kuten jas-
kiekko, on nyky##n bisnesti, joten tehokkuutta mitataan ennen kaikkea menestymisend.
Menestyikseen joukkue tarvitsee voittoja tai vihintdsin tasaisen varmoja suorituksia
ilman pitkis tappioputkia. Organisaatiokéyttdytymisen ja johtamisen asiantuntijat totea-
vat menestyvien organisaatioiden olevan tehokkaita niissi toimivien ihmisten ollessa
samanaikaisesti motivoituneita ja sitoutuneita. Pitkdlla aikavalilla tyytyvéinen henkilos-
t6 on mitd suurimmalla todennikoisyydelld myos tehokas. (Limsd & Hautala 2004, 17.)
Ollakseen tehokas jadkiekkojoukkueelta vaaditaan muutakin kuin tyytyviisid pelaajia.
Térkeitd asioita ovat my&s joukkueen yhteenkuuluvuus, pelaajien tarpeiden tyydyttymi-

nen ja se, ettd pelaajat luottavat valmennukseensa.

Joukkueen yhteenkuuluvuus vaikuttaa joukkueen tehokkuuteen lisddimill pelaajien mo-
tivaatiota ja halukkuutta auttaa toisiaan tarpeen tullen. Saatuaan ryhménsi jisenet moti-
voiduttua sitoutumaan yhteisten tulosten saavuttamiseksi tulee johtajan saada ryhménsi
toimimaan yhdessd, silld organisaation tirke4 osa-alue tavoitteiden saavuttamiseksi on
yhteistyd. Sosiaalisesti integroituneen eli yhdentyneen ryhmén on tutkimuksissa todettu
omaavan korkeamman moraalin ja olevan muita ryhmii tyytyvdisempi. Samoin suu-
remman koheesion omaavien ryhmien on todettu kdyttdvin enemmén aikaa suunnitte-
luun ja ongelmanratkaisuun kuin vihemmén koheesion omaavat ryhmit. (Unsworth &
West 2000, 339 - 341; Rissanen 1996, 253.)
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Tarpeiden tyydyttyminen. Rissanen (1996, 253) vertaa tySyhteisod ja Maslowin klassi-

- sen tarvehierarkian toteutumista toisiinsa todeten, ettd suuri osa Maslowin médrittele-

mistd tarpeista -fysiologisista, turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden, arvostuksen ja itsen-
sd toteuttamisen tarpeista- tulee tyydytettyd tyoyhteisossi. Jos jostakin syysté yksi tyon-
tekijén tarpeista jad tyydytettyd, uskoo Rissanen sen heijastuvan vilittomésti ongelmina
tyopaikalla ja tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu tai jopa estyy kokonaan. Huippu-
urheilussa tirkein edelld mainituista lienee itsensd toteuttamisen tarve. Mikéli urheilija
ei padse toteuttamaan itseddin ja parhaita kykyjdin joukkueessa, hin on tyytyméiton ase-

maansa, eikd siten anna itsestéin kaikkea joukkueensa hyviksi.

Urheilijoiden luottamus valmennukseen. Vargas-Tonsing ym. (2003) tutkivat, kuinka
lentopallossa valmentajien, urheilijoiden ja joukkueen luottamus valmennukseen vaikut-
taa. Valmennukseen luottamisella tutkijat tarkoittavat sitd, kuinka paljon em. tahot us-
kovat valmennuksen vaikuttavan valmennettavien oppimiseen ja suorituskykyyn. Mité
enemmin joukkue luotti valmennukseen, sitd motivoituneempia he olivat myos kehit-
timé4n itsedsn. Olympiaurheilijoilla tehdyissd tutkimuksissa motivoinnin on todettu
olevan toinen kahdesta valmentajan tdrkeimmastd ominaisuudesta. Tekniikan ja taktii-
kan merkitys ei korostunut yksildiden tai pelaajien mielessd merkittdvand tekijénd val-
mennuksessa. Valmentaja koettiin enemmiénkin johtajaksi kuin opettajaksi. Ja jotta ur-
heilijat pystyisivit luottamaan valmennukseen ja valmentajaansa, tulee myds itse val-
mentajan luottaa itseensd. Pyrkiessddn nostamaan joukkueensa itsetuntoa valmentajan

on tirkedd viestittdd urheilijoilleen myos omaa luottamustaan yhteiseen asiaan.

2.4.2. Yleison rooli seuran varainhankinnassa

Jaskiekko on Suomessa suurta viihdettd, jonka suosio on kasvanut entisestddn vuoden
1995 maailmanmestaruuden jdlkeen. Laji on saanut runsaasti palstatilaa ja lahetysaikaa
niin lehdissd, TV:ssd kuin internetissd. Katsojien keskuudessa jadkickko on Suomen
suosituin joukkueurheilulaji. Kaudella 1994 -95 jidkiekon runkosarjan kotiotteluissa
kivi keskiméadrin 4797 katsojaa ottelua kohti, ja kaikkiaan katsojia oli 1&hes 1,5 miljoo-
naa. Kaudella 2001 -02 liiga tilastoi katsojaméirit laskemalla sekd koti- ettd vierasotte-
luiden katsojaméérit, jolloin esimerkiksi toiseksi eniten katsojia kerdnneelld TPS:1l4
katsojia oli kauden aikana keskimé#rin 6412 ottelua kohti. (Anttila & Ruonavaara 2001,

6-11)
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- Yleiso onkin térked osa jadkiekon SM -liigaa, silld viihdettd hakeva yleis6 hankkii paitsi
pelilippuja my0s erilaisia fani- ja oheistuotteita sekd ruokaa ja juomaa. Nykykiekkoilua
ei ole ilman maksavaa yleisod. (Anttila & Ruonavaara 2001, 6 - 7.) Huippu-
urheiluseurojen varainhankinta perustuukin pééasiassa yhteistydsopimuksiin yritysten
kanssa, padsylipputuloihin ja muuhun omaan varainhankintaan. Esimerkiksi JyPHT
budjettiesityksessd kaudella 1993 -94 jopa 56 % tuloista kaavailtiin saatavan yleison
kausikortti- ja padsylipputuloista. Yhteistyotahojen osuus (mainostulot yrityksiltd) oli
29 %, muiden tulojen (TV -korvaukset, jisenmaksut, lisenssit ja muut lisitulot) 8 %,

pelaajasiirtojen 5 % ja kioskitulojen 2 % koko tulobudjetista. (Heikkala ym. 1994, 220.)

2.4.3. Konflikti on osa ryhméinmuodostumisprosessia

Useimmissa ryhmissd ristiriitatilanteeseen ajaudutaan jossakin vaiheessa yhteisti taival-
ta. Se on luonnollinen osa ryhmén dynamiikkaa ja kehittymistd. Ryhmin muodostumi-
nen on sen kehitysvaiheista ensimmaiinen, johon liittyy mm. yhteiseen tavoitteeseen
orientoituminen ja yhteistyon aloittaminen. Toisessa vaiheessa ryhmén jdsenet alkavat
jo tuntea toistensa heikkouksia ja vahvuuksia, jolloin ensimmadiset konfliktit alkavat
syntyd. Konfliktien ratkaiseminen on yksi ryhménkehitysvaiheista, jonka yhteydessi
médritetddn samalla ryhmén tarkemmat normit ja tavoitteet. Myds ryhmén roolit muo-
toutuvat selkeimmiksi. Vasta em. vaiheet ldpikdytydsin ryhmd voi siirtyd neljinteen
vaiheeseen, jossa mahdollistun ryhmén tehokas ja tasapainoinen suorittaminen ryhmén

perustehtévin suunnassa. (Carron & Hausenblas 1998, 114 - 115).

Konflikti -tilanne on siis yksi ryhménmuodostumisvaiheista. Ryhmén tehokas toiminta
ja tavoitteiden saavuttaminen vaativat ristiriitatilanteen ratkaisemista. Ainoastaan titi
kautta usein padstédn toiminnassa ja sen kehityksessd eteenpdin. (Nurmi 2000, 85 - 86.)
Konfliktin ratkaiseminen vaatii ensinnikin ongelman méaérittdmisen. Joissakin joukku-
eissa ongelmat ndhdddn kuitenkin uhkana, jolloin yksittdisten ryhmén jésenten yritykset
selvittdd ongelmaa jopa estetéién. Toisinaan joukkue voi olla myds ongelmakeskeinen
sen sijaan, ettd se keskittyisi ratkaisun 16ytdmiseen, jolloin jilleen konfliktin ratkaise-
minen ehkiistyy. Ratkaisukeskeinen joukkue identifioi ongelman méérittimisen jilkeen
mahdolliset ratkaisut, valitsee niistd parhaan mahdollisen ja kokeilee sen toteuttamista

kaytannossd. (Unsworth & West 2000, 339 - 340.)
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Konfliktit ja ristiriidat ihmisten vélisessd toiminnassa ovat valttiméattomia, eivitkd aino-
astaan kielteisid asioita. Niilld voi olla yksilolle ja organisaatiolle jopa kasvattavaa mer-
kitystd, ja ne kertovat usein organisaatiossa esiintyvisté aktiivisuudesta. Kukapa asiasta
kiinnostumaton viitsisi edes kiydi kiistelemédn ryhmén tai organisaation yhteisistd asi-
oista? Ristiriidat puolestaan lisiéivit osallistumista entisestédn, silld ne pakottavat kan-
nanottoihin. Ristiriidaton organisaatio voi toimia lyhyelld tdhtdimelld tehokkaasti. Usein
tallainen organisaatio ei kuitenkaan kykene nopeisiin kaanteisiin, silld liian pitkdén yk-
simielisend pysynyt ryhmé ei osaa varautua muutoksiin, koska siltd puuttuu vaihtoeh-
toisten ajattelutapojen ja itsekritiikin puute. Pitkilld tdhtdimelld organisaatiokokonai-
suus toimii tehokkaimmin silloin, kun sen sisdlld on riittdvd mé4rd jannitteitd ja ristirii-
toja. Mikili konfliktitilanteet onnistutaan ratkaisemaan jirkevisti ja niissd ndhdidin
mahdollisuus parantaa vallitsevaa tilannetta joukkueen tai organisaation sisilld, ne voi-
vat synnyttdd jopa innovaatioita. Joka tapauksessa ongelmien syiden poistaminen mer-
kitsee muutosta, jonka seurauksena organisaatio voi olla entistd vahvempi. (Nurmi
2000, 85 - 86.)
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3 VALMENTAJAN VAIHTAMISEN VAIKUTUS JOUKKUEEN
TEHOKKUUTEEN |

Valmentajan vaihtamisen vaikutuksia joukkueen tehokkuuteen on tutkittu aina 1960-
luvulta ldhtien Gruskyn julkaistua ensimméisen aihetta kisittelevin tutkimuksensa
vuonna 1963. Kuten Allen, Panian ja Lotz ilmaisivat jo vuonna 1979, huolimatta silloin
jo kaksi vuosikymment4 jatkuneesta tutkimustydstd valmentajan vaihtamisen vaikutuk-
sista joukkueen tehokkuuteen se on edelleen yksi selvittimédttomimmistd ongelmista

organisaatiososiologian alueella. (Curtis, Loy & Hillen 1986, 340.)

3.1 Valmentajan vaihtaminen kesken kauden jiikiekon SM -liigan
runkosarjassa '

3.1.1. Valmentajan vaihtamisen yleisyys

Salin (2004; 2005) tutki jidkiekon SM-liigan tilastoja vuosilta 1996 - 2004 seki vertai-
luna kulunutta kautta 2004 -05 (Taulukko 1). Kaudesta 2000 -01 lihtien SM-liigasta tuli
ns. suljettu sarja, jossa mestaruuksista taistelee 13 joukkuetta, eiki sarjasta putoamisesta

tarvitse eniis huolehtia.
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Jb d
1996 -97 - 2000 -01 - 1996 - 97 -
2003 -04 2003 - 04

tu (
Valmentajan

vaihtamisen

ajankohta (ka

i

Taulukko 1. almenta] an vaihtaminen kesken kauden jéikiekon SM -liigan runkosarjassa,

Kahdeksan kauden aikana SM-liigassa on pelannut yhteensd 14 eri joukkuetta, jonka
aikana valmentajaa on vaihdettu kesken kauden yhteensd 34 kertaa. Témi tekee n. 4

vaihtoa / kausi. Keskiarvoisesti tdmé tarkoittaa, ettd kukin seura vaihtaa valmentajaa

kolmen vuoden vilein. Kahdeksan kauden aikana valmentajia aloitti yhteensé 100, jois-

ta 34 % erotettiin kesken kauden.

Suljetussa sarjassa neljdn kauden aikana vuosina 2000 - 2004 SM-liigassa pelasi 13 eri
joukkuetta. Valmentajia vaihdettiin kesken kauden 14 kertaa eli noin 3,5 vaihtoa / kausi.
Yksi seura vaihtoi keskiarvoisesti valmentajaa neljin vuoden vilein. Suljetun satjan
aikana 52 valmentajaa aloitti tyonsi, ja 27 % heistd erotettiin kesken kauden. Keskimé-
rdinen vaihtamisen ajankohta oli 25. marraskuuta. Vaihdot suoritettiin pdéosin ennen
joulutaukoa, silld jopa 64 % valmentajista vaihdettiin silloin. Maaliskuussa vaihdettiin

enid yksi valmentaja.

Vertailuksi suljetun sarjan aikaisiin tilastoihin Salin (2004; 2005) otti neljd kautta ennen
sarjan sulkemista. Naiden kausien (1996 -97 — 1999 -00) aikana pelasi myos 13 eri
joukkuetta. Valmentajia vaihdettiin kesken kauden jopa 20 kertaa, mikéd on jopa kuusi
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vaihtoa enemmén kuin samassa ajassa suljetussa sarjassa. Valmentaja erotettiin kesken

kauden 5 kertaa / kausi. Seurat vaihtoivat valmentajaa kolmen vuoden vilein. Valmen-

tajia aloitti kyseisten kausien aikana 48, joista jopa 42 % erotettiin kesken kauden. Kes-
kimédrdinen vaihtamisen ajankohta oli 14. joulukuuta eli hieman myShemmin kuin sar-
jan sulkemisen jalkeen. Maaliskuussa vaihtoja suoritettiin jopa 25 % koko kauden aikai-
sista vaihdoksista, mikd kuvannee, kuinka pelko sarjasta putoamisesta sai seurat teke-

médn ratkaisuja vield kauden loppupuolella.

3.1.2. Valmentajan vaihtamisen vertailu seurojen vililld

Vilttadkseen yleistdiméstd valmentajan erottamisesta kesken kauden kaikkien seurojen
kohdalla Salin (2004; 2005) tarkasteli, kuinka vaihtaminen kesken kauden jakaantuu eri i

seurojen kesken (Taulukko 2).

: /] i arjd ¢
' vaihtoja kesken 1996 -97 - 2000 -01 - 1996 - 97 -
kauden / seura 1999 -00 2003 -04 2003 - 04
O vaihtoa

1 vaihto

3 ‘ifa_illtoa '

Taulukko 2. Valmentajan vaihtaminen kesken kauden eri seurojen vililli.

Kahdeksan kauden aikana vuosina 1996 - 2004 ainoastaan yksi seura ei erottanut ker-
taakaan valmentajaansa kesken kauden. Viisi joukkuetta erotti valmentajansa yhden
kerran, kaksi seuraa kaksi kertaa ja kolme seuraa kolme kertaa. Kaksi seuraa vaihtoi

valmentajaansa viisi kertaa kesken kauden ja yksi seura jopa kuusi kertaa.

Suljetun sarjan aikana viisi seuraa ei vaihtanut valmentajaansa kesken kauden kertaa-
kaan. Neljd seuraa vaihtoi yhden kerran, kaksi seuraa kaksi kertaa ja samoin kaksi seu-
raa vaihtoi kolme kertaa valmentajaansa neljin kauden aikana. Neljin kauden aikana
ennen sarjan sulkemista vaihtamisen mééré seuroittain ei muuten poikennut paljon sul-
jetun sarjan aikaisista luvuista, mutta huomionarvoista on, ettd yksi seura vaihtoi val-

mentajaansa kesken kauden neljén kauden aikana jopa viisi kertaa.
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3.1.3. Valmentajan vaihtamisen vaikutus joukkueen voittoprosenttiin

Kuinka kannattavaa tuloksellisesti valmentajan vaihtaminen kesken kauden jédkiekon

SM -liigassa sitten on (Taulukko 3)?

Avoin sarja
1996 -97 - 2000 -01 -
1999 -0

den lopussa, jos
vaihto kauden

*pisteytys muutettu siten, ettii voitosta saisi 2 pistetti, kuten aikaisemmin.

Neljin kauden aikana ennen satjan sulkemista voittoprosentti ennen valmentajan erot-
tamista oli keskim#drin 37 %. Valmentajan vaihtamisen jilkeen uuden valmentajan
voittoprosentti kolmen ottelun jilkeen oli kasvanut 44 %:iin. Kauden patyttyd joukku-
een voittoprosentti oli edelleen 44 %. Sarjapisteiksi muutettuna se tarkoittaa neljdd pis-

tettd kauden pédétyttys, mikéli vaihto tapahtuu kauden puolivélissa.

Suljetun sarjan aikana voittoprosentti ennen valmentajan vaihtamista oli 34 ja kolmen
ottelun jilkeen vaihtamisesta se nousi 35 %:iin. Kauden péityttyd voittoprosentti oli
noussut jo 42 %:iin. Sarjapisteind se merkitsee viittd pistettd lisdd kauden padityttyd.
Kauden 2004 -05 aikana kolmen pelin kuluessa valmentajan vaihtamisesta voittopro-

sentti oli noussut 1,5 %:iin, mutta kauden péityttys se oli noussut jopa 43,5:een.

Kaikilla aikakausilla tarkasteltuna valmentajan vaihtamisesta on ollut hy6tyé vaihtavalle
joukkueelle, ainakin tilastojen ja voittoprosenttien valossa. Ennen sarjan sulkemista
selkein hyoty saavutettiin lyhyelld aikavililli eli kolmen pelin aikana, jonka jilkeen
voittoprosentti ei endd muuttunut mihink##n suuntaan. Suljetun sarjan aikana vaihtami-

sen positiiviset vaikutukset eivit ndy merkittévisti lyhyelld aikavililld, mutta kauden
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pédtyttyd voittoprosentti on noussut selkedsti siitd, mitd se oli ennen valmentajan vaih-
tamista. (Salin 2004; 2005.)

3.2 Valmentajan vaihtaminen kesken kauden muualla maailmassa

Valmentajan tai managerin vaihtamisen ja joukkueen tehokkuuden vilistd yhteyttd
joukkueurheilussa on tutkittu my6s maailmalla (Taulukko 4). Keskeisimmit tutkimuk-
set on tehty baseballista, koripallosta, jalkapallosta sekd ja#kiekosta, ja ne ovat tuotta-
neet kolme erilaista hypoteesia valmentajan vaihtamisen mahdollisista vaikutuksista
joukkueeseen. Negatiivisen hypoteesin mukaan valmentajan vaihtaminen vaikuttaa ne-
gatiivisesti joukkueeseen. Hypoteesi perustuu kaksisuuntaiseen kausaaliteoriaan, jonka
mukaan valmentajan vaihtaminen héiritsee organisaation tehokkuutta, mik4 taas vuoros-
taan lisdd edelleen valmentajan vaihtamisen noidankehdi. Ensimmdinen timén teorian
kannattaja oli juuri Grusky. Positiivisen hypoteesin mukaan valmentajan vaihtamisella
on myonteisid vaikutuksia joukkueen suorituskykyyn. Se perustuu kannattajiensa mu-
kaan yksisuuntaiseen kausaliteettiteoriaan, jonka mukaan valmentaja on térked osa jouk-
kueen menestysti, ja vaihtaessaan tehottoman valmentajansa parempaan, organisaation
tehokkuuden n#hdéén oletettavasti myos paranevan. Positiivisen teorian kannattajia
olivat mm. Gamson ja Scotch 1964 seki Eitzen ja Yetman 1972. Neutraalissa hypotee-
sissa ei ndhdd minkéinlaista yhteyttd valmentajan vaihtamisen ja joukkueen tehokkuu-
den vililld olettaen joukkueiden valmentajilla olevan vain pienen vaikutuksen joukkuei-
den suorituskykyyn. Valmentajan erottaminen perustuu tdmén teorian mukaan siihen,
ettd normaalisti ylempi joukkuejohto haluaa etsid syitd joukkueen huonoon menestyk- *
seen jostakin, ja yleensd syntipukkina ndhddén juuri valmentaja. Valmentajan vaihtami-
sella ei siis timén teorian mukaan ole suurta vaikutusta joukkueen suoriutumiseen. Mut-
ta usein mikéli ylempi joukkuejohto syyttdd ainoastaan valmentajaansa joukkueen me-
nestyméttomyydestd, se voi alkaa hiiriti valmentajan tydskentelyd joukkueen hyviksi
hiiritsemalld siten myos joukkueen tehokkuutta. Kyseisen teorian ensimmadising esitti-
véit Gamson ja Scotch vuonna 1964 tutkiessaan baseballia. (Allen, Panian & Lotz 1979;
Brown 1982; Curtis ym. 1986; Eitzen & Yeatman 1972; Fabianic 1984; Gamson &
Scotch 1964; Grusky 1963; 1964.)
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Valmentajan / managerin vaihtaminen on monisyinen ilmid, johon vaikuttaa mm., ta-
pahtuuko johtajan vaihtaminen kesken kauden vai kauden pattyessé, onko uusi seuraa-
ja palkattu joukkueen siséltd vai ulkopiin, uuden johtajan valmennustaito seké seuraajan
virkakauden pituus (lyhyen ja pitkén aikavilin tulokset). My0s Vahgentaj an ammattitai-
to ja aikaisemmat meriitit nousevat keskeiselle sijalle. (Carron & Hausenblas 1998,

124).

Jakso Valmentajan vaih- Viittaus
tamisen vaikutukset

Jidkiekko

mmattilais-
jalkapallo

4 vaihtamisen ja joukkueen tehokkuuden viilinen yhteys (Carron & Hau-
senblas 1998, 125).

Kuten taulukosta voidaan n#hdi, tulokset poikkeavat Salinin (2004; 2005) tuloksista
valmentajan vaihtamisen vaikutuksista kesken kauden joukkueen jatkomenestymisen
kannalta. Kyseisten tutkimusten perusteella valmentajan tai managerin erottaminen ei
vilttiméttd ole se paras ratkaisu joukkueen tehokkuuden kannalta. Lukuun ottamatta

McTeerin, Whiten ja Persadin (1995) tutkimusta ammattilaisjéékiekon parissa joukku-
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eiden tehokkuus kirsi valmentajan vaihtamisen my6td verrattuna joukkueisiin, jossa

valmentajaa tai manageria ei vaihdettu kauden ollessa vield kesken.

McTeer, White ja Persad (1995, 59) esittelivit tuloksia valmentajan vaihtamisesta. kes-
ken kauden pohjoisamerikkalaisessa ammattilaisurheilussa. Vuosina 1977 — 1982 vain
20.6 % valmentajista / managereista siilytti saman asemansa. Keskim#érdinen virka-
kausi heilld kesti 2.48 vuotta. Dodd (1992) toisti tutkimuksen vuosina 1987 — 1992,
jonka aikana endd 15.3 % siilytti asemansa viiden vuoden jaksolla ja keskiméérdinen

virkakausi oli lyhentynyt 2.44 vuoteen.

23




4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Tutkimukseni on osa laajempaa valmentajan vaihtamista kesken kauden kisittelevid
tutkimusprojektia, johon kuuluu sekd méardllinen ettd laadullinen osuus. Salin (2004;
2005) vastaa tutkimuksen méérillisestd osuudesta tutkimalla jédkiekon SM -liigan tilas-
toja ennen sarjan sulkemista ja suljetun sarjan aikana, eli vuosien 1996 - 2005 vililld,
kuinka usein valmentajaa on vaihdettu kesken kauden, ja kuinka vaihtaminen on vaikut-

tanut joukkueen voitto %:iin.

- Tamé tyd on projektimme laadullinen osuus. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
1ahtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen, jossa pyritdén tutkimaan kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2003, 152.) Mini py-
rin selvittiméin, miksi valmentajaa vaihdetaan kesken kauden jédkiekon SM -liigassa.
Vertailen ensinnd pelaajien, toimitusjohtajien ja valmentajan nakemyksid valmentajan
vaihtamisen prosessista suhteessa heiddn omakohtaisiin kokemuksiinsa. Sen lisdksi ver-
taan n#itd késityksii ja kokemuksia Salinin (2004; 2005) tutkimiin jédkiekon SM -liigan

tilastoihin.

Suomalaisessa jidkiekossa valmentajan vaihtamista kesken kauden ei ole aikaisemmin
tutkittu, joten aihe on tirked ja ajankohtainen. My¢sk#sn muualla maailmassa aihetta ei
ole tutkittu kovin paljon, vaikka valmentajia erotetaan joukkuelajeissa tdmén téstd tie-
tamittd tarkalleen, kuinka kannattavaa se oikeastaan on. Ennen kuin arvoituksia voidaan
ratkaista, niitd tdytyy ymmairtdd. Siitd tissdkin tutkimuksessa on kysymys, kuvata val-
mentajan vaihtamisen ilmittd mahdollisimman tarkasti, jotta sen syitd voitaisiin ymmér-

tdd.

Tutkimusongelman asettaminen on erittdin keskeinen osa tutkimusta. Tutkimusaiheesta
olisi 16ydettiva "juoni" eli nikokulma, joka tekee tutkimuksesta mielekkédn. Tutkimuk-
sen ns. padongelma toimii tutkimuksen ldhtokohtana. Se on kysymys, jossa hahmottuu
koko tutkimuksen kokonaisuus. Osaongelmiin vastaamalla saadaan samalla vastauksia

padongelmaan. (Hirsjérvi ym. 1992, 27 - 28.)
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Omaa tutkittavaa aihettani, eli miksi valmentajaa vaihdetaan kesken kauden, pyrin 14-

hestymédn mm. seuraavien osaongelmien avulla:

1. Kuinka SM -liigan pelaajat, toimitusjohtajat ja valmentaja uskovat valmentajan
vaihtamisen vaikuttavan joukkueeseen, ja kuinka se heidin tapauksessaan vaikutti?

2. Mitk4 tekijét johtavat valmentajan vaihtamiseen kesken kauden?

3. Mitd muita vaihtoehtoja organisaatiolla kuin vaihtaa valmentajaa?

4. Millaisista asioista SM -liigan pelaajien, toimitusjohtajien ja valmentajan mielesti
rakentuu menestyvé urheilujoukkue?

5. Millainen heidin mielestédn on hyvé valmentaja / johtaja?

Haastateltavilleni esittdmissdni kysymyksissd erottuvat selkedisti kysymykset siitd,
kuinka he uskovat asioiden olevan, ja toisaalta, kuinka asiat todellisuudessa menivét ¢
valmentajan vaihtuessa kesken kauden. Pyrin selvittiméin pelaajien, toimitusjohtajien
ja valmentajan késityksid menestyvisti ja menestyméattomasti urheilujoukkueesta, seki
millainen on hyvéd valmentaja / johtaja. Tarkoituksenani on selvittdd, kuinka paljon
haastateltavani uskovat joukkueen menestyksen ja menestyméttdmyyden johtuvan ni-
men omaa valmentajasta, vai onko vaihtamisen taustalla joitakin valmentajasta riippu-

mattomia syitd.

4.2 Aineistonhankintamenetelméini teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineistonhankintamenetelmit ovat haastattelu, ky-

‘ (
sely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Eri menetelmis voidaan
kayttdd joko yhdessd tai erikseen tutkittavan ongelman ja tutkimusresurssien mukaan.

(Tuomi & Sarajdrvi 2003, 74.)

Omassa tutkimuksessasi aineistonhankintamenetelméni kiytin haastattelua. Haastatte-
lun ja kyselyn idea on sama, eli kun halutaan tietdis, mit4 ihminen ajattelee, tai miksi
hén toimii niin kuin toimii, kysytéén asiaa hénelti itseltidn. Haastattelu eroaa kyselysti
mm. tiedonkeruun osalta. Haastattelussa kysymykset esitetédéin tiedonantajalle suullisesti
ja hén myos Vaétaa suullisesti, jonka jélkeen haastattelija kirjaa vastaukset yl6s, kun taas
kyselyssd tiedonantajat tdyttdvit itse heille annetun kyselylomakkeen joko valvotusti tai
kotonaan. (Tuomi & Sarajirvi 2003, 75.)
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Haastattelun etuja on mm. joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys,
oikaista vidrinkasityksid ja kdydd keskustelua tiedonantajan kanssa. Kysymykset voi-
daan my0s esittdd haastattelijan parhaaksi katsomassa jarjestyksessd. Jotta tutkija saisi
mahdollisimman paljon tietoa tutkimastaan aiheesta, héin voi antaa haastattelun aiheet
tai kysymykset haastateltaville jo etukéteen, jolloin he pidsevit tutustumaan ja valmis-
tautumaan aiheeseen paremmin. Ongelmaksi haastattelussa voi muodostua aineiston
mahdollinen niukkuus, jolloin voi olla kyseenalaista, kertooko tutkimus tutkittavasta

aiheesta mitidn. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 75 - 76.)

Oman tutkimukseni haastattelumuoto oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teema-
haastattelussa haastattelun aihepirit eli teema-alueet on mééritty etukiteen. Menetel-
méstd kuitenkin puuttuu strukturoiduille haastatteluille tyypillinen kysymysten tarkka
muoto ja jirjestys. (Eskola & Suoranta 1998, 87.) T4mé vapauttaa haastattelun tutkijan
nikokulmasta tuomalla tutkittavien ddnen kuuluviin. Toisaalta tdysin strukturoimaton
eli avoin haastattelu ei mielesténi olisi sopinut omaan tutkimukseeni, koska tutkimuk-
sessa on tarkoitus tutkia tiettyjd aihepiireji useammasta nikékulmasta. Avoimessa haas-
tattelussa keskustelua ei ohjata ennalta suunniteltujen teemojen varassa, vaan tutkijan
tehtivd on pitdd haastattelu tutkittavassa aiheessa antamalla kuitenkin haastateltavan

puhua vapaasti. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 78.)

Kuten Hirsjérvi ja Hurme (1998, 41) toteavat, haastattelua tekevén tutkijan tarkoitukse-
na on vilittdd kuvaa haastateltavan ajatuksista, kisityksistd, kokemuksista ja tunteista.
Siihen minékin pyrin. Haastattelujen avulla mind voin varmistua siitd, ettd haastateltavat
saavat mahdollisuuden valottaa valmentajan vaihtamisen prosessia jédkiekon SM-

liigassa heidin omien kokemustensa ja ndkemystensi kautta.

4.3 Tiedonantajien valinta

Laadullisessa tutkimuksessa tiedonantajat valitaan harkinnanvaraisesti. Erds menetelmi
on ns. lumipallo-otanta, jossa haastateltavat johdattavat tutkijan edelleen toisten haasta-
teltavien pariin. Aineiston keruu tapahtuu siten, ettd tutkija ctenee tiedonantajasta toi-
seen sitd mukaa, kun héintd esitelldéin uusille henkildille. Toinen harkinnanvarainen ai-
neistonkeruun nimike on eliittiotanta. Tutkimuksen perusjoukko voi olla pieni tai suuri,

mutta tutkimuksen tiedonantajiksi valitaan henkilt, joilta uskotaan saavan parhaiten
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tietoa tutkittavasta ilmiosti. Valintaan voivat vaikuttavat esimerkiksi itsenss ilmaisemi-

sen taito, puhekyky tai kirjoitustaito. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 87 - 88)

Itse valitsin haastateltavani yhdistamilld lumipallo- ja eliittiotantaa. Otin ensin yhteytti
toimitusjohtajiin ja heidén kauttaan pelaajiin. Valmentajaan otin suoraan henkilokohtai-
sesti yhteyttd. Pelaajien kohdalla valintakriteerin oli, ettd pelaajalla on kokemusta val-
mentajan vaihtamisesta kesken kauden, ja ettd hin on sosiaalinen. Haastattelutilanteesta
saa enemman irti, mikéli haastateltava on jonkin verran puhelias, ulospdinsuuntautunut
ja héin pystyy ilmaisemaan itsedidn verbaalisesti. Haastateltavistani toinen toimitusjohta-

ja ei ole ollut joukkueessa, jossa olisi vaihdettu valmentajaa kesken kauden.

Aineiston koot ovat laadullisissa tutkimuksissa pienid verrattuna méérilliseen tutkimuk-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyriti tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaamaan ja {
ymmértdmédn tutkittavaa ilmiotd. Siitd syystd 1aadulliseséa tutkimuksessa on tirkeis,
ettd tiedonantajat tietdvét tutkittavasta aiheesta mielellddn mahdollisimman paljon, tai
ettd heilld on ainakin kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajdrvi 2003, 87 - 88.) Eris ohje
aineiston koon méérittimiseen keruuvaiheessa on, ettei aineistoa kannata keriti kerralla
liikkaa. Ensin on hyvi analysoida pienempi aineisto huolellisesti ja pdittdd vasta sen jil-

keen mahdollisesta lisdaineistosta. (Mikeld 1990, 52.)

Oman tutkimukseni aineisto on pieni. Haastattelin kuutta SM-liigassa toimivaa henki-
164: kolmea pelaajaa, kahta toimitusjohtajaa ja yhti valmentajaa. Koska SM-liigassa
joukkueita, ja siten my6s pelaajia, toimitusjohtajia ja valmentajia, on rajallinen méaré,
en aio kuvailla aineistoani henkil6llisyyksien salassa pysymisen vuoksi sen tarkemmin.
Jotta lukijan olisi helppo seurata, kuka haastatelluista sanoi mitikin, luokittelin haasta- (

teltavani roomalaisin numeroin seuraavasti:

I pelaaja

II pelaaja

III pelaaja

IV toimitusjohtaja
V toimitusjohtaja

VI valmentaja

V toimitusjohtaja ei ole itse kokenut valmentajan vaihtamista kesken kauden, mutta

valitsin hénet osaksi aineistoani tutkiakseni, eroavatko hinen nikemyksensd muista
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haastateltavista. Hén ei tietenkéisin pystynyt vastaamaan kysymyksiin, jotka késittelivit
valmentajan vaihtamisen prosessia kdytdnndssd (Mitéd joukkueessa tapahtui ennen val-
mentajan vaihtamista? Kuinka valmentajan vaihtaminen vaikutti joukkueeseen? Mité
joukkueessa yritettiin ennen vaihtamista?), mutta kaikkiin muihin samoihin kysymyk-

siin hiin vastasi kuin muutkin haastateltavat.

Haastattelut toteutettiin elo-, syys- ja lokakuussa 2004 siten, ettd neljd haastattelua to-
teutettiin elokuun lopussa, yksi haastattelu syyskuun alussa ja viimeinen haastattelu
lokakuun puolivilissd. Kuuden haastattelun jélkeen aineisto alkoi kyllddntyd piéteemo-
jen osalta, joten katsoin aineiston riittdvén. Toisaalta viimeisend haastateltavani oli val-
mentaja, jolla oli hieman pelaajista ja toimitusjohtajista poikkeavia nikokulmia, joten
toisen valmentajan haastattelu olisi ollut tulosten kannalta toivottavaa. Tiukan aikatau-

Iun vuoksi jdtin kuitenkin liséhaastattelun tekeméttd.

4.4 Aineiston Kisittely ja sisillon analyysi

Haastattelut nauhoitin nauhurille, jonka jilkeen litteroin ne sanasta sanaan tietokoneelle.
Haastattelujen puhtaaksikirjoittaminen on tydlédstd ja hidasta ty6td. Aineistosta voidaan
kirjoittaa puhtaaksi ainoastaan joko kielellinen informaatio, tai joissakin tapauksissa
myds tauot, huokaukset ja miclenilmaukset pyritdsin merkitsemadn muistiin. (Hirsjérvi
& Hurme 1988, 109.) Itse kirjoitin puhtaaksi haastateltavieni kertomukset sana sanalta,
mukaan lukien ns. tarpeettomat sanat ja fraasit, mutta en merkinnyt haastateltavieni il-
meiti, taukoja tai muuta ruumiin kielts, koska en néhnyt sitd tarpeelliseksi tutkimuson-

gelmieni kannalta.

Haastattelujen purkamisen suoritin heti haastattelujen jilkeen sitd mukaa, kun sain haas-
tattelut tehty4. Litteroitua tekstid kertyi yhteensd 25 sivua, eli keskimédrin vajaa 5 sivua
/ haastattelu. Varsinaisen aineiston analysoinnin aloitin vasta pari kuukautta myShem-
min eli maaliskuussa 2005. Aineiston pelkistdmisen jilkeen teksti tiivistyi kolmannek-
seen; raakahavaintoja kertyi 9 sivua, eli n. 1 sivu / aihe. Raakahavaintojen pohjalta luo-
kittelin aineistoni edelleen tiiviimpdin muotoon yhdistelemilld samaa tarkoittavat asiat

omiin luokkiinsa.
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Aineiston pelkistdmisessd hy6dynsin omaa haastattelurunkoani (liite 1) valitsemalla
tutkimusongelmien kannalta térkedt kysymykset ja vastaukset aineistosta. Kokosin ai-
heittain haastateltavieni vastaukset yhteen kysymys kysymykselti. Tutkimuksen kannal-
ta epdolennaisia aihealueita en pelkistéinyt lainkaan, koska se olisi tuottanut vain turhaa
tyotd. Keskeisiksi teemoiksi muodostuivat haastateltavien nikemykset valmentajan
vaihtamisesta, valmentajan vaihtamisen prosessi ja menestymisen mysteeri (liite 2).
Kahden jilkimméisen kysymyksen avulla pyrin selvittiméén, millaisia asioita pelaajat,
toimitusjohtajat ja valmentajat pitdvit menestymisen kannalta tirkeind, ja kuinka suure-

na he kokevat valmentajan roolin onnistumisissa ja epdonnistumisissa.

Oman aineistoni analysoinnissa hyddynsin sisdllénanalyysia. Sen avulla voidaan analy-
soida kirjoitettua ja suullista informaatioita seké tarkastella ilmididen merkityksia, seu-
rauksia ja yhteyksid. Olennaista sisdllonanalyysissa on tutkimusaineistossa esiintyvit
samanlaisuudet ja erilaisuudet. Huomiota kiinnitetd4n myds poikkeustapauksiin (Latva-
la & Vanhanen-Nuutinen 2001, 23), silld laadullisessa analyysissa yksikin poikkeus

kumoaa sé4nnon ja osoittaa, ettd asiaa pitad miettid uudestaan (Alasuutari 1993, 25).

Laadullinen analyysi koostuu karkeasti kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistdmisesté
ja arvoituksen ratkaisemisesta. Toisaalta analyysin toteuttaminen voidaan jaotella use-
ampiin vaiheisiin: analyysiyksikon valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkisti-
minen, aineiston luokittelu ja tulkinta sekd siséllonanalyysin luotettavuuden arviointi.
(Alasuutari 1999, 39; Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 24 - 26.)

Sisdllonanalyysi alkaa haastatteluaineiston puhtaaksikirjoittamisella eli litteroinnilla.
Tédmén jilkeen aineistoléhtdisesséd siséllonanalyysissa aineiston pelkistdiminen tapahtuu
kysymélld aineistolta tutkimustehtivin mukaisia kysymyksid. Pelkistdmisen tarkoituk-
sena on muokata analyysin kohteena oleva tekstimassa hallittavampaan muotoon erilli-
siksi raakahavainnoiksi. Pelkistdimisen jélkeen aineisto luokitellaan siten, ettd samaa
tarkoittavat ilmaisut yhdistetdén samaksi luokaksi ja nimetiin sisdllon mukaan. Aineis-
toa kuvaavien luokkien tulee olla toisensa poissulkevia ja yksiselitteisid. Karkeiden
luokkien ja teemojen selkeytyessé tutkija aloittaa uuden analysointikierroksen tarkenta-
en luokkia osakategorioihin. T#ssé vaiheessa suoritetaan erojen ja yhtildisyyksien etsi-
mistd aineistosta, eli etsitddn luokituksia puoltavia ja kumoavia ilmi6itd. Analyysin on-
nistuminen ja luotettavuus riippuvat tutkijan teoretisoinnista, johon vaikuttaa tutkijan

perehtyneisyys sekd omaan aineistoonsa ettd kirjallisuuteen. (Alasuutari 1993, 23; Hirs-
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jarvi & Hurme 1998, 155; Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 23 - 28; Syrjild ym.
1995, 89.)
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S5 TULOKSET

5.1 Haastateltavien kisitykset valmentajan vaihtamisesta

5.1.1. Mitki syyt johtavat valmentajan vaihtamiseen?

Kaikki haastateltavat vastasivat menestyméttomyyden yhdeksi syyksi valmentajan vaih-
tamiseen (liite 3). Toisaalta myds muut syyt, kuten valmentajan tyon stressaavuus ja
erimielisyydet organisaatiossa voivat johtaa valmentajan vaihtamiseen kesken kauden.

Muut syyt menestymittomyyden lisdksi mainitsivat I pelaaja ja V toimitusjohtaja.

Menestymiittomyydelld haastateltavat tarkoittivat mm. joukkueen huonoja peliesityksid,
ettei joukkue saavuta asetettuja tavoitteita, tee toivottavaa tulosta tai se alisuoriutuu ta-
soonsa ndhden. Menestyméttomyyden syyni tai seurauksena valmentajan vaihtamisessa
koettiin useimmin olevan ulkopuolinen paine, kuten sponsorit ja yleisé (nelji kertaa),
taloudelliset tappiot (kolme kertaa), ja kahdesti valmentajan ammattitaidottomuus, kei-
no herdttdd joukkuetta sekd valmentajan vaihtamisen helppous muihin vaihtoehtoihin

verrattuna.

Menestyméttomyyden myo6td sponsoreilta ja yleisoltd tuleva paine mainittiin useimmin
valmentajan vaihtamisen syynd, silld "tyytymdton yleisé ei tykkdd maksaa palkkaa”,
kuten IV toimitusjohtaja mainitsi. Osaltaan toiseksi useimmin mainitut taloudelliset
tappiot liittyvit yleisoltd tulevaan paineeseen. Menestymittémyyden myotd katsojat
havidvit katsomosta, miké nékyy talouteen. V toimitusjohtaja kiteytti yleisén merkityk-

sen seuran talouden ja valmentajan vaihtamisen kannalta seuraavasti:

"---koska aina ennenku ruvetaan myymdidn, ni sitd tapahtumaa edeltdd se, et yleiso
on havinny katsomosta, eli tulot ldhtee pahimmillaan alas. Se pitdisi mydskin ihmis-
ten muistaa, et jos 4000 ihmistd kdy vaikka oot viiminen, niin ei sun tarvii ketdiéin
myydd tai tehdd mitddn toimintoi. Se pysyy hyvin budjetissa se puoli. Mut jos sielt
havii 2000 ihmistd per peli sielt katsomosta, ni tulopuoli on aika rajusti syoksyssd, et
on pakko tehdd jotain. Ja jos 85 % budjetista tai kuluista muodostaa niinku henkilds-

10 ja pelaajat, ni hirveen helppo ei oo mistddn muualta sitd ottaa sitd rahaa.
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IV toimitusjohtaja uskoi sponsoreiden ymmértivin yleisod, faneja ja lehtikirjoittajia
laaja-alaisemmin ja pitkdjinteisemmin, ettd myds jadkiekkoseura on tydyhteisd, jonka
mahdollisuudet ovat rajalliset. Esimerkiksi pienilld seuroilla ei ole samanlaisia 14hto-
kohtia taistella joka vuosi mestaruuksista kuin suuremmilla seuroilla, ja pienille seuroil-
le jo ainoastaan liigassa oleminen on eréinlainen mestaruus. Hanen mukaansa sponsorit

eivit ndin luo yhti voimakasta painetta valmentajan vaihtamiseen kuin yleis6 ja media.

Haastatteluissa ennen kaikkea toimitusjohtajat ja valmentaja puhuivat ulkopuolisista
paineista ja taloudellisista tappioista. Ainoastaan yksi pelaaja mainitsi sponsorit vaihta-
misen taustalla. Pelaajat kiinnittivit valmentajan vaihtamisessa enemmén huomiota
valmennuksellisiin asioihin, kuten valmentajan ammattitaidottomuuteen (I pelaaja & IV
toimitusjohtaja), keinoon herittdd joukkuetta (I & II pelaaja) ja ylip4dtisn valmentajan
vaihtamisen helppouteen (I & III pelaaja): "On helpompi vaihtaa yksi kuin 25 dijdd.”

"Téid on bisnestd. QOikeesti se menee vaan sillai, ainakin isommis seurois, et tulos tai
ulos. Aika moni jddkiekkovalmentaja on sanonut, et kuinkakohan kauan tdst tydst

jaksaa viel nauttii, tai jaksaa tehdd tdtd tyotd, ku se on niin raadollist tavallaan."

Yleison lissiksi jossakin tapauksissa painetta valmentajan erottamiseen voi tulla myds
pelaajien suunnalta. Kysyessini pelaajien mahdollisuuksista ratkaista valmentajan vaih-
tamista edeltivid konflikteja I pelaaja kertoi tapauksista, joissa pelaajat ovat menneet
seurajohdon puheille valmentajan vaihtamisesta. Mikéli mikéén muu ei tunnu auttavan,
pelaajat voivat koettaa painostaa seuran johtoa vaihtamaan valmentajaa. IV toimitusjoh-
taja puhui toisaalta, ettei ensimmdisestd "nurisijasta" pidd ldhted tekemdtin johtopéstok-
sifi: "Mun mielest on tosi onnetonta, jos joku joukkue pystyy istumaan esimerkiks val-

mentajan ulos."

5.1.2. Mitd muita vaihtoehtoja organisaatiolla on kuin vaihtaa valmentajaa?

Neljd haastatelluista perdén kuulutti psyykkiseen puoleen vaikuttamista vaihtoehtona
valmentajan vaihtamiselle (liite 4), kuten ilmapiirin nostattamista ja ajatusten siirtdmista
pois jadkiekosta (I & II pelaaja), itseluottamuksen palauttamista (III pelaaja) ja tilanteen
vapauttamista positiivisen fiiliksen saamiseksi takaisin (V toimitusjohtaja). Rentoutu-
miskeinoina voi toimia joukkueen yhteinen vapaa-ajanvietto esimerkiksi ruokailun tai

karting -ajon merkeissi (I & II pelaajat sekd V toimitusjohtaja).
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II pelaaja ja IV toimitusjohtaja totesivat keskustelun olevan vaihtoehto, tai ainakin siti
kannattaa yritt44 ennen valmentajan vaihtamista. Jotta joukkue voisi selviytyd tap-
piokierteistd, se vaatii valtavasti keskustelua organisaatiossa. Joukkueen muokkaaminen
eli maalivahdin vaihtaminen tai avainpelaajien hankkiminen mainittiin my®s kaksi ker-

taa. Valmentaja puhui urheilujohdon ammattitaidon kehittdmisesta:

"Mun mielestd kaikkein isoin asia ois nimenomaa tid, et silloin kun rekrytoidaan
valmentajaa, niin todella haetaan sellainen valmentaja, johon uskotaan ja jonka ta-
kana pystyy olemaan vaikeillakin hetkilld. --- Jos valmentaja valitaan ja potkitaan
ensimmdisen vioden aikana pois, niin useimmiten voidaan silloin sanoo, ettd seura-

Johdos on se syy. On valittu vddrd valmentaja.”

5.1.3. Kuinka uskot valmentajan vaihtamisen vaikuttavan joukkueeseen?

Suurin osa (neljd kuudesta) uskoi valmentajan vaihtamisella kesken kauden olevan posi-
tiivisia vaikutuksia ainoastaan lyhyelld tdhtdimelld. Valmentajan erottaminen tuo pienen
herétyspiikin joukkueeseen, jonka jélkeen menestys palaa vaihtamista edeltéineelle ta-
solle, tai jopa alemmas (liite 5). Niin vastasivat kaikki kolme pelaajaa sekii V toimitus-
johtaja. Kolme heistd lisési, etteivit he oikeastaan osaa sanoa, onko vaihtamisella lain-

kaan vaikutusta joukkueen menestymiseen.

Seuraavaksi useimmin eli kolme kertaa valmentajan vaihtamisella kesken kauden uskot-
tiin olevan joko positiivisia tai ei lainkaan vaikutusta joukkueeseen. Positiivisia vaiku-
tuksia vaihtamisella saattaa olla I pelaajan sekd molempien toimitusjohtajien mielestd,
mutta jokainen heistd epérdi vastauksessaan: "Riippuu tilanteesta...” (V toimitusjohta-
ja), "Joskus se saattaa olla hyvd asia..." (I pelaaja) ja "Radikaaleihin ratkaisuihin men-
nddn vasta sitten, kun ollaan varmoi, et se on endid ainut tapa vaikuttaa positiivisest."”
(IV toimitusjohtaja) Néistd kolmesta I pelaaja ja IV toimitusjohtaja uskoivat mahdollis-
ten positiivisten vaikutusten riippuvan uvudesta valmentajasta ja hdnen ammattitaidos-

taan.

Ainoastaan VI valmentaja uskoi valmentajan vaihtamisella kesken kauden olevan nega-
tiivisia vaikutuksia, mutta hinkin lis4si vaikutusten riippuvan tapauksesta. Joka tapauk-
sessa valmentajan erottaminen kesken kauden on hinen mielestddn negatiivinen asia
koko 1ajille:
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"Siind mieles kun tdst on tullu ammattilaisurheiluu ja talous on tullut téhdn voimak-
kaasti mukaan, niin siin on véhdn ristiriitaa. Talouden kannalta vaaditaan nopeesti
Iyhyelld jénteelld menestystd, ja valmennuksen periaate on kuitenkin, et pitkdjdn-
teisel tyolld me pystytddn kehittimdidin pelagjia ja joukkuetta. Ja silloin, kun tehdddn

Iyhyelld jéinteelld nopeita ratkaisuja, se on huono koko lajille pitké'l Jjanteel."”

Toisessa yhteydessi my6s V toimitusjohtaja muistutti valmentajan vaihtamisen negatii-
visista vaikutuksista seuran talouteen, mikéli seura joutuu vaihtamaan kauden aikana
useampaan otteeseen valmentajaa. Seuralla voi tillaisessa tapauksessa olla jopa kolme
valmentajasopimusta pasllekkdin, silld normaalisti valmentajilla on seuran kanssa médé-
rdaikaiset sopimukset. Lisiksi seura voi joutua maksamaan vield erillisté irtisanomisra-

haa erotetulle valmentajalle.

Kaikki haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd valmentajan vaihtamisen vaikutuksista huo-
limatta se ei ole ratkaisu joukkueen ongelmiin. Valmentajaa pidetdén vain yhtend osana
organisaatioita, ciki menestyméttomyys ole ainoastaan hiinestd kiinni. I pelaaja muistut-
ti, ettei peli aina vilttiméttd ldhde kulkemaan, vaikka joukkue ja valmentaja olisivat
ammattitaitoisia: "Ehkd peli ei ole edes ollut huonoa, on ollut vain huono tsdkd. Kausi-

kin on pitkd."”

5.2 Valmentajan vaihtamisen prosessi kiytinnossi

Valmentajan vaihtamisen kokemuksia kisitteleviin kysymyksiin vastasi ainoastaan viisi
haastatelluista, koska V toimitusjohtaja ei ole kokenut valmentajan vaihtamista kesken

kauden uransa aikana.

5.2.1. Miti joukkueessa tapahtui ennen valmentajan vaihtamista?

Kaikissa tapauksissa valmentajan vaihtamista edelsi tavalla tai toisella joukkueen huo-
not peliesitykset ja/tai menestyméttomyys (liite 6). Haastateltavat kuvasivat asiaa seu-
raavilla kommenteilla: "Se oli aika... erittiin huono kausi.” (I pelaaja), "Takana oli use-
an pelin tappioputki.” (Il pelaaja), "Mentiin henkiseen lukkoon eikd saatu itsestimme
oikeen endid irti." (Il pelaaja), "Pelit ei menny niinku niitten ois pitdny mennd, hévittiin

viiminen kotiottelu ennen maaottelutaukoa.” (IV toimitusjohtaja) ja "Menestys ei ollu
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-~ toivotunlainen. Oltiin jdljessd tavoitteista ja takana oli kolmen pelin tappioputki.” (VI
valmentaja). IV toimitusjohtajan kuvaamassa tapauksessa pelaajat olivat jo aikaisemmin
halunneet vanhan valmentajan jatkavan, ja ndin olikin tapahtunut, kunnes toimitusjohta-

jan sanoin;

"Huippu-urheilun paine alkoi jilleen kasvaa, ja joukkue palasi vanhoihin toiminta-
malleihin, jolloin seurajohdolle ei jédnyt endd muuta vaihtoehtoa kuin vaihtaa val-

mentajaa”.

Huonosta kaudesta huolimatta kaksi pelaajaa mainitsi ilmapiirin joukkueessa séilyneen
hyvénd loppuun saakka. Samoin yrittdminen pysyi korkealla tasolla T pelaajan kerto-
muksen mukaan. Toisinaan yritettiin jopa huumorilla kuitata huonoja hetkis. Samat pe-
laajat (I & II) kertoivat myds luottamuksen valmentajaan sdilyneen vaikeillakin hetkilld.
Suurin osa pelaajista pysyi vanhan valmentajansa takana. II pelaaja kertoi valmentajan
olevan korkein auktoriteetti, jota pitdd kunnioittaa, eiviitki pelaajat ainakaan tuoneet

esille tyytymittomyyttdin valmentajaa kohtaan.

Toisaalta kaksi haastateltavaa mainitsi valmentajan olleen ainakin yhteni syyni joukku-
een huonoihin peliesityksiin. III pelaaja kertoi vanhan valmentajan olleen kovin do-
minoiva, joka antoi ainoastaan negatiivista palautetta, eikd hinen systeeminsi toiminut
kyseiselle joukkueelle. IV toimitusjohtaja sanoi pelaajien psykologisen kisittelyn olleen
suurin puute sen hetkiselld valmentajalla. Pelko putoamisesta oli yhdessé, VI valmenta-

jan, tapauksessa syyné erottamiseen menestyméttomyyden myota.

Pédtoksen valmentajan vaihtamisesta tekee normaalisti seuran hallitus. Yhden haastatel- |

tavan mukaan heidén tapauksessaan paitostd ei tehnyt kukaan yksittdinen ihminen, vaan
pédtds oli demokraattisesti johtokunnan yhteinen p#itds. Koska joukkuetta ei omista
kukaan yksittdinen ihminen, mydskéin suuria piétoksid ei tee kukaan yksin. Parin kol-
men ihmisen rooli vaihtamisesta keskusteltaessa oli merkittdvimpi kuin toisten, mutta
péitos oli hallituksen yhteinen. My6s kaksi muuta haastateltavaa mainitsi hallituksen

tehneen lopullisen paétoksen valmentajan vaihtamisesta.
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5.2.2. Kuinka valmentajan vaihtaminen vaikutti joukkueeseen?

Kysymykseen vastasi ainoastaan nelji haastatelluista. Heistd kaikki vastasivat vaihtami-
sen vaikuttaneen positiivisesti joukkueeseen. Kaksi haastatelluista mainitsi erikseen
tulosten paranemisesta. Yksi pelaajista oli kokenut valmentajan vaihtamisen kesken
kauden kaksi kertaa, ja toisessa tapauksessa vaihtaminen vaikutti negatiivisesti. Ilmapii-

ri joukkueessa huononi ja moni pelaajista meni pelillisesti vield huonompaan suuntaan.

Kaikki vastanneista kuvasivat uuden valmentajan myo6td tyonteon ja/tai yrittdmisen li-
sédntyneen. Toisaalta IV toimitusjohtaja vastasi, ettei tyonteko muuttunut laadukkaam-
maksi, mutta uuden valmentajan my6td ei endd kyseenalaistettu, mitd tehdédéin, vaan
ruvettiin tekem#in asioita yhdessé, korkealla tydmoraalilla. Kolme vastanneista kuvasi
uuden valmentajan tuloa ns. uudeksi aloitukseksi: "Moni herds pelaamaan vield pa-
remmin.” (I pelaaja), "Kaikki tajus, et tid on uus startti.” (Il pelaaja) "Valmentajan

vaihdos toi selkeesti uuden vaihteen joukkueen touhuun." (IV toimitusjohtaja)

Kolme mainitsi positiivisten vaikutusten johtuvan uuden valmentajan ammattitaidosta.
Uusi valmentaja antoi enemmén mahdollisuuksia eikd antanut etuoikeuksia kenellekdén
(I pelaaja), uusi valmentaja oli tarpeeksi pétevé, toisin kuin edellinen, ja uuden valmen-
tajan myoté alettiin tehdd oikeita asioita (III pelaaja). Uudella valmentajalla mainittiin
olevan myds vahvoja niyttojd edellisiltd kausilta, kun taas edellinen valmentaja oli me-

nettinyt auktoriteettiaan (IV toimitusjohtaja).

Kysyin haastateltaviltani myos, onko sarjan sulkeminen nékynyt jollakin lailla valmen-
tajan vaihtamisissa tai muilla osa-alueilla SM -liigassa. Valmentajan vaihtamisen osalta
toiset vastasivat valmentajan vaihtamisen laantuneen sarjan sulkemisen my®otd, mutta
yhden haastateltavan mielestd valmentajan vaihtaminen on jopa liséddntynyt. Useampi
vastasi sarjan sulkemisen vihentineen kilpailua ja laskeneen pelin tasoa satjan hénti-
pidssd ja pienemmén budjetin seuroissa. Koska painetta tippumisesta ei ole, seurat voi-
vat pienentd kuluja esimerkiksi myymall4 kalliimpia pelaajia pois, tai rakentaa joukku-
etta parikin vuotta odottamatta menestystd. Vaarana on, ettd yleisén mielenkiinto laan-
tuu kilpailun ja tason laskiessa. Yhden haastateltavan nikemys sarjan sulkemisen taus-
toista oli, ettd sen avulla yritettiin 1dhinn4 kehittd4 seurojen taloutta sarjasta putoamisen

pelon poistuessa.
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5.2.3. Miti joukkueessa yritettiin ennen valmentajan vaihtamista?

Myos tdhin kysymykseen vastasi ainoastaan nelji haastatelluista, Kahdessa tapauksessa
keskustelut eri kokoonpanoilla olivat keskeiselld sijalla ennen valmentajan vaihtamista
(I pelaaja & IV toimitusjohtaja). Joukkueessa pidettiin palavereja niin pelaajien kuin
seurajohdon kesken. Pelaajamuutoksia kokeiltiin III pelaajan tapauksessa, ja VI valmen-
taja vastasi, ettd kaikki mahdollinen kokeiltiin, miti silli osaamisella kyettiin. Misséén
tapauksissa edelld mainituista keinoista ei haastateltavien mukaan ollut apua. IV toimi-

tusjohtaja kuvasi myds, mité tapahtui, kun valmentajaa ei heti vaihdettu:

Se oli pitkd prosessi. Niinku md sanoin niin paine oli kauan olemassa ja vdlil meinas
Jjo joku organisaation sisdlki hermostuu. Kyl se niinku sanoin ni keskustelui keskuste-
lujen perddn erilaisil kokoonpanoilla. Kylldhdn x:n toisen kauden jilkeen me kes- {
kusteltiin tosi isoil kirjaimilla--- osa organisaatiossakin oli sitd mieltd, et ei oo mui-
ta vaihtoehtoo kun vaihtaa valmentajaa. Me istuttiin valmentajien kaa, me istuttiin
kapteeniston kans, kapteenisto ja valmentajat istu keskenddin ja me istuttiin kaikki
porukas ja asiaa pohdittiin ja sovittiin niist muutoksist minkd on tai minkd on pakko
tapahtuu et se voi jatkuu vanhan valmentajan johdolla. Loppujen lopuks pelaajat ha-
lus et x jatkaa sillon kevddlld ja ndin Idhdettiin liikkeelle ja moni asia muuttuikin pa-
remmaks. Mut et siiten kun se varsinainen kilpaurheilun paine taas alko tulla nis-
kaan syksyl ja pelit ei vdlttimdittd ménny ihan niin kuin niitten ois pitdnny mennd nin
sit tuli liian paljo paluuta entiseen vanhoihin toimintamalleihin. --- ei siin jddny

endd muuta vaihtoehtoo ku tehdd timmonen ratkaisu”,

5.3 Haastateltavien nikemyksii menestyvisti organisaatiosta

5.3.1. Miki tekee joukkueesta menestyvin?

Pelaajat ja valmennus nousivat selkedsti tdrkeimmiksi tekijoiksi menestyvid joukkuetta.
Viisi kuudesta vastasi molemmat tekijit. IV toimitusjohtaja perusteli valmennuksen

tarkeyttd suomalaisessa jadkiekossa seuraavasti:

"Elikkd valmentaja on kaikkein tdrkein joukkueen menestymisen kannalta, kaikkein

tirkein yksilo. Et se mitd ne pelaajat sit on, ni kuten md heti aluks sanoin, ni ei niit-
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ten erot Suomes niin valtavii oo, et tidl on hyvd juniorityd, fysiikka saadaan kaikil
harjoittelemal kuntoon. Taito... ldhtdtaitotasos on joitakin eroja ja lahjakkuudes on
eroja, kuka sit onnistuu Ioytimdidin oikeet... oikeihin rooleihin oikeet pelaajat, mut et
valmentaja on etsimises tirkee ihminen ja sit siin Jjatkojalostamises. Et paljon tdr-
keempdd kuin tapella verissd pdin jostaa yksittdisest pelaajast, kuka saa maksaa sen

yhden miljoonan viel, ni on loytdd oikee valmentaja."”

My®s VI valmentaja puhui, kuinka suomalaisessa jirjestelmissd valmennuksella on iso
osuus, koska pelaajia on vahan, Tdstd syystd emme voi vain valita parhaita p#altd, vaan
lahjakkaita pelaajia tdytyy jalostaa taitavan valmennuksen avulla. Samasta syystéd har-

kitsematon valmentajan vaihtaminen kesken kauden vaikuttaa negatiivisesti lajiimme:

"Ja jos meil on tillanen lyhytjiinteinen valmennusprosessi, et potkitaan valmentajii
pois, niin valmentajil ei oo mahdollisuuksii kehittid pelaajii. Meijdn koko jédkiekon
taso alenee. Ja siind mieles, niin se mitd md haen, niin on urheilujohdon lisdammat-

timaisuus ja lisciosaaminen tdlld alueella”.

Organisaation ja tyon merkitys nousivat tirkeimmiksi tekijoiksi menestymisen kannalta
valmennuksen ja pelaajien jilkeen. Molemmat mainittiin kolme kertaa. Toisaalta raha,
joka mainittiin kaksi kertaa menestyvén joukkueen yhtend tekijéné, kuuluu osana orga-
nisaatiota. Erottelin siitd huolimatta rahan omaksi luokakseen, koska organisaatioon voi
kuulua paljon muutakin kuin hyvi talous, mutta I & III pelaajien korostaessa nimen
omaa rahan merkitystd pelaajien hankinnassa p#itin erottaa sen omaksi luokakseen.
Tyon osalta korostettiin kovaa fyysisti ja pitkdjanteistd tyotd (I pelaaja ja molemmat
toimitusjohtajat).

Rahan lisiksi kaksi kertaa mainittiin sitoutuminen ja kokonaisuus. Rahaa tarvitaan haas-
tateltavien mielestd hyvien pelaajien ostamiseen. Toisaalta I pelaaja muistutti, ettei pel-
killi rahalla pystytd ostamaan hyvid joukkuetta, vaan tarvitaan oikea balanssi nuoria ja
nilkaisia sekd kokeneita pelaajia. Kokonaisuus piti siséllién V toimitusjohtajan mielesté
myos kokonaissuunnitelman. Pysyvyys joukkueessa ja organisaatiossa (V toimitusjohta-
ja), samoin kuin henkisen valmennuksen térkeys (IV toimitusjohtaja) mainittiin kerran.

"Loppupelissd kailki ratkaistaan korvien vdlissd." totesi V toimitusjohtaja.
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5.3.2. Mitki syyt johtavat joukkueen menestymittomyyteen?

Viisi kuudesta mainitsi joukkueeseen liittyviit syyt menestyméttomyyden taustalla. Esiin
nousi kolme teemaa: tyonteon puute, henkinen stoppi ja joukkueen koheesion puute.
"Yksilot alkaa ajattelee itteensd."” (1 pelaaja), "Joukkue ei pysty noudattamaan pelitak-
titkkaa."” (11 pelaaja), "Pelaajat eivdit ole sitoutuneet sata lasissa.” (1IL) "Henkinen stop-
pi." (I pelaaja), "Joukkue ei toimi yhdessd.” (IV toimitusjohtaja) "Puute tyéhin asen-

noitumisessa.” (IV toimitusjohtaja) ja "ltseluottamus karisee.” (V toimitusjohtaja).

Huono taloudellinen tilanne joukkueen menestyméttémyyden taustalla mainittiin kaksi
kertaa, V toimitusjohtajan ja VI valmentajan johdolla. Valmennuksen ammattitaidotto-
muudesta puhui VI valmentaja, samoin kuin organisaation ammattitaidottomuudesta
rekrytoida oikeanlaisia ihmisid toimintaan mukaan. V toimitusjohtaja muistutti asioiden
kertaantuvan, ja III pelaaja mainitsi, ettd joskus tavoitteet on yksinkertaisesti asetettu

liian korkealle.

5.3.3. Hyviin valmentajan / johtajan ominaisuudet

Hyvén valmentajan ja johtajan ominaisuuksia ovat haastateltavien mielestd auktoriteetti
(neljd kertaa), ammattitaito (kolme kertaa), johtamiskyky, luottamus pelaajiin, rakentava
palaute, inhimillisyys ja vaativuus (kaikki kaksi kertaa). Yhden kerran mainittiin loogi-
suus eli selkedt ajattelutavat (II pelaaja) ja kyky muutoksiin, eli jos esimerkiksi jokin
kuvio ei toimi, valmentaja pystyy hakemaan toimivampaa kokonaisuutta pelinkin kulu-

essa (I1I pelaaja).

Auktoriteetti mainittiin kaikista ominaisuuksista useimmin eli neljd kertaa. Hyviltd
valmentajalta odotetaan mm. ndytt6jd ja vakuuttavaa esiintymistd (IV toimitusjohtaja).
Ammattitaito tuli vasta auktoriteetin jilkeen. Ammattitaitoa haastateltavat kuvasivat
mm. taktisella kypsyydelld (III pelaaja) ja ettd valmentajalla on todella hyvi kuva omas-
ta urheilulajista, mitd ominaisuuksia siind vaaditaan ja kuinka niitd kehitetdén (VI val-

mentaja).

Rakentavalla palautteella I pelaaja tarkoitti, ettd valmentaja antaa sekd hyvii ettd huo-
noa palautetta tarpeen mukaan. III pelaajan mukaan pelkkd negatiivinen palaute ei toi-

mi, vaan palautteen tulee olla tervehenkistd. Johtamiskykyd VI valmentaja kuvasi mm.
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siten, ettd valmentaja saa ihmiset tekeméén asioita yhdessd. Luottamuksen osalta I pe-
laaja puhui siitd, kuinka tirked4 on, ettd valmentaja rohkenee antaa vastuuta myds pe-

laajille.

"Jos ei koskaan anna vastuuta pelaajille, se johtaa usein konflikteihin. Jotku pelaajat

alkaa olla valmentajaa vastaan, eikd pelistd tuu endd mitddn."

V toimitusjohtajan mukaan pelaajien pitdd antaa yrittdd. Valmentaja on ikddn kuin
opettaja. "Ei tarvitse vdlttdd virheitd, vaan saa onnistua ja yrittdd." Vastausten perus-
teella toimitusjohtajat ja valmentaja kiinnittiviit pelaajia enemmén huomiota varsinai-
seen johtamiskykyyn, pelaajat puolestaan korostivat valmentajien tapaa kohdella heitd

inhimillisesti ja arvostavasti.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelua

6.1.1. Valmentajan vaihtamiseen johtavat syyt

Kaikki haastateltavat uskoivat odotetustikin menestyméttoémyyden olevan ainakin yhte-
néd valmentajan vaihtamiseen johtavana syyni. Niin my6s oli tapahtunut jokaisessa ta-
pauksessa, joissa haastateltavat olivat olleet. Muut syyt, kuten erimielisyydet valmenta-
jan ja muun seurajohdon tai valmentajan ja pelaajien vililld uskottiin voivan myds vai-
kuttaa valmentajan vaihtamiseen, mutta kukaan ei sanonut sen johtaneen valmentajan
vaihtamiseen heiddn omissa tapauksissaan. Ainoastaan kahdessa tapauksessa viidestd
menestyméttomyyden mainittiin johtuneen selkedisti valmentajasta, tosin niissdkéin
tapauksissa ei ainakaan suoraan mainittu valmentajalla olleen varsinaisia erimielisyyk-

sid pelaajien tai muun seurajohdon kanssa.

Kaksi pelaajaa mainitsi luottamuksen valmentajaan sdilyneen loppuun saakka, vaikka
joukkueella olikin vaikeaa. Yhdessd tapauksessa mainittiin my6s tyonteon sdilyneen
korkeana valmentajan erottamiseen asti. TAmén perusteella valmentajan vaihtamiseen
kesken kauden ei aina liity tulehtuneita ihmissuhteita, pelaajien luottamuksen menetti-
mistd vanhaan valmentajaan, tai yrittdmisen ja tyonteon lopettamista menestyksen hii-
vuttua. Téllaisessa tapauksessa syyt menestyméttomyyteen liittynevit enemmén pelaaji-
en henkiseen kuin fyysiseen suorituskykyisyyteen. Useassa eri yhteydessi haastateltavat
puhuivatkin "henkisestd lukosta", "henkisesti stopista” ja "itseluottamuksen puutteesta”
sekd siitd, kuinka tirkedd kyseisen tilanteen keskelld olisi rentoutua ja saada ajatuksia
pois jadkiekosta. Tarkedmpid sen sijaan, ettd erotetaan valmentaja, olisikin etsid keinoja
vaikuttaa joukkueen henkiseen suorituskykyyn esimerkiksi henkisen valmennuksen

keinoin.

Pohtiessa valmentajan vaihtamiseen liittyvid syitd haastateltavat puhuivat monesta
muusta kuin valmentajasta johtuvista syistd. Erottamisen painetta tulee haastateltavien
mukaan mm. yleison ja sponsorien suunnalta. Yleisd on tirked osa suomalaista jadkiek-
koa my®6s taloudellisesti. Tyytymiton yleiso ei kiy peleissd, joka taas nikyy paésylippu-

tulojen vdhenemisend. Huono taloudellinen tilanne nidkyy seuran jatkomenestymisen
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kannalta negatiivisesti siten, ettd joudutaan myyméin pelaajia ja/tai ei ole rahaa hankkia
uusia pelaajia. Haastatelluista kaksi pelaajaa mainitsikin rahan olevan yksi menestyvin
joukkueen taustalla vaikuttavista tekijoistd juuri siksi, ettd rahalla voidaan hankkia
huippupelaajia. Menestyméttomyyden taustalla mainittiin useamman kerran organisaa-

tion huono taloudellinen tilanne.

Kaksi pelaajista mainitsi valmentajan vaihtamisen kesken kauden toimivan jonkinlaise-
na keinona heritt4d alisuorittava joukkue uuteen nousuun. Joskus organisaatio on yritti-
nyt kaikkensa ennen valmentajan erottamista, jolloin valmentajan vaihtaminen koetaan
en#i ainoana keinona saada joukkue pelaamaan paremmin ja voittamaan. Tapauksissa,
joissa haastateltavat olivat kokeneet valmentajan vaihtamisen kesken kauden, yksi vas-
tasi, ettei endd ollut muuta vaihtoehtoa kuin tehdd kyseinen ratkaisu. Kaksi pelaajista
epdili yhtend syynd valmentajan erottamisessa olevan sen helppous. On huomattavasti
helpompi vaihtaa yksi mies kuin 25, vaikka se ei vilttamattd olekaan oikein valmentajaa

kohtaan.

"Tavallaan ymmdirrettivid, mut tavallaan se herdttdd kysymysmerkkei, et onks se nyt
sit siit valmentajas, ku siihenkin taas 16ytyy niin monta syytd et minkd takii sitd val-
mentajaa vaihdetaan. Mut kuitenkin ndd sponsoritkin pyorittdd, et jos ajattelee vihd
sillee laajemmasti sitd niin tavallaan tulee joukkueen johtokunta et pakko tehdd jo-
tain ja helpompi on vaihtaa yks dijd kun 25 dijdd. Onhan tddkin aika lailla tavallaan

bisnestd, Se on vdihd niinku tulos tai ulos, onks se sit oikein vai..."

Kysyessini V toimitusjohtajalta syitd, miksi heidén joukkueensa ei ole tarvinnut vaihtaa

valmentajaa, héin vastasi ndin:

" No meil on ollu hyviit valmentajat. ---Meil on ollu sellain kokonaissuunnitelma ettd
minkd mukaan mennddn. Ja suht realistiset toiveet myds sen menestyksen suhteen.
Enemmdin on niinku sitd kehittymistd katottu ja pitkdlle, pitkdlld janteelld, ei niin-
kéidn yhden neljinneksen ...vaan melkein niinku kausittain sitd. Annetaan silloin
myds tyorauha ja pelirauha myds valmentajalle. Jos siithen myds johto sitoutuu. Nii
Jja sit tota koska me ollaan ite mdidritelty ne tavoitteet ja joukkue on tolla lailla tehty
niitten tavoitteitten mukaisesti, et se on vihd nuori, nuori ja kehittyvd, niin ei silloin

voi vaatia valmentajaltakaan, et se voi tehdd ihmeellisii kanssa."
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Kyseiseen kommenttiin on erittdin hyvin tiivistetty juuri niitd asioita, joita oikeastaan
kaikki haastateltavat ovat perdankuuluttaneet useassa yhteydessd. Huomionarvoista on
my0s se, ettd edelld mainitussa kommentissa lueteltiin suurin osa niistd adjektiiveista,
joita mainittiin menestyvin joukkueen yhteydessd: hyvi valmennus, kokonaissuunni-
telma, pitkédjanteinen tyd, sitoutuminen, sekoitus nuoria, nilkiisid ja kokeneita pelaajia.
Vastaavasti liian korkealla olevat tavoitteet mainittiin yhtend syyné joukkueen menes-

tyméttdmyyteen.

6.1.2. Muut vaihtoehdot valmentajan erottamisen sijaan

Mitd muita vaihtoehtoja haastatellut uskoivat organisaatiolla olevan kuin vaihtaa val-

mentajaa? Tappiokierteessd oleva joukkue kirsii usein itseluottamuksen puutteesta ja
ns. henkisestd lukosta: mikdén ei tunnu onnistuvan, eivit edes helpot asiat. Tarkeim-
miéksi osa-alueeksi nousikin psyykkisiin tekijoihin vaikuttaminen. Kaikki pelaajat seki
yksi toimitusjohtaja puhuivat rentoutumisen, itseluottamuksen ja positiivisen fiiliksen
palauttamisesta. Kolme heistd mainitsi, ettd ajatukset tulisi siirti4 hetkeksi pois jadkie-
kosta. Joukkueen yhdessé tekemistd kuitenkin korostettiin. Samoin keskustelu koettiin
tirke&nd osana organisaation ongelmanratkaisua valmentajan vaihtamisen sijaan, kuten

myds joukkueen muokkaaminen ja organisaation ammattitaidon kehittiminen.

Kysyesséni, mitd joukkueessa yritettiin ennen valmentajan vaihtamista, kukaan ei mai-
ninnut psyykkiseen puoleen vaikuttamista milld4n lailla. Toki varmasti joukkueissa yri-
tetdén tehdd erilaisia asioita rentoutumisen ja positiivisen fiiliksen palauttamiseksi, mut-
ta niiden rooli ei liene niin keskeinen, ettd niistd olisi mainittu. Ehkd valmentaja ja seu-
rajohto tietdvit, ettd jollakin tavalla joukkueen itseluottamusta tulisi palauttaa, mutta
heilld ei ole tietoa, kuinka se voisi tapahtua. Joukkueen yhteinen tekeminen jaikiekon
ulkopuolella vaikuttaa olevan kiytetty ja toimiva keino yhteishengen ja rentoutumisen
edistimisessd, mutta henkisen valmennuksen osalta se lienee ainoita kdytdssd olevia
keinoja tilld hetkelld. Varsinaista henkistd valmennusta osana valmentautumista ei haas-

tateltavien puheessa esiintynyt kuin yhden kerran.

"Kaikki ldhtee siint et ensin tdytyy tehdd se fyysinen tyd hyvin ja lisiiks tietyst henkist

valmennust tarvitaan tds koko ajan ja sitd pddkopan hoitamista.”

(IV toimitusjohtaja)
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Palavereja eri kokoonpanoilla oli toteutettu kahdessa tapauksessa. Keskusteluja kaytiin
pelaajien kesken, toimitusjohtajan kanssa, pienryhmissi ja muilla mahdollisilla kokoon-
panoilla. Niisti ei kuitenkaan haastateltavien mukaan ollut hydtyd heidén tapauksissaan.
Joissakin tilanteissa asiat voivat olla niin monisiikeisié, ettd niihin on vaikeaa tai jopa
mahdotonta 16ytad selkedi ratkaisua. Mikéli joukkueen konfliktit johtuvat ndkemysristi-
riidoista esimerkiksi valmentajan ja pelaajien kesken, on keskustelu lienee ensimméinen
keino alkaa purkaa ongelmaa. Konfliktia tulisi késitelld kasvoista kasvoihin ja kaikkien
-niiden ldsnd ollessa, joita asia koskee. Ristiriidan avoimella ja suoralla kohtaamisella
kaiyéﬁ&ﬁtaén ristiriidan syihin, ja poistamalla ne voidaan poistaa itse konflikti. Koh-

‘taaminen on ainoa tapa onnistua poigtaméan ongelma. (Nurmi 2000, 83.)

Mydskiin pelaajamuutoksista ei mainittu olleen apua, kuten muistakaan keinoista, joita
yritettiin ennen valmentajan vaihtamista. Toisaalta valmentajan liséksi haastateltavat
eivit osanneet sanoa mitéin konkreettisia keinoja valmentajan erottamisen sijaan. Tdmé
kuvannee sitd, ettei tilld hetkelld suomalaisessa jadkiekkovalmennuksessa ole varsinai-
sia tyokaluja kriisien johtamiseen. Toisaalta "menestyméttomyys" voi johtua my6s siitd,
ettd tavoitteet on yksinkertaisesti asetettu liian korkealle, tai tuloksia odotetaan liian
pian, jolloin kyse ei ole menestyméttémyydestd vaan liian kunnianhimoisista tavoitteis-
ta. Tallaisissa tapauksissa valmentajan vaihtaminen ei todennikoisesti ole ratkaisu
joukkueen ongelmiin, vaan tarpeellisempi liéike voisi olla joukkueen ja organisaation

itsearviointi seki tavoitteiden uudelleenasettaminen.

6.1.3. Valmentajan vaihtamisen vaikutukset

Valmentajan vaihtamisen positiivisiin vaikutuksiin suhtauduttiin varauksella, vaikka
suurin osa haastatelluista vastasikin vaihtamisen voivan vaikuttaa jollakin lailla positii-
visesti. Pysyviin positiivisiin vaikutuksiin ei uskottu, vaan vaikutusten uskottiin kesté-
vén vain lyhyen aikaa. Valmentajan erottamisen jilkeen joukkue saattaa hetkeksi herétd

ja aloittaa puhtaalta poydsltd, muita muutaman pelin jélkeen palataan helposti valmenta-

jan erottamista edeltéineelle tasolle. Toisaalta vain valmentaja oli selkedsti sitd mieltd,
ettd valmentajan vaihtaminen kesken kauden on ainoastaan negatiivinen asia ja#kiekos-
sa. Yksi pelaajista VaStasikin, ettd toisessa valmentajavaihdoksessa joukkue 14hti mene-
mé4n vield huonompaan suuntaan kuin ennen vaihtamista. Yksi toimitusjohtaja muistut-

ti myos valmentajan vaihtamisen taloudellisista menetyksistd vaihtavalle seuralle, miké-
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li se purkaa sopimuksensa kesken méaérdaikaisen sopimuksen. Palkatessaan uuden val-
mentajan seura joutuu maksamaan samanaikaisesti useammalle valmentajalle palkkaa.
Myds Grusky (1963) muistutti, ettd valmentajan vaihtaminen voi olla organisaatiolle

hyvinkin negatiivinen prosessi.

Teoriaosuudessa konflikteja sisdltiviin storming -vaiheen kerrottiin olevan osa ryh-
méanmuodostumisprosessia, jotka ratkaistuaan ryhmén roolit muotoutuvat selkeimmiksi
ja kiinteys kasvaa. Jotta ryhmi voisi jatkossa keskittyd perustehtdvinsi suorittamiseen
tehokkaasti, tulee heiddn ratkaista ongelmatilanne. (Carron & Hausenblas 1998, 114 -
115). Soveltaen Carronin ja Hausenblasin esittiméé teoriaa jadkiekkojoukkueeseen voi-
daan miettid, jako valmentajaa vaihdettaessa joukkueen ryhménmuodostumisprosessi
juuri kriittisimmésséd vaiheessa aina kesken. Mikili siinid vaiheessa vaihdetaan valmen-
tajaa, kun joukkue ajautuu konfliktiin, ryhmén muodostuminen keskeytyy, ja joukkue
joutuu aloittamaan prosessin alusta uuden valmentajansa johdolla. Ryhminmuodostu-
misprosessi katkeaisi aina konfliktitilanteeseen, kun tirkedmpaé olisikin selvittds risti-
riitatilanne, jotta joukkue voisi toimia sen jdlkeen mahdollisimman tehokkaasti. Timéin
teorian mukaan joukkue ei saavuta misséin vaiheessa tehokkaan suorittamisen vaihetta,
mikéli se vaihtaa valmentajaa kesken kauden, kun kyseessé on vasta lyhyen ajan yhdes-
sd toiminut joukkue. Olettamuksesta voidaan jatkaa, ettd niiin todella kdy valmentajan

vaihtamisen korvaavien muiden vaihtoehtojen puuttuessa (suomalaisesta jidkiekosta).

Lukuun ottamatta yhti tapausta haastateltavieni kokemukset valmentajan vaihtamisesta
olivat positiivisia heiddn ennakkoluuloistaan huolimatta. Kaikki vastasivat vaihtamisen
vaikuttaneen ennen kaikkea tyonteon paranemiseen. Yrittimisen médrd nousi ja tyoti
alettiin tehdéd korkealla tydomoraalilla. Tyonteon jilkeen tirkeimméksi tekijéksi nousi
uusi aloitus, joka toisaalta saattaa olla syy siihen, eftéi tyonteko paranee. Valmentajan
vaihtaminen luo joukkueeseen uskoa uudesta alusta, jolloin motivaatio paranee pelaaji-

en keskuudessa, ja tyontekoon sitoudutaan taas tiukemmin,

Heino (2000, 185.) perustelee valmentajan vaihtamisen lyhyen tihtdimen positiivisia
vaikutuksia uuteen valmentajaan kohdistuvien odotusten kautta. Uuteen valmentajaan
liittyy paljon odotuksia niin seurajohdon, pelaajien, tiedotusvilineiden kuin yleisénkin
puolesta. Hén tuo joukkueeseen uusia menetelmié, nikdkulmia ja ideoita. My6s pelaaji-
en roolit saattavat muuttua valmentajan vaihdon my6td. Témé tuo uutta dynamiikkaa

joukkueeseen, ja alkuvaihe voi olla hyvinkin my6nteinen ja menestyksellinen. Toisaalta
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moni omista haastatelluistani mainitsi, ettei uusi valmentaja tuonut mitddn ihmeellistd
joukkueen taktiikkaan tai joukkueen rakenteeseen, vaan tirkein vaikutus oli tydnteon
paraneminen, Pelaajilla on halu ndyttdd uudelle valmentajalle omaa osaamistaan, jolloin

he motivoituvat yrittiméén jilleen entistd kovemmin.

Uuden aloituksen lisdksi omassa aineistossani myos uuden valmentajan ammattitaito
mainittiin positiivisten vaikutusten taustalla. Uuden valmentajan mainittiin mm. olevan
edeltdjddnsd pitevampi, tasapuolisempi pelaajia kohtaan, ja uudella valmentajalla oli
vahvoja niytt6jd edellisiltd kausilta sekd auktoriteettia. Samoja piirteitd haastateltavat
luettelivat hyvin valmentajan/johtajan ominaisuuksien yhteydessd. Vastaavasti ulko-
maisissa tutkimuksissa erotettuja valmentajia on kuvattu etdisiksi, ylimielisiksi, huo-
noiksi kommunikoimaan, eivétkd he ole olleet rehellisid ja oikeudenmukaisia pelaajia
kohtaan. (McTeer ym. 1995.) Myos omassa aineistossani yksi pelaaja kertoi vanhan
valmentajan olleen hyvin dominoiva, joka antoi ainoastaan negatiivista palautetta, ja
toinen toimitusjohtaja sanoi erotetulla valmentajalla suurimpana puutteena olleen pelaa-
~ jien psykologinen kisittely. Namé seikat tukevat nikemyksid, joiden mukaan hyvéltd
johtajalta vaaditaan kyky# johtaa asioiden lisdksi my6s ihmisid. Haastattelemani val-
mentaja korostikin ihmisten johtamisen térkeyttd, mutta sen liséksi hénen mielestién
tulisi nykyistd enemmén kiinnittdd huomiota jo valmentajaa rekrytoitaessa siihen, ettd
palkataan riittdvéin hyvd valmentaja, mikéd vaatii ammattitaitoa my6s seurajohdolta.
Erottamista ei pidd tehdd harkitsemattomasti, vaan tulisi varmistua myos siité, ettd ero-
tetun valmentajan tilalle 16ydetdén patevi jatkaja. My6s yksi pelaaja ja toimitusjohtaja
uskoivat valmentajan vaihtamisesta olevan positiivisia vaikutuksia vain siind tapaukses-

sa, ettd uusi valmentaja on riittdvin hyvi tehtdviinsi.

Tilastoiden mukaan valmentajan vaihtamisesta kesken kauden on ollut hyoty4 seké sul-
jetun sarjan aikana ettd ennen sitd. Niin myds kuluneella kaudella (2004 -05) tehdyt
valmentajan vaihdokset ovat vaikuttaneet positiivisesti joukkueen voittoprosenttiin.
Toisin kuin haastateltavat uskoivat, loppujen lopuksi valmentajan vaihtamisen vaiku-
tukset lyhyelld tdhtdimelld (kolme pelid valmentajan vaihtamisesta) eivit ole olleet mer-
kittdvid suljetun sarjan aikana. Kausien 2000 - 2004 aikana voittoprosentti nousi ainoas-
taan yhden prosenttiyksikon ja kuluneella kaudella 1,5 % kolmen pelin aikana vaihtami-
sesta. Kauden pédtyttyé positiiviset vaikutukset ndkyivét jo selkeimmin voittoprosentin

~ noustessa kausina 2000 - 2004 seitseméén prosenttiin ja tilld kaudella kahdeksaan pro-
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senttiin valmentajan vaihtamisen myotd. Tdmé kertonee, ettd nykyédén valmentajan vaih-
tamisessa kiinnitetéddn enemmén huomiota siihen, kuka erotetun valmentajan tilalle pal-
kataan. Ei riité, ettd valmentaja vaihdetaan, vaan pidemmalls tihtdimell4 tilalle pyritdén
loytémésn ammattitaitoinen valmentaja, jotta positiiviset tulokset ndkyvit myds pi-

demméﬂléi tihtidimell4.

"Md uskon et semmonen niinku hdtikoity valmentajan vaihtaminen, mitd joskus aika-
naa tehtiin, niin on pikkuhiljaa alettu ajattelemaan vihdn pidemmidille. Et ei se nyt
mikddn hokkuspokkustemppu oo, et se toimii jos se tehdddn harkitsemattomasti ja
nopeesti ja vaan jollaa tavalla. Se on vihd samanlainen asia kuin maalivahdin vaih-
taminen kesken ottelun: vaik se maalivahti ei ois ees pelannu huonosti, mut et hercdte-
tddn niinku sitd joukkuetta siind ottelussa. Tdmmdsend niinkun lupauksena parem-
masta. Se et hetkellisesti tulee joku muutos voi tuoda muutamaan otteluun voiton,
mut et ei se mul on paljon kokemust tdst laihduttamisest ja md sanon et tid on ihan
sama juttu, et kyl se valmentajan vahdos ei se voi olla vaan semmonen hetkellinen
tapojen muutos vaan sen pitdis olla pysyvd. Et se vaikutus se toimintatapojen muut-
tumineni on pysyvdd. Kertakaikkiaan muutetaan tapoja. Se on vihd sama, et kyl sd
voit viikon olla syomdittd ja paino tippuu, mut jos sd et keksi mitdidin systeemii millai
sd rupeet sitd asiaa hoitaa, ni ei siit mitddn tuu. Jos se valmentajan vaihdos tehdciéin
vddrin perustein eikd loydetd oikeaa tyyppii jatkamaan sitd tyotd, jos ei tuu sitd py-

Syvdd muutosta, ni se ei kanna mihinkddn se hetkellinen valmentajan vaihdos."

Kaikki haastateltavat olivat sitd mielti, ettd loppujen lopuksi valmentajan vaihtaminen
ei ole ratkaisu. Valmentaja on vain osa joukkuetta, eiké siis yksin valmentajan vaihta- \
minen ratkaise joukkueen ongelmia. Lisiksi jaidkiekko on herkkd laji, eiviitkd pelit vilt-
taméttd kulje toivotulla tavalla ammattitaitoisenkaan valmentajan johdolla tai hyvéin
joukkueen avulla. Pelaajien ja valmentajan lisiksi myds toimitusjohtajat olivat samaa
mieltd. Varsinaista muutosvastarintaa valmentajan vaihtamisen yhteydessé ei haastatel-
tavieni tapauksissa vaikuttanut esiintyvén, mik4 ilmeni kysyesséni, kuinka uusi valmen-
taja otettiin pelaajien keskuudessa vastaan. Pelaajat hyviksyvit, ettd yksi valmentaja
lahtee ja toinen tulee tilalle, ja se on niin sanotusti pelin henki timén piivin jadkiekos-

sa.

Verrattaessa tilastoja ja haastatteluja toisiinsa kisitykset valmentajan vaihtamisen posi-

tiivisista vaikutuksista ovat hieman negatiivisempia kuin kdytinnén kokemus ja tilastot
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kertovat. Toisaalta Salinin (2004; 2005) tilastollisessa tutkimuksessa ei otettu huomioon
~valmentajan vaihtamista seuraavaa kautta, jolloin tulokset olisivat voineet olla toisenlai-
sia kuin nyt, ja mihin haastateltavat saattoivat peilata valmentajan vaihtamisen pidem-
mén tihtdimen vaikutuksia. Pari kommenttia esiintyikin sen puolesta, ettd jossakin vai-

heessa hyvin alun jilkeen positiivinen suuntaus lahti laskuun:

"Playoffseis tuli sit mahalasku, mut sithen oli taas omat syynsd.”

"Loppukausi oli tuloksellisest kannattava mut, sit taas seuraava kausi niin se ei men-

ny joukkueel niin hyvin."

6.1.4. Menestyviin joukkueen rakentuminen

Menestyvin joukkueen takana koettiin olevan tasapuolisesti pelaajat ja valmennus. Me-
nestyméttémyyden puolestaan mainittiin useimmin johtuvan joukkueesta ja pelaajista,
ja ainoastaan yksi haastatelluista mainitsi menestyméttémyyden johtuvan valmennuk-
sesta. Vaikka useimmin se on juuri valmentaja, joka vaihdetaan joukkueen huonojen
peliesitysten myotd, valmentajaa ei kuitenkaan ndhdd tdmén tutkimuksen perusteella
syyni joukkueen menestyméttémyyteen. Témé kertonee valmentajan vaihtamisen help-
poudesta tai siitd, ettei muita vaihtoehtoja ole kiytdssd. Témi tulee esille kysyessini,
miti joukkueessa yritettiin ennen vaihtamista, ja mitd muita vaihtoehtoja organisaatiolla
on valmentajan vaihtamisen sijaan. Vastauksia tuli aika véhén, ja pé4asiassa puhuttiin
keskusteluista joukkueen sisilld sekd joukkueen muokkaamisesta pelaajamuutosten ja

maalivahdin vaihtamisen avulla,

Organisaatio/taustat sekd kova ja pitkéjénteinen ty6 koettiin my6s térkeiné asioina me-
nestyvin joukkueen takana. Vastaavasti menestymittomyyden taustalla mainittiin sa-
moja asioita, kuten resurssien ja tyohon asennoitumisen puute sekd vidrinlaiset ihmiset
organisaatiossa. Joukkueen ja organisaation pysyvyys mainittiin menestyvin joukkueen
yhteydessé, mutta usein vaihtuvaa organisaatiota ei mainittu syynid menestyméttomyy-
teen. Vaikka valmentajan erottaminen kesken kauden sotii joidenkin haastateltavieni
kaisitysts pitkajinteisen valmennuksen ja/tai pysyvien taustojen tirkeydestd menestyvin
joukkueen taustalla, tilastot eivit omalta osaltaan tue kyseisid nikemyksid. Organisaati-
oiden ympiristé muuttuu koko ajan yhd monimutkaisemmaksi ja pyorteisemméksi, ja

nopeat muutokset ovat pysyvé ilmié. Monimutkaisten ongelmien ja konfliktien ratkai-
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seminen vaativat organisaatiolta uudenlaisia ominaisuuksia, kuten tdiden uudelleen-
muotoilua, uudenlaista johtamistapaa, uudestaan organisoitumista ja uudenlaisia arvoja
ja normeja. (Juuti 1989, 241 - 242.) Jos organisaatio ei toimi, sitd tdytyy muuttaa. Itse-
kin aloin mielenkiinnolla tutkia, kuinka usein menestyvin organisaation kohdalla oike-
astaan mainitaan sen pysyvyys, eiké se ollut monien tutkimusten ja teorioiden yhteydes-

sd menestyvén organisaation ominaisuuksien listalla lainkaan,

Valmentaja ja valmennus seké tulokset voivat siis olla tehokkaita lyhyelldkin tdhtdimel-
14. Joukkueet muuttuvat nykydén pelaajienkin osalta joka kausi jonkin verran, ja silti
joukkue voi olla hyvinkin tehokas ja menestyvd. Toki valmentautumisen tulee olla pit-
kéjanteistd hyvien tulosten saavuttamiseksi, mutta tarvitseeko valmentautumisen sitten-
kén tapahtua yhden ja saman valmentajan johdolla? Jos joukkue on kiinted ja se on
sitoutunut tehokkaaseen tyontekoon esimerkiksi ainoastaan yhden kauden, niin miksi se
ei voisi menestyd? Seuraavalle kaudelle joukkueen vaihtuvuus pelaajien osalta voi olla
suurikin, joten joka tapauksessa suuri osa pelaajista ei ole yhden ja saman valmentajan
valmennuksessa montaa vuotta. Jo tdmén osalta seurojen on vaikeaa panostaa pitkdjin-
teiseen tyohon. Usein pitkdjénteiselld tyolld puhutaankin itse asiassa vain valmentajan
pitkdjdnteisestd tyostd samassa seurassa, eikd pitkédjinteisestd tydstd saman joukkueen

osalta, koska pelaajat seurojen vilill4 vaihtuvat koko ajan.

Yksi pelaajista mainitsi, ettd joskus menestyméttémyyden taustalla voi olla yksinkertai-
sesti se, ettd tavoitteet on asetettu liian korkealle. Nurmen (2000, 39) mukaan tavoittei-
den tehtéivé on ohjata toimintaa ja antaa toiminnalle suunta. Toimiakseen tarkoituksensa
mukaisesti tavoitteiden tulee kuitenkin olla kyllin konkreettisia, spesifej ja haastavia.
Tavoitteet voivat olla tehokas keino motivoida ja suunnata joukkueen toimintaa, kunhan
ne asetetaan jéirkevisti, ja kaikki organisaation sisdlli pystyvit sitoutumaan yhteisiin
tavoitteisiin. Huippu-urheilussa taVoitteiden asettamista voi ohjata myos ulkoinen paine,
jolloin tavoitteet eivit endd koostukaan ainoastaan joukkueen omista, vaan yleisén ja
median odotuksista. Kysyin haastattelemaltani valmentajalta, miksi hidnen mielestééin

joukkue ei saavuta asetettuja tavoitteita, ja hiin kommentoi asiaa seuraavasti:

" Tavoite yleensd asetetaan vihdn korkeammalle kuin se joukkueen niinku timmonen
tulosennuste on. Jos ajatellaan, et joukkueen reaalinen tulosennuste on ...tottakai ur-
heilus pyritddn aina parempaan ja silloin se tavoite asetetaan selkeesti paremmaks

kuin se tulosennuste, ja siin on varmaan julkisuuden kans iso vistiriita et silloin kun
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se sanotaan julkisesti dicineen ni néhddcin et se on joukkueen suoritusennuste, vaikka

se on asetettu jo korkeammalle."

6.1.5. Hyviin valmentajan/johtajan ominaisuudet

Vaikkakin auktoriteetti mainitaan yleensd yhtend menestyvin johtajan ja valmentajan
piirteend, yllittivad oli, ettd se mainittiin omassa aineistossani jopa useammin kuin
ammattitaito. On lienee totta, ettd vaikka valmentaja olisi ammattitaitoinen, mutta hé-
nelti puuttuu auktoriteetti joukkueessa, ei hinen lajitietoutensa pétise samalla lailla esiin
kuin alaistensa luottamustan nauttiessaan. Kuten teoriaosuudessakin todettiin, valmenta-
jan epdvarmuus voi olla jopa turmiollista joukkueen tehokkuuden kannalta, silld val-
mentajien itseluottamuksen on todettu vaikuttavan merkittévisti joukkueen itseluotta-

mukseen ja sitd kautta urheilusuorituksiin.

Myos rakentavan palautteen, luottamuksen ja johtamiskyvyn, eli leadership -tyylisen
johtajuuden merkitystéd arvostettiin. Luottamus merkitsi yhden pelaajan mielestd sitd,
ettd valmentaja kuuntelee myos pelaajia ja antaa heille vastuuta. Urheilijoiden pa#tok-
sentekoon osallistumisen mahdollisuus on tutkimusten mukaan osoittanut vaikuttavan
positiivisesti joukkueeseen. My6s tySyhteison osalta tutkimukset ovat osoittaneet tyon-
tekijin mahdollisuuden vaikuttaa ryhma#insi koskevien pastosten tekoon olevan keskei-
nen tekiji tyon tuottavuuden kannalta, silld tydskennellékseen tehokkaasti tulee tyonte-
kijin olla tyytyviinen ty6honsé ja asemaansa tyOyhteisdssd. (Ruohotie ja Honka 1999,
105.)

Toisaalta haastattelujen perusteella jiskiekon SM-liigassa voidaan todeta arvostettavan
my6s management -tyylistd johtamiskykys, joka siis kuvasi asioiden johtamiskykyd.
Pelkistisin organisaation henkilostostd huolehtiminen ei riitd, mikili tavoitellaan huip-
putuloksia. Loogisuus eli selket ajattelutavat sekd kyky muutoksiin pelinkin kuluessa,

jotka nekin mainittiin aineistossa, kertovat juuri valmentajan kyvystd johtaa tilannetta.

Hyvin valmentajan/johtajan ominaisuuksia lueteltiin paljon, eikd tdméin kysymyksen
osalta aineisto kyllddntynyt. My®s teorioita samasta aiheesta on lukuisia, eikd varmasti
koskaan pystytd sanomaan lopullisia vastauksia siit4, millainen on hyvéi valmentaja tai
johtaja. Tirkesimpid kuin saada tyhjentivid vastauksia hyvin valmentajan ominaisuuk-

sista tissd tutkimuksessa onkin kiinnittdd huomiota siihen, millaisia ominaisuuksia ni-
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men omaa kotimaisen jadkiekon pdésarjapelaajamme arvostavat hyvilld valmentajalla

olevan, silld onhan valmentaja heidén johtajansa.

6.1.6. Pelaajien, toimitusjohtajien ja valmentajien niikemysten eroavaisuus

Yleisesti ottaen pelaajien, toimitusjohtajien ja valmentajan nikemykset valmentajan
vaihtamisesta kesken kauden eivit eronneet merkittdvisti toisistaan. Muutamaan kysy-
mykseen valmentajan toi esille asioita, joita muut eivit olleet maininneet tai huomioi-
neet. Valmentajan vaihtamiseen johtavien syiden kohdalla vastauksissa oli nihtdvissi
lievéd jakaantumista siten, ettd pelaajat painottivat enemmén valmennuksellisia tekijoi-
td, ja toimitusjohtajat ja valmentaja talouteen ja ulkopuoliseen paineeseen liittyvid teki-

joitd. Muutenkin pelaajat puhuivat paljon valmentajan ja valmennuksen merkityksesta.

" Kyl ne niiku pakostihan niil on iso rooli, koska jos niil ei ois, nii eihdin sit tarvittais
ees valmentajii tavallaan. Et ois vaan joku joka sanois, et menkdid kentdlle ja pelat-
kaa. Okei kylhdn se varmaan parhaimmas tapaukses jopa voi menndkin sit ettd jos
niinku on saanu joukkueen niin hyvddn timmiin, et se on vaan sitd, mut sitd en 0o
vissii ikind ndhnyt. Mut tota kyl md sanoisin et sillon aika iso rooli, et jos puhutaa
valmentajast valmentajana et kylhdn se niinku neuvoo ja luo sen taktiikan, jolla se

Joukkue pelaa. Et kyl sil on iso merkitys ja rooli."

Samanlaista seurajohdon ja pelaajien vilistd kaksinjakoa oli ndhtdvissd joukkueen me-
nestymittomyyteen vaikuttavissa tekijoissd. Toimitusjohtajat ja valmentaja keskittyivét
valmennuksellisiin ja taloudellisiin seikkoihin, pelaajat puolestaan joukkueesta ja pelaa-
jista ldhtoisin oleviin tekijéihin, Ilmién ymmértimisessd on tirkeid tarkastella sitd mo-
nesta nékokulmasta, jolloin kerédtessd yhteen erilaisia ndkékulmia niistd saadaan muo-

dostettua kokonaisuus, jota on myShemmin helpompi tutkia ja arvioida edelleen.

6.2 Tutkimuksen luotettavuustarkastelua

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yhti yksiselitteisid
ohjeita kuin médrallisesséd tutkimuksessa, vaan tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena.

Luotettavuustarkastelussa on hyvd huomioida mm. seuraavia tekijoité:
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Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mité tutkitaan ja miksi.

Omat sitoumukset tutkijana tdssd tutkimuksessa: miksi tutkimus on tutkijan mielestd
tirked, mitd hin on olettanut tutkimusta aloittaessaan jne.

Aineiston keruu: miten aineiston keruu on tapahtunut menetelméni (esim. haastattelu) ja
tekniikkana (esimerkiksi nauhoitus) seké aineiston keruuseen liittyneet erityispiir-
teet (haastattelijoiden méér4, valmis aineisto jne.).

Tutkimuksen tiedonantajat. mill perusteella tutkimuksen tiedonantajat valittiin, miten
heihin otettiin yhteytti jne. Tdssd kohdassa on erittdin tirkedd huolehtia siité, ettei
tiedonantajien henkildllisyys paljastu, esim. urheilijoiden kohdalla seuran tai ansi-
oiden perusteella.

Tutkija - tiedonantaja -suhde: arvio siitd, kuinka suhde toimi.

Tutkimuksen kesto: millaisella aikataululla tutkimus tehtiin.

Aineiston analyysi: miten aineisto analysoitiin, miten tuloksiin ja johtopdatoksiin tultiin.

Tutkimuksen luotettavuus: tutkijan arvio siitd, miksi hinen tutkimuksensa on eettisesti
korkeatasoinen ja arvio tutkimuksen luotettavuudesta.

Tutkimuksen raportointi: miten tutkija on aineistonsa koonnut ja analysoinut.

(Syrjdld ym. 1995, 100; Tuomi & Sarajérvi 2003, 137 - 138.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettitarkastelussa Syrjald ym. (1995, 101) puhuvat
sisdisestd ja ulkoisesta validiteetista. Sisdisen validiteetin suurimpia uhkia ovat tutkijan
viirit johtopatokset, ja ulkoisen validiteetin uhkia puolestaan ovat puutteellinen rapor-
tointi tutkimuksen vaiheista, kasitteistd, tekniikoista ja teoriasta. Lopullinen validiteet-
tiarviointi jai tutkimuksen lukijalle, joka joko ymmértdd tutkijan johtopditokset ja
kuinka hén on niihin paétynyt, tai sitten ei.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta vaikeuttaa aineiston tulkinta.
Tarkkojen analysointiohjeiden puuttuessa tulkinta jéd tutkijan harkinnanvaraisuuden ja
ammattitaidon varaan. Liséksi laadullisen tutkimuksen tulkinta on moninkertainen sub-
jektiivinen tapahtumaketju, joka koostuu haastateltavan, haastattelijan, tutkijan ja luki-
jan keskinisistd suhteista ja tulkinnoista. Se miti haastateltava kertoo, kuinka haastatte-
lija ymmértid haastateltavan puheen sisdllon ja raportoi sen, millaisia tulkintoja tutkija
(joka voi olla eri henkild kuin haastattelija) tekee aineistostaan seké kuinka lukija ym-

mértid ja tulkitsee lukemaansa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 151.)
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Syrjalan ym. (1995, 100) mukaan laadullisen tutkimuksen ulkoiseen reliaabeliustarkas-
teluun siséltyy tutkijan asema, informaattoreiden valinta, olosuhteet, kdsitteiden mdicrit-
tely, aineiston keruu ja aineiston analyysi. Sisiinen reliaabelius varmistetaan kiyttdmal-
14 danitallennuksia, videointia ja / tai valokuvausta. Tutkijan asemalla Syrjili ym. tar-
koittavat tutkijan taitoa asettua tilanteen vaatimiin rooleihin siten, ettd hin kykenee
saamaan kentiltd riittdvin syvillisti tietoa. Tutkijan tulisi kirjata ylos myds omia tunto-
jaan ja havaintojaan oman roolinsa osalta. Luottavuusuhiksi voivat muodostua esimer-
kiksi tutkijan ja tutkittavan viliset sympatiat tai antipatiat. Luotettavuusuhkia voi enna-
koida ja niistd tulee raportoida. Informaattoreiden valinnalla tarkoitetaan siti, ettd sy-
ventdvid haastatteluja voidaan toteuttaa sellaisten tutkittavien kanssa, joilla on eniten
sanottavaa ja mielipiteitd tutkittavasta aiheesta. Tutkimusolosuhteet voivat vaikuttaa
tuloksiin esimerkiksi siten, ettd liian kovan taustahélindn vuoksi haastattelu epdonnis-
tuu. Kdsitteiden epdselvyys voi viiristdd tuloksia jo aineistoa hankittacssa. Haastatteli-
jan ja haastattelijan tulee puhua samoista asioista samoilla ksitteilld. Késitteiden epi-
méadrdisyys vaikeuttaa myos tulosten analysointia. Raportoinnin epionnistumisesta ker-
too se, ettei lukijalle kdy selviksi tutkimuksen keskeiset késitteet. Aineiston keruu ja

analyysin luotettavuus varmistetaan huolellisella raportoinnilla,

Syrjélan ym. (1995, 100) luettelemat laadullisen tutkimuksen ulkoiset luotettavuusni-
kokulmat olen mielestéini pystynyt tiyttdméén omassa tutkimuksessani hyvin. Tutkijan
asemaan ja informaattoreiden valintaan liittyvid ongelmia ei haastatteluvaiheessa esiin-
tynyt. My6s olosuhteet haastatteluiden suorittamiseen olivat hyvét eivitkd ulkopuoliset
tekijat hairinneet haastattelutilanteita. Késitteiden méérittelyn osalta esiintyi analyysi
vaiheessa ongelmia puhuessani haastateltavieni kanssa menestymattomyyden osalta
vililld tappioputkista, vililld menestyméttémyydestd ja vililld tavoitteiden saavuttamat-
tomuudesta. Minun olisi pitdnyt méaritelld tarkemrhih haastattelussa kiyttiméni termit
paremmin ja paittad selkedsti, missd yhteydessd kiytdn mitékin termid. Myos haastatel-
tavien puhuessa menestyméttomyydestd minun olisi pitinyt tarkentaa, mitd he tarkoitta-
vat menestyméttomyydelld. Raportoinnin osalta onnistuin mielestéini hyvin, silld olen
pyrkinyt raportoimaan mahdollisimman tarkasti tutkimukseni eri vaiheet ja niihin liitty-

vit valinnat.

Laadullisen analyysin toistettavuus syntyy Mékeldn (1990, 53) mukaan siité, ettd luokit-

telu- ja tulkintasdénnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettd toinen lukija pdityy niitd
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soveltamalla samoihin tuloksiin. Eli luokitellaan yksikot, joihin tulkinta perustuu ja
identifioidaan luokat mahdollisimman tarkasti, jotta mitd4n ei jdisi tulkinnanvaraiseksi.
Analyysin toistettavuuden osalta voi synty#d ongelmia juuri késitteiden osalta. Omassa
tutkimuksessani en onnistunut mééritteleméén tarkkoja luokittelusddntoja, mutta toistet-
tavuuden ongelmaa pienentidkseni liitin tekeméni luokittelun kysymys kysymykseltd

tyon liiteosaan, josta lukija voi seurata, kuinka olen aineistoni luokitellut.

Toisaalta minimoidakseni aineiston luokitteluun liittyvid lisdongelmia koetin vilttdd
tulkintaan liittyvien virhepddtelmien tekemistd. My6s téstd syystd en luokitellut aineis-
toani kovin pieniin osakategorioihin, koska vaarana olisi voinut olla, ettd haastateltavie-
ni vastaukset irtaantuvat liian kauas kontekstistaan. Liitteiden avulla lukija voi tehdd
omat johtop#itoksenss, onko hén kanssani samaa mielti luokittelusta. Lisdksi luokitte-
lin aineiston muuttamatta haastateltavieni puhetta tai sanamuotoja, eli kaavioissa esiin-
tyvit lauseet ja sanonnat on otettu suoraan litteroidusta tekstistd. Myos timé liittyy vir-

hetulkintojen minimoimiseen.

Analysointivaiheen suurimmaksi ongelmaksi muodostui haastatteluvaiheen 16yhd ote
kiisitteiden ja kysymysten osalta. Vaikka minulla oli haastatteluja varten tarkat ja selkeét
teemat ja kysymykset, en kuitenkaan itse haastattelutilanteessa pysynyt niissd riittdvin
tiukasti, jolloin analysointivaiheessa jouduin kdyttiméén aikaa siihen, ettd saan haastat-
telujen teemoista yhtendiset. Kahteen tutkimukseni tirkeistd kysymyksisté,
mitd joukkueessa tapahtui ennen vaihtamista, ja kuinka valmentajan vaihtaminen vai-
kutti joukkueeseen, vastasi ainoastaan neljd haastatelluista. Yksi toimitusjohtaja ei ollut
kokenut valmentajan vaihtamista kesken kauden, joten hénen ei ollut tarkoituskaan vas-
tata ko. kysymyksiin, mutta kahden muun haastatellun osalta kyse oli omasta huolimat-

tomuudestani kysy4 kaikilta haastateltaviltani samat kysymykset.

Analysoidessani haastatteluita huomasin myds muutaman kerran johdatelleeni haastatel-
taviani kertomaan asioista, joita he itse eivit ottaneet puheeksi. Téllaiset vastaukset py-
rin jittdimisn huomioimatta analyysista. Esimerkiksi kysyesséni yhdeltd pelaajalta hy-
viin valmentajan / johtajan ominaisuuksia hin ei maininnut palantteesta mitidin, mutta
silti mind kysyin, millaista palautteen tulisi olla. Jos yhtend tutkimusongelmana olisi
ollut, millaista on hyvi palaute, kysymys olisi ollut aihetta tarkentava, mutta tutkiessani
millaisia asioita haastateltavani arvostavat hyvén valmentajan / johtajan kohdalla, joh-

dattelin kysymyksellini pelaajaa puhumaan ominaisuudesta, jota hén itse ei maininnut.
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Tutkimuksen kannalta epéolennaisia haastattelukysymyksid en pelkistinyt lainkaan,
koska se olisi tuottanut vain turhaa tytd. Tutkimusongelman kannalta epiolennaisia
kysymyksid mielestdni olivat mm. millainen on haastateltavien mielesti optimaalinen
urheilusuoritus ja kuinka suuri joukkuetovereiden vaikutus on urheilusuoritukseen /
joukkueen menestymiseen. Jos olisin késitellyt kaikki haastateltavilleni tekemit kysy-
mykset, tutkimus olisi levinnyt liian kauas tutkimusongelmasta. Muut kysymykset, joita

en tutkimuksessani kisitellyt, 16ytyvit teemahaastattelurungosta (liite 1).

Aineiston koko tutkimuksessani on pieni, kuten laadulliselle tutkimukselle ominaista.
Valmentajia minulla oli haastateltavana ainoastaan yksi, mikd on mielestini selkein

puute tutkimuksessani, erityisesti sen vuoksi, ettd haastattelemani valmentaja puhui

hieman eri asioista kuin pelaajat ja toimitusjohtaja. Olisi ollut mielenkiintoista ottaa .

vield yksi valmentaja lisdd tutkimukseen, ja tutkia, onko hinen nikemyksensé linjassa
toisen valmentajan kanssa, vai oliko poikkeavat nikemykset valmentajan osalta ainoas-

taan sattumaa.

- Tdmé on ensimméinen laadullinen tutkimukseni ja ensimméinen kerta, kun teen haastat-
teluja. Seuraavalla kerralla uskon olevani jo hieman kehittyneempi haastattelua tehdes-
sini. Nyt ymmérrén, mitd eroa on tarkentavilla ja johdattelevilla kysymyksilld, miti en
tarkalleen tiennyt vield haastatteluja tehdesséni. Jatkossa uskon pysyvéni myds tiukem-
min kiinni tutkimukseni teemoissa ja kiinnittimiin enemmin huomiota tutkimuksen
kannalta tirkeimpiin kysymyksiin pyrkim#lld saamaan ainakin niistd mahdollisimman

paljon irti.

Yksi tutkimus ei vield avaa niin monimutkaista ilmi6td kuin valmentajan vaihtaminen
tdysin, mutta mielestdni tdmén tutkimuksen pohjalta on helpompi lihted tekeméin jat-
kotutkimusta kyseisestd aiheesta. Eris térked jatkotutkimuksen aihe voisi olla tutkimus,
jossa keskityttdisiin enemmén valmentajiin, esimerkiksi kuinka he itse kokevat valmen-
tajan vaihtamisen vaikuttaneen heihin, millaisia vaikutuksia erottamisella on ollut hei-
dén jatkouralleen jne. Témén tutkimuksen pohjalta on helpompi ldhted tekeméén jatkos-
sa my0s médrillistd tutkimusta valmentajan vaihtamiseen johtaneista syistd ja sen vai-

kutuksista, kun nyt tiedetééin tekijoité, joita prosessissa on taustalla.
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7  JOHTOPAATOKSET

Valmentajan vaihtamiseen johtavana syynd on useimmiten menestyméttomyys, jonka
my6td ulkopuolinen paine ja taloudelliset menetykset kasvavat pakottaen seurajohtoa
tekeméin nopeitakin paatoksid. Sen pitdisi jollakin lailla herdttdd joukkuetta ja osoittaa
tyytymittomélle yleisolle, ettd asiaan reagoidaan, silld tyytymiton yleiso ei kiy peleis-
s4, minkd my6td menetetdsin arvokkaita paésylipputuloja. Pahimmassa tapauksessa seu-
ra joutuu myymdén tirkeitd pelaajiaan, eikd heidén tilalleen ole rahaa hankkia uusia.
Seurajohdon on siis tehtdvé jotakin, ja valmentajan vaihtaminen koetaan usein hel-
poimmaksi ratkaisuksi, vaikka valmentajaa ei edes ndhtdisi syyné joukkueen menesty-
mittomyyteen. Kaikissa haastateltavieni kuvailemissa tapauksissa valmentajan vaihta-
misen taustalla olikin joukkueen menestymittomyys, mutta ainoastaan kahdessa tapauk-
sessa sen uskottiin johtuneen valmentajan ammattitaidottomuudesta. Useimmissa tapa-
uksissa selkeitd syitd joukkueen huonoihin esityksiin ei osattu sanoa, mutta tilannetta
kuvattiin ennemminkin henkisen puolen lamaantumisena: "Mentiin henkiseen lukkoon
eikd saatu itsestimme oikeen endid irti.” Luottamus valmentajaan ja ilmapiiri joukku-
eessa sdilyivit siitd huolimatta monesti loppuun saakka. My6s tyonteon kerrottiin séily-
neen korkeana valmentajan erottamiseen asti. Vaihtochtoina valmentajan vaihtamiselle
haastateltavat mainitsivat keinot vaikuttaa jollakin lailla joukkueen henkiseen ilmapii-
riin ja rentoutumisen palauttamiseen. Myds keskustelut, joukkueen muokkaaminen ja
organisaation ammattitaidon kehittiminen ndhtiin vaihtoehtoina, joita heiddn kokemis-

saan tapauksissa olikin kokeiltu, mutta tuloksettomina.

Selvittdessini joukkueen menestyméittomyyteen johtavia syitd haastateltavat eivit syyt-
tineet valmennusta, vaan useimmin menestyméttémyyden taustalla mainittiin joukku-
eesta 1ahtdisin olevat syyt, kuten itseluottamuksen puute, henkinen stoppi, pelaajien
itsekkyys, puute tyohén sitoutumisessa,v ja ettei joukkue pysty noudattamaan sovittua
pelitaktiikkaa. Ehkd juuri té#llaisissa tapauksissa valmentajan vaihtamisella seurajohto
koettaa heritelld joukkuetta, Menestyvin joukkueen taustalla haastateltavat puolestaan
uskoivat olevan valmennus ja pelaajat tasapuolisesti. Edelld mainitut nikemykset puol-
tavat johtop##tdstd, jonka mukaan valmentajan vaihtamiseen kesken kauden ei aina liity

vilttdmittd lainkaan itse valmentaja, vaan syyt voivat olla muualla.

56




Hyvin valmentajan ominaisuuksista haastateltavat mainitsivat useimmin auktoriteetin,
joka mainittiin jopa useammin kuin ammattitaito. Haastateltavat luettelivat hyvin val-
mentajan ominaisuuksina myos rakentavan palautteen, vaativuuden, luottamuksen pe-
laajiin, inhimillisyyden, johtamiskyvyn, loogisuuden eli selkeét ajattelutavat sekd kyvyn
muutoksiin pelinkin kuluessa. SM -liigavalmentajalta odotetaan niin ollen seké lea-
dership- ettd management -johtajan ominaisuuksia. Hyvén valmentajan ja pelaajien li-
siksi menestyvisséd jadkiekkojoukkueessa taustojen eli organisaation tdytyy olla kun-
nossa, miki tarkoittaa myds sité, ettd seuralla on rahaa ostaa tarvitsemiaan pelaajia. Li-
siksi tyonteko joukkueessa tdytyy olla korkeaa luokkaa, mikili se haluaa menestyd jaa-

kickon péésarjassa.

Haastattelujen perusteella jadkiekon SM -liigassa valmentajan vaihtamisen uskotaan
vaikuttavan positiivisesti paddasiassa lyhyelld tdhtdimelld. Toisaalta vastauksissa esiintyi
epévarmuutta, onko valmentajan vaihtamisella lainkaan vaikutusta joukkueen jatko-
menestymiseen. Epdilyksistddn huolimatta haastateltavien kiytéinndn kokemus valmen-
tajan vaihtamisesta on positiivisempi. Myds tilastoiden mukaan valmentajan vaihtami-
sesta on ollut positiivisia vaikutuksia joukkueen voittoprosenttiin niiden yhdeksén kau-
den aikana, jolloin tilastoja tutkittiin. Tutkimusjakso sisélsi kaudet 1996 -97 lihtien juu-
ri pédttyneeseen kauteen 2004 -05 asti. Avoimen sarjan aikana (kaudet 1996 -97 — 1999
-00) valmentajan vaihtamisen positiiviset vaikutukset korostuivat lyhyelld tdhtdimelld,
eli voittoprosentti kolmen pelin jilkeen nousi seitseméin prosenttia muuttumatta endi
kauden loputtua. Suljetun sarjan aikana valmentajan vaihtamisen lyhyen tihtdimen posi-
tiiviset vaikutukset eivit ole endd olleet merkittivis, mutta pidemmlls tdhtdimells vai-
kutukset korostuivat enemmén. Kolmen pelin jilkeen voittoprosentti oli kasvanut aino-
astaan yhden prosenttiyksikon, kun kauden pidtyttyd voittoprosentti oli kasvanut jopa
kahdeksalla prosentilla. Témén perusteella haastateltujen nikemykset valmentajan vaih-
tamisen vaikutuksista perustuvat avoimen sarjan aikaisiin vaikutuksiin, eivitki vastaa

taman hetkisia todellisia vaikutuksia.

Ennen sarjan sulkemista valmentajaa vaihdettiin useammin kuin nyky#én. Avoimen
sarjan aikana valmentajista erotettiin ldhes puolet eli 42 % kesken kauden. Suljetun sar-
jan ensimmdisten neljn kauden aikana valmentajista erotettiin endéd 27 %, ja kaudella
2004 -05 23 % kesken kauden. Haastateltavista kolme neljdstd sanoi valmentajan vaih-

tamisen positiivisten vaikutusten johtuneen uudesta valmentajasta. Kaikki vastasivat
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tyénteon parantuneen vaihtamisen myotd. Aikaisemmin valmentajaa vaihdettiin her-
kemmin, jopa harkitsemattomasti. Valmentajan vaihtamisen Iyhyen tahtdimen positiivi-
sia vaikutuksia on perusteltu niin omassa aineistossani kuin kirjallisuudessa siten, ettd
valmentajan vaihtaminen heréttid hetkeksi joukkuetta. Joukkue pddsee aloittamaan ns.
puhtaalta poydaltd, ja lisiksi pelaajat haluavat ndyttdd uudelle valmentajalle omat tai-
tonsa. Tillaisissa tapauksissa valmentajan vaihtamisen positiiviset vaikutukset liittyvét
enemmin pelaajien motivaatioon kuin uuden valmentajan ammattitaitoon. Eli suljetun
sarjan aikaiset lyhyen tdhtdimen vaikutukset voivat liitty4 siihen, etti muutaman pelin
ajan joukkue heriid pelaamaan suurella innolla riippumatta siité, kuka uusi valmentaja

on. Eli valmentajan ammattitaito ei olisi lyhyen téhtdimen vaikutusten taustalla.

Suljetun sarjan aikana valmentajia ei enéd eroteta kesken kauden yhté helposti kuin en-
nen, vaan seurajohto harkitsee tarkemmin, vaihtaako se valmentajaa. Sen lisdksi, ettd
valmentajan vaihtamista ei tehdd yhtd helpoin perustein kuin ennen, nyky#én mietitdin
tarkemmin myds sitd, kuka erotetun valmentajan tilalle palkataan. Haastattelemani toi-
mitusjohtajan sanoin "ei munaa kannata munaan vaihtaa”, eli ei ole mitéén jérked vaih-
taa erotetun valmentajan tilalle ketd tahansa, vaan seurajohdon pitid olla varma, ettd
uusi valmentaja on mahdollisimman ammattitaitoinen. Suljetun sarjan aikaiset pitkén
tahtdimen positiiviset vaikutukset joukkueen voittoprosenttiin kertonevat mieluummin
uuden valmentajan ammattitaidosta kuin pelkédstédn pelaajien hetkittiisestd motivaation

lisdéntymisesti.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Valmentajan vaihtaminen kesken kauden ja sen vaikutus joukkueen tehokkuu-

teen

Taustatiedot (nimi, joukkue, peliuran eteneminen, saavutukset)

Mik4 tekee urheilujoukkueesta menestyvin?
o mitki tekijét vaikuttavat joukkueen menestymittomyyteen/tappioputkeen
O millainen on optimaalinen suoritus ja kuinka siihen pdastidin

O miksi joukkue ei saavuta asetettuja tavoitteita

Mitké syyt johtavat valmentajan vaihtamiseen?

O kuinka haastateltavat uskovat valmentajan vaihtamisen vaikuttavan joukku-

een menestymiseen

O mitd muita vaihtoehtoja (seurajohdolla) olisi valmentajan vaihtamisen sijaan

ulkopuolisen paineen vaikutus vaihtopéitokseen (media, yleiso, aikaisempi
menestys, taloudelliset syyt)

o onko satjan sulkeminen vaikuttanut milldén lailla valmentajan vaihdoksiin
Ovatko haastateltavat olleet joukkueessa, jossa on vaihdettu valmentajaa kesken
kauden? (oletuksena etti ovat olleet!)

O erottamista edeltdvit tapahtumat

O kuinka pelaajat kokivat tilanteen

O millaisia vaikutuksia vaihtamisella oli (taktiikka, motivaatio, ihmissuhteet,
harj. menetelmit)
kuinka uusi valmentaja otettiin joukkueeseen
esiintyiké muutosvastarintaa

vaikuttiko vaihdos omaan suoritukseen/motivaatioon

© O O O

kokeiltiinko muita vaihtoehtoja ennen vaihtamista
O oliko vaihto kannattava
Hyvén valmentajan/johtajan ominaisuudet
o millaisen valmentajan johdolla pééset itse parhaaseen suoritukseen
O haittaako tietynlainen valmentajan toiminta optimaalisen suorituksen pé4-

semiseen
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o Valmentajan rooli onnistumisessa/epdonnistumisessa

& Joukkueen /joukkuetovereiden vaikutus urheilusuoritukseen/joukkueen menestymi-
seen
o millaisessa joukkueessa helppo saavuttaa onnistumisia
O millaisessa joukkueessa ei olisi hyvi pelata

O mit4 joukkueen jésenet voisivat tehdd konfliktin ratkomiseksi

Lisdkysymyksi4 toimitusjohtajalle:
¢ Valmentajan vaihtamisen toteuttaminen
o Oletko ollut vaihtamassa valmentajaa kesken kauden
o Jos, niin mik3 oli syy (esim. viimeinen "niitti")
o Kuka tekee péditoksen vaihtamisesta
o Oliko muita vaihtoehtoja ja kokeiltiinko niit4

o Oliko vaihto mielestisi kannattava

Lisdkysymyksid valmentajalle:
e Oletko itse joutunut valmentajaurasi aikana erotetuksi?
o mité joukkueessa tapahtui ennen sitd
o pyritko tekemééin jotakin muutoksia huomattuasi, ettei toivottua menestysté
tule

e Oletko erottamisesi jilkeen pyrkinyt tekeméén jotakin toisin?
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Liite 2. Lopulliset keskeiset teemat litteroinnin jéilkeen

I TEEMA: Haastateltavien nikemykset valmentajan vaihtamisesta

Mitkd syyt johtavat valmentajan vaihtamiseen?

Mitd muita vaihtoehtoja organisaatiolla on kuin vaihtaa valmentajaa?

Kuinka uskot valmentajan vaihtamisen vaikuttavan joukkueeseen?

II TEEMA: Valmentajan vaihtamisen prosessi
Miti joukkueessa tapahtui ennen valmentajan vaihtamista?
Kuinka valmentajan vaihtaminen vaikutti joukkueeseen?

Mité joukkueessa yritettiin ennen valmentajan vaihtamista?

III TEEMA: Menestyksen mysteeri
Mika tekee joukkueesta menestyvin?
Mitkd syyt johtavat joukkueen menestyméttémyyteen?

Hyvin valmentajan / johtajan ominaisuudet
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Liite 3. Luokittelu -Mitki syyt johtavat valmentajan vaihtamiseen?
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Liite 4. Luokittelu -Miti muita vaihtoehtoja organisaatiolla on kuin vaihtaa valmentajaa?

MITA MUITA VAIHTOEHTOJA
ORGANISAATIOLLA ON KUIN
VAIHTAA VALMENTAJAA?
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Liite 5. Luokittelu -Kuinka uskot valmentajan vaihtamisen vaikuttavan joukkueeseen?
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o joskus se sasttai olfa hyvo e pjdemmai}_z . niistd on huonoja
ssiz_ ensimmaiset gati vkoa tihtaimelld vatkee : fokenmbsit (W)
Kaohice temipo wesneds (1) sarioa, fopmitko se v \
o radikaaleihin ratkaisuihin _ gﬁ’}m e /
o v £ e o mukean menestys on | | Valmentajan vaihtaminen
ainwut tapa vaikuttas pazcmpi (V) eri ole madkaisu 6/6 .
positivisest (TV) i o eiseaima 32&;@:&, waik ofs
’ hyvi poukkue ja
*Tai oli toisaalta aika walmentaja (T} i
poikkenksellinen o herattad kysymysmerkker
" valmentajan vathdos et et onks se nyt sintd
Uuden valmentajan 5 toi sellcassti unden valmentajasta (I}
ammattitaito 2/6 vaihteen joukkueen o nimkmankain
o riippun sit sit8 kontsista touban” (IV) mazhdoliista niin yritetiin
ketd talee () pelata nitdls palikoilia kun
o e nmnas kaenaty wonaan / on{IV})
vaihtaa (FV) “Tisetn oflasn &' valmentaiahan on
malttamattomis ndis kuitenkin vasn vk osa
erottamishomnyts. Ehlks st (V)
peli o1 ole ollut edex o Kuon tehdisn yhyelld
huonea, oifut vais hueno tanteeltd nopeita
tsiks Kauvstkn on pitld ratkaisnia, se on huono
D koko lajdle pitkat jamtest
(VL)

Lyhyen tihtdimen

positiiviset vaikutukset

4/6

o ehkd mamtama vko
viospdin, sit 1ahteny

& woi oflaet sitn mienee ekat
fiolnse pelii hurorosss (1T}
= aloks voivatkottas
305 vathdefaan
manestyidtGmyyden
takia, monest se telee
pienen herdtyspitkin, ot
tilastojen mmkasa hareoin
S8 MEnestVs of Parsiip:

(O

v]

Henldsen lukon

sukensminen 156

o katkki nmedtit, et nyt
lahtign pahitazlta
poydalts (1)




Liite 6. Luokittelu -Mitii joukkueessa tapahtui ennen valmentajan vaihtamista?

MITA JOUKKUEESSA
TAPAHTUI ENNEN

VAI&!EN’TAJAN

Huonot peliesitykset 5/5 Tlmapiiri joukkuesssa Luottamus WValmentajasta johtuvat syyt
©  enttiin huono kausi (I} s#ilyi hyvini 2/5 valmentajaan s#ilyi 2/5
o takana usean pelin tappioputkd o  ilmapiid pysyi s o valmentaia oli hirveen
I loppunn asti, yritetitm o lnottanuskin sailyi, dominidtys, ardot pellistisin
o mentim henkiseen tnkkoon jopa huumoril kuitata sonpin osq ol koutsin negatiivista palautetta #”III}
etk saatu itsestimme otkeen huonot hetkii (I) takana (I) o i toiminm semmonen
enid irt {II1) : o ei siel pelaajien o vaimm{:aje on korkein systeemi talle joukkueelle
o - pelit et menny niinky puitten kesken olln mitdsn (ID awctoritestts. & {11}
olis prtiny mennd, havittin tyvtymEttS myytes o Hian paljon patunts vanhoihin
viminen kotiotiehr ennen N e e toinuntamalledhn, spurin
maacttelnaukoa: (IV) tnonut esiin (1) puute xx olt kuitenkn nFitten
o men&::i?a e aliy = _ ‘ kaverestten niinks
totvo wrien, oltin jElpessd peykologmen kisitiely {IV
tavoitteists ja takana oli 3 ' \ it ¥
pelin tapproputk: (V1)
w .
Vitmeinen keino 1/5 Pelko putoamisesta Tyouateko séilyi 1/5
o £i siig fHSny endif 1’5 o cprtetiin koko ajan
muuts vathtoehtoo o pelko putoamisesta nudestaan 13
ku tehdd tinvmibnen (VD) undestaan (I}
ratkcarsn {TV}
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Liite 7. Luokittelu -Kuinka valmentajan vaihtaminen vaikutti joukkueeseen?

70

vidspiin (T}
o Joukkueelle se ol hyvi
o Muutos ol kylia
huwomattava (I11)
Tot selkceesti nnden
vathteen {IV)

&

Tulokset paranivat
2i4

o joukkue alkor voittaa ; T
& ‘
o huikee tulostens T - :

Posititvisesti KUINKA VALMENTAJAN
474 VAIHTAMINEN VAIKUTTT [
o Jouklue lihti meneman / JOUKKUEESEEN? I

Dust aloitus 3/4
o Wlos hierds pelaanmanan
' wvield parermmin (I
& katkd fajus st t3i on
o toi selkeasti paden
vathreen (IV)

Negatiivisesti

/4

o mon ment vield
huonompaan
sourtaan (1)

o ilmapiic
jouldonesssa hnonont

D

‘paranms {IV)

Vahmertaja 3/4 Tybuteko 44

o wusi valmentaja antot o Pelt ja harjoittelu paran: ()
enemmiin mahdolhisnuksia (1) o Yrittimisen miied noos: (10

o i stuotkenksia keneliekds o Tydoteko muotmi radikaalist
o I

o edell valmentajaetolin o Tysoteko et mouttung
tarpeeks pitevi ja seoraava haaduldcaammalkst, tyoti oh
taas oli (I} Yylis tebty pohjalle, mutia

o me tehtin otkeita asiotta henkinen stmasto maattat, o1
sitten (TIT) Iyseenalaistetiv, mitd tehdisn

o uus mies taloon, jolla oli 2 rovettiin tekemian yhdessg
wahvoja nayitdd edetlsilts korkeslla tySmoraalilia GV}
kausilta (V)

o edellinen valmentaja ol
menettfiny auktoriteettia TV}

~

Valmentajaa i vaihdetiu:
o pelaayat halos vanhan

valmentajan jatkavan, moni
asia etk
parenrmalsl mut
kilpaurhethun pame atkod
tulla mskasn pelit ef menay
i Tontn ods pitdny fa fuli
Hikeaa patunta entiseen.
WVanhan valmentatan sunrin
puute pelaapen
psykologinen kasittely (IV)




Liite 8. Luokittelu -Miti joukkueessa yritettiin ennen valmentajan vaihtamista?

MITA JOUKKUEESSA
YRITETTIIN ENNEN
VALMENTAJAN
VAIHTAMISTA?

Kaikki mahdollinen 1/4
o oyl shind kaikdd tehtion it
s1iti osaamisells kyettiin

(VI

Palaverit eri kokoonpanoilla 2/4

<t

e

o

kapteenipalaverit. keskustelat
toim jolrtajan kanssa (I
keskusteltya keskusteluzen persn
erifaisil kekoonpanod (TV)
sovitthn muutoksista joita tAvtyy
tapabtun et se vot jatkua vanhan
valmentajan johdols (TV)

Pelagjamuntokset 1/4
o lkolketltiin
pelagjamuwtolsia {117}

Ei vaikutusta 4/4

o et nusti vaan oflu apun 1)

o £t ne toitaing, kvl se olf

valmentaya ruked piti

vathtag (T}

sult litan palion palouta

entiseen eiki sund jainy

endd nmvts varhtoehtoo

kun vathtaa valmentajas

av)

o kvl snmd kaikda tehitiin
matd 511l psaamisella
kyetim (V1)

v
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Liite 9. Luokittelu -Mik3 tekee joukkueesta menestyvin?

72

MIKA TEKEE JOUKKUEESTA
NESTYVAN?

5/6

o ily‘m valmentms (1)

tietyrlainen kurt (1T}
tattoa

walmentajz on katlkdein
tarckein jankimem
menestymisen kannalia,
Yaikcheein tHrkem vhsild
av}

iso rook snomalaisessa
jaErjestelmasssr vilign
pelaajia, jonkun vty
izlostas mitd, joilla ossain
alpeclls valvondcsds (VI

| Sitoutuminen 216

o sioutrminen (I}
o tyohon sitontuminien
{IH}

Pelaajat 5/6
< hyviid pelaajia; sekoitus
nuoria, nitkdisii ja
kokeneita {I)
o hyvit yhsilot, jotka
pystyvat nondattamaasn
sitd taktitkkaa (I1)
o tattavat pelaagat (TI}
o joukkue (V)
< hywiat pelanjat (V)
Raha 2/6 Tyd 3/6 ] Organisaatio 3/6
o rahasa, jotta vordaan o pitkdiinteinen ty6 { o hyvd orgamisaatio (I}
hankia {TTV} = © taustolen pitSiolia
hutppupelzayia {T} o kova fyvsinesn tyd }‘ kunnossa {111}
o Fikoitenkaan rahalia {IV) o iaustat jz mua
pystyii ostamaan f orgamsaatio {V}
hyvas }oukkueﬁa @
o Tas lajis ei voi parats
ilman rahaa. Pias :
S b Psyyke 1/6 Pysyvyys 1/6
o henluven valmennus, o PYSYYYYS
loppupelisss kaikdk joukkusesss ya
ratkaistaan korvien vilisss organisaatiossa (V'
aw) ‘

Kokonaisuus 2/6

o kokonarsuns katkesta (I}

o bhoyvi kokonatsuus, kaiklo
osz-alest k&mﬁeqsa 4%

o kokonaissunonitelma (V)




Liite 10. Luokittelu -Mitkii syyt johtavat joukkueen menestymittomyyteen?

Talous 2/6
o heikko talous (V)

o resurssien puute {VI)

Organisaatio 1/6
o rebrytosdaan visrandaiss
ihmisis toimintaan (VI)

MITKA SYYT JOHTAVAT
JOUKKUEEN
MENESTYMATTOMYTEEN?

Epéreahistiset tavoittest

1/6

o tavostteet lian korkeails
@

\

Valmennus 1/6

o valmentaja

VD

johtamisessz {VI}
arattitardotiomon
s lajiosaamisessa

ammattitaidaton %

\

Kokonaisuus 176

o astat kertaantuvat (V)

Jouldaue 5/6

o yksildt alkaa ajattelee

o youkkue ei pysty
noudattamaan

o pelaajat ervit ole

sitoutunest sata fasissa

()

‘henkimen stoppi (I}

youklue 1 toiny vhdessd

awy

puute tydhin

asennoitumisessa (IV)

o - wseluottanms karisee

)

W

Q

[

o]
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Liite 11. Luokittelu -Hyviin valmentajan/johtajan ominaisuudet

{

Ah

<

Anktoritestts 4/6

auktoriteetti (IHIHV)
nivitsia, vakouttava
esitntyminen (TV)
auktoritesttia (TV)}

]
O

Ihmisten johtaminen
2/6

opettase tavallaan (V)
hyvi johtamiskyky,
ettid saadaan thmiset
tekemidn astotta
vhdessE (V1)

VI

74

Inhimillisyys 2/6
o tasapuocimen (I}
o posttiivinen (V)

HYVAN VALMENTAJAN
OMINAISUUDET

Luottamus pelaajiin 2/6
o pitad kvonnella mvds pelasiia

o jos et kosloaan anna vastuuta
pelaajille, se yohtaa vsein
konfiktethin, jothu pelaajat
alkaa olia vabmentaaa vastann

@

©1 farve valas vichents, vaan
sas onmistug g voitdi (V)

Vaativuus 2/6
o pitdd olis tukks (1)

o saapeloajasta wh

Awmatiitarto 3/8

talchizest koypsd ()
anymattitaito kodkesta
todella hyvi lova siiti
orheilulajista, miil 3
teat, mitd coninaisouksia
vasditaan ja kuinka niitd
feehitetain (VI)

mabdolissmman
maksirpsuorstuksen joka
Loogisuus 1/6 Kyky mmuutoksim 1/6
o selkest o pystyy munioksin
apattelutavat (I} pelinkin kulnessa
{IE}

Rakentava palaute 2/6
o semmonen koutsi pitds

oila, joka antaa
palautetia, hyvaia
hoonoa (T}

o tervebenlists palavtetia

o jos antaa pelkisidin

negatitvista palantetta,
pithiissi juolsusss se et
toums {11}
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