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Taman opinnaytetydon aiheena on esimiestydn kaytanteet vapaaehtoistydn toiminnan
johdossa. Kaytannon esimiestyota tehdaan hyvin erilaisissa organisaatioissa yksityisella,
julkisella ja kolmannella sektorilla. Kolmannella sektorilla yhdistyksissa on nykyaan usein seka
palkka- etta vapaaehtoistyontekijoita. Nain ollen myods yha useammassa urheiluseurassa on
vapaaehtoistyontekijoiden lisaksi palkattuja tyontekijoita. Seuroissa tyoskentelevien
palkkatyontekijoiden toimintaymparistossa vallitsee vapaaehtoistydn toimintakulttuuri ja
vapaaehtoistyon luonne vaikuttaa tyon organisointiin. Esimies-alaissuhde on tallaisissa
yhdistyksissa mielenkiintoinen, kun kaytanndssa esimiehena toimiva henkild toimii
vapaaehtoispohjalta, mutta alainen on tydsuhteessa. Aikaisemmat tutkimukset
vapaaehtoisorganisaatioiden johtamisesta koskettavat paaosin vapaaehtoisten johtamista ja
palkkatyontekijoiden johtaminen vapaaehtoisorganisaatioissa on jaanyt vahalle huomiolle.

Tassa tyossa keskitytaan palkkatyontekijoiden johtamiseen urheiluseuroissa. Tavoitteena oli
saada kasitys esimiestyon tilasta ja loytaa tyOkaluja seuran hallitukselle palkkatyontekijan
johtamisen tueksi. Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, ja se toteutettiin haastattelemalla
yhteensa neljan seuran palkkatyontekijoita seka hallituksen edustajia. Teoreettisena
viitekehyksena opinnaytetydssa kasitellaan johtamista ja esimiestyota. Koska tutkittava ilmio
esiintyy  vapaaehtoistydon  toimintakulttuurissa, teoriaosiossa  perehdytaan  myos
vapaaehtoistoiminnan johtamiseen.

Tutkimuksen mukaan seuroissa on kaytdossa yritysmaailman johtamisoppeja. Monet asiat
seuroissa nayttaisi toimivan hyvin. Nayttaa silta, etta asioita on pohdittu ja niistd on yhdessa
keskusteltu. Tutkimuksen mukaan nayttaisi silta, ettda seurojen johtamisessa on menty
eteenpain. Esimiestydn suurimmiksi haasteiksi tutkimuksessa nousi roolien epaselvyys,
palautteenanto, osaamisen kehittaminen ja tyohyvinvointi. Tutkimuksen mukaan hallituksen
roolia peraankuulutettiin erityisesti tyontekijan tydssa tukemisessa ja tydmaaran rajaamisen
tukemisessa. Palautetta tyontekijat kokivat saavansa liilan vahan ja liian yleisella tasolla. Osa
tutkimuksen tydntekijoista koki, ettd seurassa ei tueta osaamisen kehittamista eika kaikille
tyontekijoille ole tehty koulutussuunnitelmaa tai koulutusbudjettia. Jokaisessa tutkimuksen
seurassa tyohyvinvoinnin eteen oli tehty erilaisia toimenpiteita, mutta tyontekijat kokivat, etta
kaikkein kuormittavimpaan asiaan, tydomaaran rajaamiseen, ei puututa riittavasti.

" Asiasanat: johtaminen, esimiestyd, kolmas sektori, palkkatyon johtaminen, vapaaehtoistoiminnan
johtaminen
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The subject of this thesis is managerial work practices in the case of volunteering activities.
Managerial work is done in very different organizations in the private, public, and third sectors.
In the third sector, associations nowadays often have both paid and volunteer workers.
Consequently, besides volunteers, there are also paid employees at a growing number of
sports clubs. The operational environments of wage workers working for clubs commonly have
a culture of volunteering, and the nature of volunteering influences the organization of the work.
The supervisor-subordinate relationship is interesting in such associations when, in practice,
the person acting as the supervisor works on a voluntary basis, but the subordinate is in a
working relationship. Previous research on the management of voluntary organizations is
mainly concerned with the management of volunteers, and the management of paid employees
in voluntary organizations has received little attention.

This thesis focuses on the management of paid employees at sports clubs. The aim was to
gain an understanding of the state of managerial work and to find tools for the club's board to
support the management of paid employees. The study was qualitative, and it was conducted
through interviews with the paid employees of a total of five clubs, as well as with
representatives of their respective boards. As the theoretical frame of reference, the thesis
deals with management and managerial work. Since the phenomenon under study occurs in
the culture of volunteering, the theoretical section also deals with the management of voluntary
activities.

According to the study, the clubs have adopted management doctrines used in the corporate
world. A lot of things in the clubs would seem to work well. It seems that things have been
considered and jointly discussed. According to the study, it would appear that the management
of clubs has improved. The main challenges of managerial work included role ambiguity,
feedback, skills development, and wellbeing at work. According to the study, the role of the
board was called for, particularly for supporting the worker in their work and the demarcation
of the workload. The workers felt they were getting too little feedback, and at a too general
level. Some of the employees under study felt that the club did not support skills development,
and there was no education plan or budget for all the employees. At each of the clubs studied,
various measures had been taken to improve the welfare of work, but the workers felt that the
most strenuous issue, the limitation of workload, was not sufficiently addressed.

T Keywords: management, managerial work, third sector, management of paid employees, management of a
volunteer organization
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Kolmas sektori

Vapaaehtoistoiminta

Kolmas sektori tarkoittaa yksityisen ja julkisen sektorin valiin jaavaa
aluetta, jossa toimii kansalaisten muodostamia aktiivisia yhdistyksia
ja saatioita. Nama ovat voittoa tavoittelemattomia ja jasenyys

perustuu aina vapaaehtoisuuteen.

Vapaaehtoistoiminta on kasitteena laaja ja vapaaehtoistyon
maaritelmaa kasitellaankin laajemmin luvussa kolme.
Vapaaehtoistoiminnasta puhutaan usein myos termein kolmas sektori
tai kansalaistoiminta, eika vapaaehtoistoiminnalle ole yksiselitteista
kasitettd. Yhteistd naiden kasitteiden kuvaamalle toiminnalle on
kuitenkin vapaaehtoisuus ja palkattomuus (esim. Myllymaki ym. 2016
ja Yeung 2002). Vapaaehtoistoiminta ja vapaaehtoistyd kasitteita
kaytetaan tassa tyossa synonyymeina. Tyossa kaytetdaan myos
kasitettd seuratoiminta, jolla tarkoitetaan urheiluseurassa tehtavaa

vapaaehtoistyota.

Vapaaehtoistyontekija Vapaaehtoistyontekija on yhdistyksen palkaton, vapaaehtoinen

tyontekija. Vapaaehtoistyontekijasta kaytetaan myos termia

seuratoimija ja vapaaehtoistoimija.

Vapaaehtoistoiminnan johtaminen

Vapaaehtoistoiminnan johtamisella tarkoitetaan
vapaaehtoisorganisaatiossa tapahtuvaa toiminnan organisointia ja
vapaaehtoista tyota tekevien ihmisten johtamista. Seuratoiminnan
johtaminen kuvaa urheiluseurassa toimivien vapaaehtoisten

tyontekijoiden johtamista.



1 JOHDANTO

Esimiestydn vaatimukset ovat viime vuosikymmenina entisestddan kasvaneet ja
monipuolistuneet. Johtamisessa koko esimiehen persoonallisuus ja hanen tahan liittyvat
ominaisuutensa joutuvat kovaan koetukseen. Erityisesti itsetunto joutuu kovalle koetukselle,
kun eteen tulee pettymyksia ja epaonnistumisia. Toisaalta menestyvaksi johtajaksi onnistutaan
kasvamaan vain naiden kokemusten kautta. Henkilokohtaisen kasvun ja menestymisen
edellytys on kohtaaminen oman itsensa kanssa. Voidakseen johtaa muita on ensin osattava

johtaa itseaan. (Jarvinen 2005, 45.)

Yha nopeammin muuttuvassa maailmassa meidan on kyettava sietamaan epavarmuutta ja
opittava elamaan jatkuvien muutosten keskella. Toimintaympariston jatkuva muutos on
johtanut siihen, ettd tarvitsemme ammatillisen osaamisen lisaksi aivan uudenlaisia taitoja
sailyttaaksemme toimintakykymme jatkuvassa muutoksessa. Tarvittavat taidot koostuvat
elamanhallinta- ja kumppanuustaidoista, tehtavien ja ihmisten johtamisen taidoista, mutta
myds innovaatioiden ja muutostenhallinnan taidoista, ja nama muodostavat ammatillisen
osaamisen ohella keskeisen tybelaman osaamisalueen. Naiden metataitojen merkitys

korostuu myods esimiestydn nakdkulmasta. (Manka 2010, 37-38.)

Jos johtaminen ja esimiesty0 on haastavaa, on sita erityisesti myos vapaaehtoisorganisaation
johtaminen. Johtamisessa on pitkalti kysymys siitd, miten esimies saa motivoitua alaisensa
tydskentelemaan yhteisten paamaarien eteen. Tydelamassa esimiehilla on johtamisen

apunaan viime kadessa direktio-oikeus, mutta vapaaehtoistyossa ei maaraamisoikeutta ole.

Urheiluseuratoiminta kehittyy jatkuvasti ammattimaisempaan suuntaan, jonka vuoksi
seuratoiminta ja seuratoiminnan johtaminen vaativat aktiivista kehittamista (Koski & Maenpaa
2018, 102; Olympiakomitea ry 2018, 4). Lisaksi toimintaymparistdon muutokset, kuten yksityisen
sektorin kasvu ja kolmannen sektorin palkkatyon lisdantyminen, luovat painetta
johtamisosaamisen kehittamiselle (Hoye ym. 2015, 6—7; Koski & Maenpaa 2018, 23-24).
Kolmannella sektorilla palkka- ja vapaaehtoistydta tehdaan usein rinnakkain. Tama luo
palkkatydntekijoille odotuksia mukautua vapaaehtoistydn toimintakulttuuriin, jolloin heidat
voidaan nahda "puoliksi vapaaehtoisina” ja nain ollen odotetaan joustavan tyoajoista, palkasta
ja tydsuhde-eduista. Tyon hallittavuuden tunnetta heikentavat palkkatyontekijoiden suorittama
nakymaton tyo, epaselvat tehtavankuvat ja vapaaehtoistyon vaikutus tdiden organisointiin.
(Ruuskanen ym. 2013, 24, 26, 96.)



1.1 Opinnaytetyon taustaa

Virtanen ja Wennberg (2007, 90-91) toteavat johtamisen olevan kaytannén johtamisty6ta
erilaisissa organisaatioissa, riippumatta siitd, johdetaanko yksityisella, julkisella vai
kolmannella sektorilla. Heidan mukaansa kaikkeen johtamiseen liittyy yleispatevia piirteita,

jotka vain ilmenevat erilaisin painotuksin erilaisissa tilanteissa ja organisaatioissa.

Johtamisopit ja johtamisominaisuudet ovat vaihdelleet eri aikakausina. Ne ovat vaihdelleet
my0s eri maissa ja kulttuureissa, eri toimialoilla ja eri kehitysvaiheissa olevissa, erikokoisissa

organisaatioissa.

Jokaisella johtamistyota tekevalla on toimintaa ohjaavat tavoitteet ja heilla on kaikilla tietyt
resurssit. Tarkeimpana resurssina heilla on tydvoima eli johdettavien tydpanos ja osaaminen.
Nykyaan uskotaan ihmisten itseohjautuvuuteen, tavoitteellisuuteen, kehityshaluisuuteen ja
luovuuteen. Nain ollen johtajan tehtdvéd on enemmankin luoda olosuhteet, joissa ihmiset

pystyvat toimimaan edelld mainituin tavoin. (Viitala & Jylha 2019, 14-18.)

Johtamisessa ja esimiestydssa kolmannella sektorilla hallituksella on tarkea rooli. Pienissa
yhdistyksissa hallitus voi olla ainoa johtava elin ja joka tapauksessa hallitus on viime kadessa
paattava elin. Vapaaehtoistyontekijoiden lisaksi yhdistyksilla voi olla myds palkattuja
tyontekijoita. Nain on myds urheiluseuroissa ja palkattujen tydntekijoiden maara kasvaa
edelleen. Yhdistyksissa tehtavan palkkatydon maara on kasvanut nopeasti ja Selanderin,
Ruuskasen ja Anttilan (2012, 209) mukaan palkkatydpanos on kasvanut jopa noin 16 000
henkilotydvuotta kymmenessa vuodessa. Aarresola (2020, 5) toteaa, etta johtamisella voidaan
hallita muutosta seka vastata uusiin haasteisin ja siksi ainakin liikunnan ja urheilun kolmannen
sektorin toimintaa tutkitaan entista enemman johtamisen ja organisaatioiden kasittein ja

teorioin.

Vaikka kolmannella sektorilla toimivat sosiaaliset, taloudelliset, kulttuuriset ja poliittiset liikkeet,
jotka ovat organisoituneet puolueiksi, jarjestoiksi ja yhdistyksiksi, ovat olennaisesti vaikuttaneet
l&nsimaisen kansalaisyhteiskunnan syntyyn (Lattunen & Saukkonen 2008), kolmannen
sektorin toimintaa on tutkittu vasta 1980-luvulta alkaen Yhdysvalloissa, ja Euroopassa vasta

1990-luvulta alkaen.
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Kolmas sektori muodostaa erityisen palkkatyon alueen, kun palkallista tyontekijaa johtaa
vapaaehtoinen hallitus ja hallituksen puheenjohtaja. Vapaaehtoistyota ja kolmatta sektoria on
tutkittu suhteellisen paljon. Useimmissa vapaaehtoistyon tutkimuksissa lahestymistapa on
vapaaehtoisten motivaation kautta. Kolmannella sektorilla tehtavaa palkkatyota koskien
tutkimustuloksia on saatavilla vahanlaisesti. Selander (2018), Jokinen (2017), Ruuskanen ym.
(2013), Ristolainen (2015) sekd Kaunismaa ja Lind (2014) ovat tutkineet palkkatyéta ja
tyonantajuutta kolmannella sektorilla. Nama edella mainitut tutkimukset Iahestyvat palkkatyota
kolmannella sektorilla mm. tyohyvinvoinnin ja ty6elaman laadun nakokulmasta. Nama
tutkimukset eivat kohdistu suoraan palkkatyota tekevan tyon johtamiseen vapaaehtoisen
hallituksen toimesta. Nain ollen tama kasilla oleva ty0 ja tutkimus sijoittuu, jos ei ihan
tuntemattomalle, niin ainakin todella vahan tutkitulle alueelle. Yhdeksi taman aikakauden
urheilujohtamisen haasteeksi voidaan mainita palkatun johdon sekd& vapaaehtoispohjalta
toimivan luottamusjohdon keskinaisen suhteen tiivistdminen ja toiminnan tehostaminen. Myds

Laakso (2016, 12) kirjoittaa nain vaitoskirjassaan.

Tyo6n aihe on hyvin ajankohtainen, silla myds Suomen Olympiakomitean strategiassa 2024 on
mainittu  urheilun johtaminen sekd& seuratoiminnan tydntekijamaaran kasvaminen

vapaaehtoisen rinnalla (Olympiakomitean strategia [19.4.2021]).

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia esimiestyon kaytanteitd vapaaehtoistyon
toiminnan  johdossa. Yha useammassa urheiluseurassa on nykyaan
vapaaehtoistyontekijoiden lisaksi palkattu tai palkattuja tyontekijoita ja tassa tyodssa
perehdytaan erityisesti naiden palkkatyontekijoiden johtamiseen. Aiheeksi johtaminen
valikoitui tutkilan oman mielenkiinnon pohjalta ja pohdittaessa aihetta yhdessa
toimeksiantavan  seuran  tyontekijan kanssa  aiheeksi rajautui nimenomaan
palkkatyontekijoiden johtaminen. Tutkijalla on kertynyt aikaisempaa omakohtaista kokemusta
ja siten myOs jonkinlainen esinakemys seuratydskentelysta. Kokemus ja esinakemys ovat
kertyneet useammasta eri seurasta ja useassa eri roolissa. Lisaksi tutkijaa kiinnostaa hyva
johtaminen ja johtamisen kaytanteet oman aikaisemman tydokokemuksen ja koulutuksen
ansiosta. Tasta syysta seuratyo ja johtaminen kolmannella sektorilla kiinnostivat tutkijaa ja nyt

on tarkoitus tutkimuksen kautta Iahtea selvittamaan, mika on johtamisen tila seuroissa. Tutkija
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kokee tutkimuksen toteuttamisen kolmannelle sektorille tarkeana, koska palkkatyontekijoiden

johtamisen toimintaymparistd on erityisen haastava ja vahan tutkittu alue.

Tyon tavoitteena on saada kasitys esimiestyon tilasta neljassa eri liikunta- ja urheiluseurassa,
joissa on yksi tai useampi palkattu tyontekija, seka loytaa tyOkaluja johtamisen kehittamisen
tueksi. Tavoitteena on I0ytaa hyvia kaytanteita palkkatyontekijan johtamisen tueksi niin tyon
toimeksiantavalle seuralle kuin muillekin  kolmannen sektorin toimijoille, joilla on

palkkatyontekijoita.

Koska tutkimuksen lahtokohta ei ole ihan tavanmukainen johtuen siita, ettd johtaminen
kohdistuu palkalliseen tyontekijaan vapaaehtoisorganisaatiossa, mutta esimiesroolissa oleva
elin on vapaaehtoispohjalta koostuva hallitus, johtamisen teorian lisaksi tyossa kasitellaan
myOs vapaaehtoistydn johtamista. Vapaaehtoistyon johtamisen teorian kasittelya puoltaa
myods se, etta toimintaymparistossa vallitsee vapaaehtoistyon toimintakulttuuri. Johtamisen ja
esimiestydon teoriapohjaa on helposti |6ydettavissa ja kirjallisuutta on runsaasti. Samoin
kirjallisuutta 10ytyy kylla vapaaehtoistyon johtamisesta, mutta palkallisen tyontekijan
johtamisesta ei I0ydy kirjallisuutta eika juuri aikaisempia tutkimuksiakaan, joihin tyota voisi

pohjata.

Tutkimusongelma on tutkittavaan yksikkoon tai ilmioon liittyva ongelma, johon etsitaan
vastausta tutkimuksen avulla. Kun tutkimusongelma muutetaan kysymyksen muotoon,
tydskentely helpottuu. (Kananen 2013, 15.) Tassa tydssa tutkimusongelma on kaksijakoinen;
Mitd kaytdnnon esimiestydn haasteita esiintyy esimiehen ja palkkatyontekijan valilla
vapaaehtoisorganisaatiossa ja miten haasteisiin voidaan vastata? Tyontekijan tarkein tuki on
vapaaehtoisorganisaation paattava elin eli hallitus, ja tydossa hallituksen roolia kasitellaan

esimiehen roolina.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma muodostuu kahdeksasta paaluvusta. Johdannon jalkeen toisessa luvussa
siirrytaan kasittelemaan johtamista ja esimiestyota. Tassa luvussa kasitellaan myos asioiden,

ihmisten ja itsensa johtamista seka perehdytaan esimiestyon haasteisiin kirjallisuuden avulla.

Kolmannessa luvussa paneudutaan tarkemmin esimiestydon osa-alueisiin. Neljannessa

paaluvussa paneudutaan vapaaehtoistoiminnan maaritelmaan, vapaaehtoistoiminnan
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johtamiseen seka vapaaehtoistoimintaan urheiluseuroissa. Viidennessa luvussa tehdaan

katsaus palkkatyohon kolmannella sektorilla.

Luvussa kuusi kerrotaan empiirisen tutkimuksen metodologisista valinnoista seka
toteutuksesta. Tassa Iluvussa esitelladn myods tutkimukseen osallistuneet seurat ja
paneudutaan hankitun aineiston analyysiin. Lisaksi tassa luvussa pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta.

Luvussa seitseman esitelldaan tutkimustulokset ja kaydaan lapi haastatteluissa esiin nousseita

kaytannon esimiestydn haasteita.

Viimeisessa luvussa kerataan lyhyesti yhteen seka kirjallisuudesta etta haastatteluista saadut
johtopaatokset ja tiivistetaan tutkimustulokset. Tutkija esittaa tutkimuksessa esiin nousseisiin
kehittdmiskohteisiin joitain kehittamisehdotuksia sekd myos ehdotuksia jatkotutkimuksien
kohteiksi.

Tutkielman lopussa on lahteet seka liitteet.



13

2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Johtaminen mielletdan usein johtajan tai esimiehen toiminnaksi, vaikka todellisuudessa
johtaminen koostuu esimiehen, alaisten, tilanteiden ja tavoitteiden keskinaisesta prosessista.
Johtaminen kasitteena on helppo ymmartaa, mutta Juutin (2017) mukaan kuitenkin jokainen
ymmartaa sen omalla tavallaan omien aikaisempien tyokokemustensa kautta. Taman lisaksi
johtaminen ilmenee eri tavalla erilaisissa ymparistoissa ja tilanteissa. Johtamisen
maarittelemisen vaikeus johtuu osittain my0s siita, etta se on aina kahden ihmisen valista

toimintaa.

Seeckin (2013) mukaan johtaminen voidaan nahda toimintana, jonka avulla ihmisten
tydpanosta ja voimavaroja hankitaan, kohdennetaan ja hyddynnetaan mahdollisimman
tehokkaasti, jotta saavutetaan halutut tavoitteet. Hanen mukaansa johtamisen tavoitteena on
saada erilaiset ja eri asemassa olevat yksilot toimimaan yhdessa organisaation arjessa

yhteisten tavoitteiden eteen.

Yritysten, mutta myos julkisten ja kolmannen sektorin organisaatioiden menestys perustuu
paljolti johtamiseen. liman hyvaa ja tavoitteellista johtamista ihmisten toiminta olisi tehotonta ja
jopa kaaosmaista. Mita sitten on hyva johtaminen, siita ollaan aikojen saatossa oltu hieman eri
mielta. Noin sadan vuoden ajan on johtamisesta tehty tieteellista tutkimusta. Ei ole kuitenkaan
vain yhta tieteellista totuutta johtamisesta, vaan esille on tullut monia erilaisia ja valilla jopa
keskenaan ristiriitaisiakin oppeja. Johtamisajatteluun on vaikuttanut mm. psykologia,
sosiologia ja historian tutkimus. Johtamisen yleisena tavoitteena voidaan kuitenkin pitaa sita,

etta johtamalla paastaan haluttuun lopputulokseen. Johtamisen muita ydinkysymyksia ovat

e mita tavoitellaan,

e miten paamaarien vaatima organisaatio saadaan muodostettua ja toimimaan
mahdollisimman tehokkaasti,

e mita resursseja tarvitaan ja miten ja mista niita hankitaan seka

e milla toimilla saadaan aikaan halutut tulokset? (Viitala & Jylha 2019, 11-12.)

Eri aikakausina on esilla ollut erilaisia johtamisen suuntauksia ja nakdkulmia. Seeck (2008, 28)
jaottelee organisaatio- ja johtamisteoriat klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin teorioihin.
Klassisiin oppeihin kuuluu Frederick Taylorin edustama tieteellinen liikkkeenjohto eli Taylorismi,

Henry Fayolin hallinnon teoria ja Max Weberin teoria byrokratiasta. Seeckin (s. 28) mukaan
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klassisissa organisaatioteorioissa oletetaan, etta operationaalinen kontrolli ja organisaation
rakenteellinen muoto voidaan maarittaa jo ennen varsinaisia tyosuorituksia ja tyosuoritusten
ajatellaan  olevan  automaattinen  seuraus  organisaatiorakenteen  maarittamista
kontrollikaytanndista ja organisaation muodosta. Nama teoriat siis korostivat ensimmaista
kertaa suunnittelun ja rakenteen tarkeytta. Moderneille johtamisopeille on ominaista olettaa
keskeisten asioiden avautuvan jarjen, tarkkailun ja kielen avulla. Moderneissa opeissa
organisaatio ymmarretdan Seeckin (s. 30) mukaan selvasti maariteltavissa olevaksi
kokonaisuudeksi. Postmoderneissa opeissa keskitytaan tarkastelemaan ihmisia ja
korostamaan kielen merkitysta. Hanen mukaansa modernin ja postmodernin

organisaatioteorian eroista on keskusteltu jo pitkaan ja keskustelu jatkuu edelleen.

Myds Hyppanen (2013) tuo esiin erilaisia ismeja, jotka olleet ajan saatossa muodikkaita, kuten
esimerkiksi strategiajohtaminen, asiakkuuksien johtaminen, projektien johtaminen, muutoksen
johtaminen, arvojohtaminen ja erilaisuuden johtaminen. Hokkanen, Makela ja Taatila (2008,
11) kertovat, ettd viime vuosisadalla on kehitetty useita perustavia johtamismalleja, joiden
kokemuksia prosessoidaan ja sovelletaan yha uudelleen nykyajan toimintoihin.
Nykykasityksen mukaan organisaatioiden toimintaa on mahdollista organisoida monella tavalla
ja silti yhta tuloksellisesti. Hierarkiat ovat madaltuneet ja on alettu ajatella, etta yksildiden ja

ryhmien toiminta yhteisten tavoitteiden eteen on ratkaiseva. (Hokkanen ym., 11.)

Hyppasen (2013) mukaan johtamistyyleissd on vuosikymmenten aikana otettu suuria
harppauksia. 1940- ja 1950-luvuilla oli muodissa kaskeva johtaminen ja johtajan odotettiin
omaavaan arvovaltaa ja suurmiesmaisyyttd. Seuraavalla vuosikymmenelld kaskevan
johtamisen rinnalle nousi demokraattinen johtamistyyli ja 1970-luvulla vallalla oli tilanne- ja
tavoitejohtaminen. Tuolloin johtamistyyli vaihteli seka tilanteiden etta myds alaisten mukaan ja
nain ollen oli vaihtelevaa. Tavoitteet pysyivat kuitenkin tarkeinda ja johtaminen muuttui
ammattimaisempaan suuntaan. 1980-luvulla henkilostda alettin pitdad organisaation
tarkeimpana voimavarana ja alettiin puhua tulosjohtamisesta ja laatujohtamisesta. 1990-luvun
alussa valloille nousi ajatus ihmisten itseohjautuvuudesta. Tuolloin organisaatioissa
rakennettiin tiimeja ja puhuttiin tiimijohtamisesta. Tiimijohtaminen vaihtui kuitenkin pikkuhiljaa
prosessijohtamiseksi. 1990-luvun lopulla muutokset aiheuttivat jatkuvasti haasteita ja naihin
pyrittiin  10ytamaan ratkaisuja muutosjohtamisen avulla. Tuolloin johtajan hyviksi
ominaisuuksiksi nousivat kehittdminen ja valmentaminen. 2000-luvun alkupuolella myos

muiden kuin johtajien odotettiin sitoutuvan tavoitteisiin. Hyppasen mukaan 2000-luvulla
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suomalaisessa johtamisessa on korostunut erilaisuuden johtaminen, muutosjohtaminen,
tulosjohtaminen ja itsensa johtaminen. Avainsanoja johtamisessa ja myos muussa toiminnassa

ovat mm. lapinakyvyys, eettisyys ja vastuullisuus.

Johtamisessa tarkeita valineitda ovat mm. kuunteleminen, kysyminen ja keskusteleminen.
Viitalan ja Jylhan (2019, 11-12) lisaksi Erametsa (2009, 129-145) painottaa kuuntelun
tarkeytta. Heidan mukaansa kuunteleminen osoittaa arvostusta ja rakentaa luottamusta.
Kuunteleminen lisaa ymmarrysta ja vuoropuhelulla voidaan vaikuttaa toiseen. Viitala ja Jylha
(s. 11-12) kertoo, ettd Henry Mintzbergin tunnetun tutkimuksen mukaan jo 1980-luvulla
todettiin edella olevien johtamisen valineiden olevan tarpeellisia. Tutkimusten, koulutusten ja
kirjallisuuden ansiosta erilaiset johtamisopit leviavat johtajien kayttoon. Johtaminen heijastaa
aina johtajan teoreettista tietoa, kaytanndssa hankittua taitoa, arvoja, kokemuksia,
uskomuksia, motiiveja seka henkilOkohtaisia ominaisuuksia. Johtajan tunteet ja intuitiot
ohjaavat toimintaa ja johtaja luo yhdessa tyontekijdidensa kanssa johtajuutta. Mintzbergin
mukaan johtajan keskeinen tehtava on huolehtia siita, etta organisaatio hoitaa
perustehtavaansa. Johtajaa tarvitaan suunnittelemaan toimintaa, mutta myos varmistamaan
pysyvyyden ja muutoksen tasapaino seka huolehtimaan toimintaymparistdsta. Johtajan on
pystyttdva ymmartamaan, mita pitaisi tehda, etta asetetut tavoitteet saavutetaan. Johtamista
on maaritelty erilaisin maaritelmin. Viitala ja Jylha (s. 14) ovat kirjassaan julkaisseet muutaman

erilaisen maaritelman johtamisesta:

Johtaminen on toimintaa, jolla saadaan asioita tapahtumaan ihmisten kautta.
(Mary Parker Follet 1868—1933.)

Johtaminen on taito tietaa, mita haluaa tehda, ja sitten taito huolehtia siita, etta se
tehdaan parhaalla ja halvimmalla tavalla. (Frederick W. Taylor 1856—-1915.)

Johtajuus on prosessi, jossa yksildo pyrkii vaikuttamaan muihin ryhman jaseniin
niin, ettd ryhman tai organisaation tavoitteet voitaisiin saavuttaa. (Peter G.
Northouse 1946-.)

Nykyaan johtamisesta ajatellaan hieman eri tavoin kuin menneina vuosikymmenina. Kun
aikaisemmin johtajan tyon ajateltin olevan tyon tekemisen valvomista ja mekaanista
ohjaamista, nykyaan uskotaan ihmisten itseohjautuvuuteen, tavoitteellisuuteen,
kehityshaluisuuteen ja luovuuteen. Johtajan tehtdva on nain ollen enemmankin luoda

olosuhteet, joissa ihmiset pystyvat toimimaan edelld mainituin tavoin. Johtamisen tarkoitusta
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maaritellaan nykypaivana usein siten, etta johtajan tehtava on sitouttaa tyontekija yhteisten
tavoitteiden toteuttamiseen ja osallistumaan toiminnan kehittamiseen yhdessa johdon kanssa.
(Viitala & Jylha 2019, 14-15.)

Johtamisty® voi olla hyvinkin samanlaista keskenaan hyvinkin erilaisissa organisaatiossa.
Jokaisella johtamistyota tekevalla on toimintaa tavoittelevat tavoitteet ja heilla on kaikilla tietyt
resurssit kuten fyysiset puitteet, materiaalit ja valineet, tietojarjestelmat seka raha.
Tarkeimpana resurssina heilla on tydovoima eli johdettavien tydpanos ja osaaminen. Taman
lisdksi heita ohjaa seka organisaation sisalla luodut etta ulkoa tulevat saannot, sopimukset ja
normit, kuten esimerkiksi lait. Johtajilla on yleensa ymparillaan myos viiteryhma, johon kuuluu
muitakin johtotyota tekevia ihmisia ja heidan ylapuolellaan on usein myos taho, joka asettaa
tavoitteita johtajan toiminnalle ja jolle on tilivelvollinen. Johtamistehtavat ovat yleensa
luonteeltaan lyhytkestoisia, pirstaloituneita ja vaihtelevia. Asiat vaihtelevat isoista strategisista
kysymyksista yksittaisiin operatiivista toimintaa koskeviin kysymyksiin. Johtamisen yksi
haasteista, mutta myoOs tarkeista tehtavista, onkin tehtavien priorisointi. Johtajan tyota
kuvataan usein myds “tulipalojen sammuttamisena”. Tama johtuu siita, ettd tyd on usein
nopeatempoista ja muuttuviin olosuhteisiin on reagoitava nopeasti. (Viitala & Jylha 2019, 15—
18.)

Malik (2002, 154) nostaa tehokkaan johtamisen tehtaviksi viisi eri tehtavaa. Hanen mielestaan
ensimmainen ja tarkein tehtava on tavoitteista huolehtiminen. Hanen mukaan silla ei ole
merkitysta, annetaanko tehtavat vai sovitaanko tehtavista yhdessa, vaan tarkeinta on, etta
tavoitteita ylipaataan on. Toiseksi tehtdvaksi Malik (s. 168) nostaa organisoinnin ja
kolmanneksi (s. 177) paatoksenteon. Han painottaa, ettd paatoksia tekevat vain johtajat.
Malikin (s. 198) mukaan neljas tehtdava on valvonta ja se on hanen mukaansa kaikkein
epasuosituin ja Kkiistellyin tehtdva. Viidenneksi tehtavaksi Malik (s. 211) nimeaa ihmisten

kehittdmisen ja tukemisen.

Johtamisen tehtdvakenttd muodostuu Viitalan ja Jylhan (2019, 17-18) mukaan tyon
suunnittelusta, organisoinnista, arvioinnista seka ihmisten johtamisesta ja kaikkia naita osa-
alueita koskevasta paatoksenteosta. Kuviossa 1 on esitetty, mitd nama osa-alueet pitavat
sisallaan. Suunnittelu on tarkea osa johtamista ja osa kaikkea toimintaa. On suunniteltava, mita
tavoitellaan ja miten tavoitteeseen paastaan. Joskus suunnittelu on pienimuotoista
suunnittelua ja joskus se vaatii paljonkin aikaa ja tyota, kun suunnitellaan isoja asioita.

Organisointi on seka asioiden etta ihmisten jarjestamista, jotta paastaan haluttua tavoitetta
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kohti. Johdon on huolehdittava siita, kuka tekee mitakin ja milla aikataululla, seka hankittava
tarvittavat resurssit tyon tekemiseksi. Inmisten johtaminen (johtajuus) sisaltdéad mm. ihmisten
motivointia, sitouttamista, osaamisesta huolehtimista ja yhteistyosta huolehtimista. Tarkea osa
johtajuutta on myos hyvastd ja innostavasta tydilmapiiristd seka organisaatiokulttuurista
huolehtiminen. Arviointia tarvitaan, jotta organisaatio voi kehittya ja paasta tavoitteisiin.
Arviointi on myos oppimisen edellytys. Tarkeaa on arvioida, miten ja miksi toiminta johtaa joko

onnistumiseen tai epaonnistumiseen.

Suunnittelu Organisointi
- Mita tehdaan? - Kuka tekee mitakin?
- Mita tavoitellaan? - Missa ja milloin?
- Miten tehdaan? - Minkalaisilla resursseilla?
Arviointi lhmisten johtaminen

- Miten tavoitteet - Miten selkiytetddn yhteiset

saavutettiin? tayoitteet? , R
- Miten toiminta sujui? - Miten varmistetaan riittava
: osaaminen?

- Miten eri osapuolet
onnistuivat?

- Kehitystarpeet?

- Missa pitad uudistua?

- Miten yllapidetaan
hyvinvointia?

- Miten saadaan yhteistyd
sujumaan’?

- Miten vahvistetaan
motivaatiota ja sitoutumista?

- Miten rakennetaan kannustava
organisaatiokulttuuri?

Kuvio 1. Johtamisen tehtavakentta (Viitala & Jylha 2019, 17).

Johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). lhmisten johtamista kutsutaan my0ds johtajuudeksi. Jotta
organisaatio menestyisi, tarvitaan seka hyvaa asioiden etta ihmisten johtamista. Kaytannossa
nama kaksi johtamisen osa-aluetta kulkevat siis kasi kadessa, silla asiat saadaan tapahtumaan
vain ihmisten kautta ja toiminnan tavoitteet taas ohjaavat ihmisten johtamista. Perinteinen jako
on Sydanmaalakan (2004, 16-23) mukaan jarkevaa, kunhan muistaa, ettd molemmat
lahestyvat samaa asiaa eri kantilta ja molemmat sisaltavat vaikuttamisen, ihmisten kanssa

tydskentelemisen ja tehokkaan tavoitteen saavuttamisen.
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Myds Kotterin (2001, 85—-86) mukaan on jarkevaa tiedostaa nama kaksi eri kantilta asioita
lahestyvaa johtamistapaa. Hanenkin mielestadan molempia tarvitaan menestykseen.
Molemmilla on paikkansa ja tehtavansa. Han kuitenkin painottaa, ettd vahva ihmisten
johtaminen ja heikko asioiden johtaminen ei ole hyvaksi, tai toisinkaan pain. Tarkeaa on
ymmartaa naiden kahden johtamisen eroavaisuudet ja yhdistaa molempia tapoja. Kaikilla ei
ole kykya olla seka taitava ihmisten etta asioiden johtaja ja siksi Kotter painottaa artikkelissaan,
etta taitavia ihmisten johtajia ja vastaavasti taitavia asioiden johtajia tulisi sijoittaa samaan

tiimiin.

Hyppasen (2013) mukaan ei ole kuitenkaan ratkaisevaa tehda johtamisen jakoa talla tavalla,
vaan hyva esimies tekee molempia. Tarvitaan tuloksellista johtamista, jota tehdaan yhdessa
henkiloston kanssa. Nain kirjoittaa myods Erametsa (2009, 28—-29) ja tarkentaa, ettd on lahes
mahdotonta jakaa tyodtehtavia asioiden tai ihmisten johtamiseksi, silla hyva johtaja auttaa

ihmisia tekemaan asiat.

Asioiden johtaminen eli management on suunnittelua ja organisointia. Se on ratkaisukeskeista
toimintaa, jolla pyritdan luomaan otolliset olosuhteet sille, etta asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen on mahdollista. Asioiden johtamisessa varmistetaan resurssien riittavyys,
asetetaan paamaaria ja tavoitteita, toteutetaan kaytanndn suunnittelua ja ohjeistamista,
seurataan ja arvioidaan toimintaa seka maaritellaan ja toteutetaan kehittamistoimenpiteita.
(Viitala & Jylha. 2019, 19.)

Asioiden johtaminen on Kotterin (2001, 86) mukaan enimmakseen selviytymista
monimuotoisuuden keskella. Asioiden johtamisen kaytannét ja menettelytavat ovat
merkittavana syyna sille kehitykselle, etta viime vuosituhannen lopussa syntyi valtava maara
suuria organisaatioita. llman hyvaa asioiden johtamista toiminnasta tulee usein kaoottista.
Hyva asioiden johtaminen taas puolestaan tuo jarjestystd ja johdonmukaisuutta tarkeisiin
asioihin, kuten kannattavuuteen ja palvelun tai tuotteen laatuun. My6s Kotterin (mt.) mukaan

tarkeaa on suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen tulevaisuuteen.

Ihmisten johtaminen eli leadership on johtajuuden yksi keskeisimmista osa-alueista. Ihmisten
johtaminen on prosessi, jossa yksilon tai ryhman toimintaan pyritdan vaikuttamaan ja siten
saavuttamaan organisaation paamaarat ja tavoitteet. |hmisten johtamisella pyritaan
vaikuttamaan ihmisten kayttaytymiseen ja siten pyritaan viitoittamaan heidan tyoskentelyaan.
Tarkoituksena on myods mahdollistaa heidan onnistumisensa. Ihmisten johtamisessa keskeista



19

on osaaminen ja osaamisen kehittaminen, motivointi ja suunnan nayttaminen seka yhteisten

tavoitteiden asettaminen ja sitouttaminen. (Riikonen 2017, 10.)

Kinnusen ym. (2012, 24) mukaan kasitys ihmisten johtamisesta on saanut merkitysta
Suomessa 1700-luvun alussa, jolloin tydovoimapulaa on syntynyt erityisesti suurissa
kaupungeissa. Tuolloin raha ei voinut enaa olla ainut keino sitouttaa tyovoimaa, vaan oli
alettava kiinnittda huomiota muihinkin mahdollisiin sitouttaviin tekijoihin. Silloin huomattiin, etta
vaihtuvuus oli pienempaa tehtavissa, joissa tyonkuva oli monipuolinen ja tyontekijoilla oli

mahdollisuus vaikuttaa asioihin tyopaikalla.

Viitalan (2004, 14-20) mukaan johtajuuden tarkoitus on innostaa ja kannustaa tydntekijoita,
motivoida, ohjata, kehittaa, arvioida ja tukea eteenpain seka maarittaa tavoitteita toiminnalle.
Johtajat ja esimiehet johtavat ihmisia yksilotasolla tai ryhmatasolla. Ryhmatasolla johtaminen
voi olla esimerkiksi tiimien kokoamista ja johtamista. Lisaksi johtajat johtavat yksikkotasolla
erityisesti yllapitamalld ja luomalla hyvaa yrityskulttuuria ja ohjaamalla alaisiaan kohti
organisaation strategista visiota. Ihmisten johtamisessa yhtena haasteena on muutosten

johtaminen.

Myods Kotter (2001, 86) kirjoittaa artikkelissaan, etta ihmisten johtaminen on pitkalti muutosten
johtamista. Ihmisten johtamisesta on viime aikoina tullut entistd tarkeampaa, kun nopea
teknologian kehittyminen on luonut kansainvalista kilpailua ja muutos on koko ajan lasna.
Leader-tyyppinen johtaja osaa esittaa asiat siten, etta ihmisten on helppo innostua. Tasta on

apua muutosten lapi viemisessa.

Viitalan ja Jylhan (2019, 20) mukaan johtamisen kolmanneksi alalajiksi voidaan lisata itsensa
johtamisen. Itsensa johtaminen ei ole minkaan elamanalueen, esimerkiksi tydelaman
erikoisosaamista. Johtamisen psykologian kannalta itsensa johtaminen on yleistaitoa, joka

ulottuu aikuisen koko elamaan (Perttula & Syvajarvi 2012, 154).

Alun alkaen itsensa johtamisella (self-leadership) tarkoitettiin johtajien omaa tarvetta seka
halua kehittya paremmaksi johtajaksi (Viitala & Jylha 2019, 20). Kasite on saanut alkunsa jo
1980-luvulla Charles Manzin luomana. Mydhemmin itsensa johtaminen on laajentunut
tarkoittamaan ihan kenen tahansa halua ja tarvetta hallita tyétaan paremmin ja hydédyntamaan
omaa potentiaaliaan. Itsensa johtaminen onnistuu vain siten, etta tunnistaa omat vahvuudet ja

heikkoudet. Itsensa johtaminen on tulevaisuudessa entistd tarkeampaa ja parhaiten tassa
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nopeasti muuttuvassa ymparistossa selvitaan johtamismallien avulla, joissa vahvistetaan
ihmisten itseohjautuvuutta. Itsensa johtaminen lahtee siita, etta ihminen itse pystyy tavoitteen
asettamisen, itsereflektion ja harjoittelun kautta ohjaamaan tyotaan ja elamaansa haluttuun
suuntaan. (Viitala & Jylha 2019, 20.) Reflektointi tarkoittaa omiin tunteisiin ja tuntemuksiin
sukeltamista, jolla pyritaan tietoiseen asioiden ymmartamiseen ja uusien nakokulmien
6ytamiseen. Myos Aarnikoivu (2008, 40) kirjoittaa, etta itsensa johtaminen edellyttaa, mutta
myoOs lisaa itsetuntemusta ja, ettd sen myota esimies tiedostaa itselleen luontaisen
kayttaytymisen eri tilanteissa. Hanen mukaansa esimiehen itsetuntemus ja todenmukainen
nakemys omasta toiminnasta edistavat paremman suorituksen syntymista ja tukevat

esimiehen omaa hyvinvointia seka kehittymista.

Hokkanen ym. (2008, 142) jakavat itsensa johtamisen kolmeen keskeiseen tekijaan. Naita ovat
tydssa jaksaminen, oman ajankayton hallinta ja oman osaamisen ja toiminnan jatkuva

kehittaminen.

Aarnikoivun (2008, 38—-39) mukaan itsensa johtamiseen sisaltyy myds suhteen tydstaminen
tyonantajaan ja pyrkimys sitoutumiseen seka hyvinvointiin. Hanen mukaansa itsensa
johtaminen ja rakentava itsekkyys pitavat sisallaan mm. avointa keskustelua omista tunteista
ja kokemuksista oman esimiehen kanssa seka yritysta ymmartaa johdon tekemia paatoksia ja
ratkaisuja. Ennen kaikkea itsensa johtaminen vaatii, ettd esimies pysahtyy ja kay itsensa
kanssa keskustelua seka kykya arvioida omaa toimintaa. Hanen mukaansa itsensa johtamisen
yleisimmat haasteet ovat kokemus ajanpuutteesta, itsensa unohtaminen muiden
kustannuksella, etdantyminen arjen johtajuudesta ja palautteen puuttuminen. Aarnikoivu (s.
39—40) jatkaa, etta ajanpuutetta kaytetaan useinkin selityksena tekemattomille asioille ja usein
kiire ja ajanpuute on myos hyvaksyttava selitys. Hanen mukaansa kyse on kuitenkin tehtavien
priorisoinnista tai sen puutteesta. Arjen johtajuudesta etaantyminen tarkoittaa sita, etta esimies
on jostain syysta menettanyt kosketuksensa arjen toimintaan. Nain voi kdyda esimerkiksi, jos
esimies ei ole vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa eika han saa palautetta tyostaan. Jos
esimiehen esimies pitaa itsensa johtamista tarkeana asiana ja panostaa itsensa johtamiseen,

my0Os esimies saa todennakoisesti itsensa johtamiseen kannustusta ja evaita.

Hyppanen taas (2007, 260) luonnehtii itsensa johtamista oman ammattitaidon yllapitamisena
ja kehittamisena. Hanen mukaansa se on omien tavoitteiden ja paamaarien tiedostamista.
ltsensa johtamisessa on kyse myos ajanhallinnasta, johon liittyvat mm. asioiden priorisointi,

delegointi, tydn organisointi, kieltdytyminen seka asenne ajanhallintaan ja kiireeseen. Myds
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vuorovaikutustaitojen  kehittdminen sekda ihan yleisesti omien vahvuuksien ja
kehittymiskohteiden tiedostaminen liittyvat itsensa johtamiseen. Siina on kysymys fyysisesta,
sosiaalisesta ja henkisesta hyvinvoinnista, mahdollisuuksista itsensa toteuttamiseen seka
menestymisesta. Jotta esimies voi toteuttaa itsensa johtamista, tulee hanella olla hyva ja terve

itsetunto ja itsetuntemus seka vahva persoonallisuus. (Hyppanen 2007, 260.)

Kuviossa 2 on kiteytetty johtamisen kokonaisuus yhteen kuvioon. Kuviosta voidaan nahda,
miten seka ihmisten etta asioiden hyva johtaminen vaikuttavat tyon laatuun ja tuloksellisuuteen

seka tyohyvinvointiin ja tyokykyyn.

Palute
Osasamisen hyddyntdminen
Innostaminen ja mahdollistaminen
Osallistava vuorovaikutus

Valtuuttaminen ja yhdessd kehittdminen

IHMISTEN JOHTAMINEN

ASIOIDEN JOHTAMINEN
Mittarit

Tavoitteet

Visio, strategia ja arvot

Toimintaymparisto

Kuvio 2. Johtamisen kokonaisuus (Ty6turvallisuuskeskusta [16.3.2021] mukaillen).

Esimiesty0 eli managerial work on muuttunut vuosien saatossa. Aikaisemmin esimiehen rooli
oli olla tyon jakaja ja valvoja, kun taas nykypaivan esimies on enemmankin koordinaattori,
mahdollistaja, auttaja ja valmentaja. Viitalan ym. (2019, 258) mukaan organisaatiotasot ovat
vahentyneet, prosessit virtaviivaistuneet ja automatisoituneet, informaatiojarjestelmat
kehittyneet ja tyd on muuttunut asiantuntijamaisemmaksi. Talldin autoritaarisia esimiesrooleja
ei enaa samalla tavalla tarvita kuin aikaisemmin. Esimiesten merkitys ei kuitenkaan heidan
mukaansa ole kadonnut minnekaan. He jatkavat, etta yrityksen menestys riippuu luovuudesta,

jatkuvasta uudistumisesta ja oppimisesta, joka taas puolestaan korostaa jopa aikaisempaa
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enemman hyvan esimiehen merkitysta. Hyvan esimiehen avulla ihmisten potentiaali saadaan

loistamaan siten, etta yritys menestyy.

Myds Hyppasen (2013) mukaan organisaation menestyksella ja esimiestyolla on vahva yhteys.
Hanen mukaansa esimiehen ymmarrettava oma sijaintinsa ja tehtavansa organisaatiossa, jotta
organisaatio voi menestya, ja esimies voi menestyd omassa tydtehtdvassaan. Samoin
tyontekijan on ymmarrettava oman tyon merkitys kokonaisuudessa, ja tahan esimiehen tehtava
on tyontekijoitaan valmentaa ja auttaa onnistumaan tydtehtavassaan. Hyppasen (2013)
mukaan esimiesosaaminen on hyvaa henkildstdjohtamista, ja tydssa tulee osata toimia seka
yksildiden etta ryhmien kanssa. Se on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista yksiloon
tai ryhmaan ja tilanteessa on aina useampi tilanteeseen vaikuttava tekija; esimies, henkilosto
ja liiketoiminnan tavoitteet. Myds Aarnikoivun (2008, 177) mielesta hyva johtaminen ja

esimiestyd nakyvat organisaation hyvana tuloksena, mutta myés henkildston hyvinvointina.

Samoin kirjoittaa Lehto (2017, 11), etta esimiesty0 on erityisen tarkeda tuloksellisuuden
kannalta.  Esimiesroolit ovat sellaisia kayttaytymisen muotoja, jotka kuuluvat hanen
asemaansa ja joita hanen on toteutettava riippumatta omista halustaan tai kyvyistaan. Roolit
voivat olla suunnan nayttaja, viestien valittaja tai paatoksentekija. Esimies on myds motivaation
ja yhteisollisyyden edistaja seka tyon tuottavuudesta huolehtija. Esimiehen roolit ovat tarkeita,
silla lahiesimiestyd on se voima, joka lopulta ratkaisee, toimitaanko organisaatiossa
strategioiden mukaisesti. Naita esimiehen rooleja voidaan Lehdon (s. 12) mukaan tarkastella
joko organisaation tai tyontekijan kannalta. Taulukkoon 1 on koottu roolien tarkastelun

nakokulmia Lehtoa mukaillen.



Taulukko 1. Esimiestyon tarpeellisuus organisaation ja tyoyhteison nakokulmasta (Lehto

2017, 12).

Organisaation nakokulmasta

Alaisten nakokulmasta

Esimies on tydantajan edustaja

Esimies on alaisten edustaja ylospain

Esimies toteuttaa yksikossaan
organisaation strategiaa

Esimies auttaa alaisiaan nakemaan
kokonaisuuksia ja organisaatio strategian

Esimies vastaa muutosten johtamisesta
seka toiminnan kehittamisesta

Esimies luo alaisilleen puitteet tyossa
onnistumiseen ja tyon tekemiseen

Esimiehella vastuu tavoitteiden
toteuttamisesta

Esimies antaa palautetta, tukee, innostaa
ja motivoi alaisiaan

Esimies vastaa toiminnan
taloudellisuudesta ja tehokkuudesta

Esimies kehittaa tydyhteisoa,
yhteistoimintaa ja tiedon kulkua

Esimies valvoo toimintaa ja reagoi
poikkeamiin

Esimies auttaa alaisiaan kehittymaan
tyossaan

Esimies yllapitaa organisaatiossaan
asiakkaiden nakodkulmaa

Esimies tukee alaisten kokemuksia tyon
mielekkyydesta

Esimies valittda ylimmalle johdolle tiiminsa
nakemyksia

Esimies hankkii alaisten tarvitsemia
resursseja
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Lehdon (2017, 2-3) mukaan tuloksellisuuden lisaksi esimiestyd on erityisen tarkeaa myods
tyoyhteison kannalta. Hanen mukaansa tyontekijoiden halukkuuteen jatkaa tyotehtavissa on
esimiehella suuri vaikutus. Lehto (s. 2-3) kirjoittaa, ettd esimiestydhdn on tarkeada panostaa
lisdksi siksi, etta taloudellisten resurssien vahenemisen myota on johtamisella panostettava
tydhyvinvointiin. Kilpailu osaajista on kovaa ja hyvalla johtamisella ja sitouttamisella on
mahdollista vahentaa tyopaikan vaihtosuunnitelmia. Esimiehen yhtena haasteena on
uudenlaisen yhteisollisyyden luominen, kun tyéta voidaan suorittaa fyysisesti monessa eri
paikassa eika yhteisollisyys nain ollen synny itsestaan. Lehto (s. 2-3) huomauttaa, etta
johtajuus ei ole enaa vain pelkkaa tyontekijdiden tukemista, vaan johtaminen luotsaa
henkildstda kohti tulevaisuutta ja muutoksia. Hanen mukaansa esimiestyo on inspirointia kohti
tulevaa ja entista haastavampia tyotehtavia. Niinpa johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa

onkin alettu puhua valmentavasta esimiestyosta.

Jarvisen (2012, 27—-28) mukaan jokainen tydyhteiso tarvitsee johtajan toimiakseen tehokkaasti.
Ty6paikan kaiken toiminnan |&ahtokohta on sen perustehtava. Perustehtava maarittelee, mita
varten kyseinen organisaatio on olemassa, ja mita siella pitaisi tehda ja saada aikaan. Lisaksi
jokaisella tiimilla on tassa kokonaisuudessa oma erityinen perustehtavansa, jota ne ovat
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toteuttamassa. Yksi esimiehen ja koko johdon tarkeimmista tehtavista on huolehtia, etta
ryhmat tietavat perustehtavansa ja tyoskentelevat sen toteuttamiseksi. Tama kuulostaa
yksinkertaiselta tehtavalta, mutta kaytdnnossa se vaatii esimieheltd suuria ponnisteluja.
Lyhyesti voidaan todeta, etta jokaisessa organisaatiossa tarvitaan ihminen, joka huolehtii, etta
tyonteon edellytykset ovat jatkuvasti kunnossa. Henkiloston tyomotivaation luominen ja
tyotyytyvaisyyden mahdollistaminen kuuluvat myds esimiehen tehtaviin. (Jarvinen 2012, 27—
28.)

Viitala ja Jylha (2019, 259) toteavat, etta esimiestoiminnan laatu vaikuttaa tutkimusten mukaan
moniin menestyksen kannalta olennaisiin asioihin yrityksessa. Tallaisia ovat esimerkiksi
tyontekijoiden tyotyytyvaisyys, tyoturvallisuus, suoriutuminen, sitoutuminen ja innovatiivisuus.
Lisaksi esimiestoiminnan laatu vaikuttaa heidan mukaansa yhteistydn sujuvuuteen
tyoyhteisdssa seka tyopaikan ilmapiiriin ja silla on havaittu olevan yhteytta jopa tyontekijoiden

poissaoloihin, tapaturmiin ja palvelun laatuun.

Lehto (2017, 6) kiteyttaa, etta esimiehen tehtavana on toteuttaa organisaationsa perustehtavaa
oman yksikkonsa toiminnan kautta. Esimiesty0 on johtajuutta, joka tapahtuu esimiehen ja
alaisen valisessa vuorovaikutuksessa. Esimiestyota tehdaan organisaation jokaisella tasolla.
Lehdon (s. 6-7) mukaan lahiesimiestyd on sita tyota, jota tehdaan paivittain tydoskennellessa
johtamiensa alaisten kanssa. Esimiesty0 on ihmisten johtamista kaikkein aidoimmillaan.
Esimiehen vastuulla on niin itsensa kuin alaistensakin johtaminen, tyoyhteison tuloksellisuus
ja hyvinvointi seka paivittainen johtaminen ja pidemmalla aikavalilla tydyhteisén uudistaminen.
Myds Erametsa (2009, 25-27) kiteyttaa esimiehen tehtavan oman vastuualueensa toiminnan
johtamiseksi. Hanen mukaansa esimies on olemassa vain sita varten, etta paastaan
asetettuihin tavoitteisiin, seka mahdollistaa tyontekijoiden onnistumiset. Han jatkaa, etta

esimiehen onnistuminen mitataan silla, miten johdettavat menestyvat.

Hyppasen (2013) mukaan esimies on aina tydonantajan edustaja ja tama seikka erottaa
esimiehen esimerkiksi  projektinjohtajasta. Projektinjohtaja vastaa vain  projektin
onnistumisesta, mutta esimies vastaa koko yksikostaan sille asetetun perustehtavan ja
tavoitteiden mukaisesti. Esimies vastaa ja huolehtii omassa yksikdssaan tyolainsaadannon
seka tydonantajan saantdjen ja periaatteiden toteutumisesta. Esimiestydlle syntyy velvoitteita
juuri edellda mainituista laeista ja liiketoiminnan tarpeista. Lisaksi erilaisia odotuksia asettavat
johto, tyontekijat ja asiakkaat. Myos esimiehelld itselladn on usein odotuksia. Johdon ja

tydntekijoiden odotuksissa voi olla paljonkin eroja esimerkiksi koskien saatoja tai muutoksia.
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Hyppasen mukaan tyoskentelysta voi tulla vaikeaa, jos odotukset eroavat toisistaan paljon ja

siksi olisikin tarkeaa kayda asioita lapi yhdessa.

Hyppasen (2013) mukaan esimiehen tehtavalista on pitka. Han on kirjassaan listannut
esimiehen tehtaviksi mm.

e varmistaa toiden ja yhteistyon sujuminen

e tukea ihmisten kehittymista

e arvioida ja kehittdd osaamista

¢ huolehtia motivaatiotekijoista

e Kkannustaa ja antaa palautetta

e arvioida suoriutumista

e hyodyntaa henkiloston erilaisuutta

e huolehtia jaksamisesta

e varmistaa henkiloston sitoutuminen

e kehittaa toimintaa

e varmistaa toimivat palaverit ja hyva tiedonkulku

e asettaa selkeita tavoitteita

e seurata tuloksia

e huolehtia hyvasta ilmapiirista

¢ olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen

e auttaa ja tukea henkilostda ristiriitojen ratkaisemisessa.

Aarnikoivu (2008, 35—-36) muistuttaa, etta usein esimiestydsta puhuttaessa ajatellaan tilanteita
ja tehtavia, jolloin esimies on vuorovaikutuksessa alaisensa kanssa. Hanen mukaansa tama
kaventaa esimiestyon tyOnkuvaa ja siksi olisi tarkeaa muistaa myos epasuoran esimiestyon
olemassaolo. Epasuoraa esimiestydta on esimerkiksi se, kun esimies osallistuu koulutukseen
ja nain ollen tarkoituksenaan kehittyd paremmaksi esimieheksi. Suoran ja epasuoran
esimiestydn lisdksi Aarnikoivu (s. 36) lisaa tehtavakenttdan esimerkilla johtamisen ja
muistuttaa, etta myos esimiestyon liityntapinnat tulee tiedostaa. Hanen mukaansa esimiehen
toiminnalla tulee aina olla liityntapinta jollain tavalla asiakkaisiin. Kuviossa 3 on kuvattu

Aarnikoivun esittama esimiehen tehtavakentta.
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Suora esimiesty0 Itsensa johtaminen Epasuora esimiestyd

*Motivointi

eEsimiestyo *Tyon tekemisen
*Palkitseminen estrategia lahtokohtana edellytykset, toiminnan
ePalaute puitteet
*Tyon johtaminen eorganisatoriset asiat
erekrytointi esidosryhmayhteistyo
etehtivien jako (sisdinen ja ulkoinen)
etavoitteen asettaminen
eseuranta
eohjaus

o o

Kuvio 3. Esimiehen tehtavat (Aarnikoivu 2008, 36).

Esimies on yksi avainhenkild tydpaikan ilmapiirin sekd kulttuurin luomisessa. Nain kirjoittavat
myods Koivukoski ja Palomaki (2009, 76-78). Jarvisen (2012, 145) mukaan esimies on
tyoyhteison keulakuva, jonka tehtavana on omalla esimerkillaan luoda ja yllapitaa innostusta
ja tydomotivaatiota. Hanen mukaansa henkildstd huolestuu ja miettii, mihin oikein ollaan
ajelehtimassa, jos tydyhteiso toimii ilman kipparia. Myos Koivukoski ja Palomaki (2009, 76-78,
80) painottavat, etta tydyhteiso ja tiimit tarvitsevat esimiehen, mutta esimiehen ei valttamatta
tarvitse olla korostuneessa roolissa, vaan tarvittaessa han ottaa itselleen nakyvyytta arkipaivan
toiminnassa. Esimies osoittaa omalla esimerkillaan tyontekijoita ottamaan vastuun omasta

toiminnastaan, ja ohjaa heita etsimaan ratkaisuja. Esimies on alaistensa vierella kulkija.

TyOelama on viime aikoina muuttunut merkittavasti yksintekemisesta yhteistydon suuntaan,
mink& vuoksi tiivis kanssakdayminen ja sosiaaliset taidot ovat nousseet korostuneeseen
asemaan. Tyoyhteison jasenten riippuvuus toisistaan on kasvanut. Tiimityo ja erikoistuminen
ovat luoneet tyoympariston, joka perustuu yhdessa tekemiseen ja luomiseen toisten

auttamiseen ja tiedon jakamiseen. (Jarvinen 2013, 150-151.)

Hyppasen (2007, 21-22) mukaan hyvat esimiestaidot koostuvat esimiestydssa onnistumisen
kannalta tarkeiden kokonaisuuksien hallinnassa. Hanen mukaansa esimiehen on tiedostettava
ja ymmarrettdva oma roolinsa seka hallittava erilaiset johtamistyylit. Esimiehen tulee tietaa,
mita liiketoiminnallisia pitkdn ajan tavoitteita hanen vastuullaan on. Esimiehen on saatava
henkildstd ymmartdmaan organisaation suunnitelmat ja sovellettava niita jokapaivaiseen

tydhon. Hyppanen (s. 21-22) kuvailee, ettd esimiehen on osattava johtaa omaa yksikkda
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organisoiden, suunnitellen, kehittden ja seuraten inmisia seké toimintaa. Tarvittaessa on myds
osattava hankkia uutta henkilokuntaa seka perehdyttda heidat mahdollisimman hyvin ja
nopeasti. Esimiehen on tarkeda ymmartda miten suuri vaikutus motivaatiolla ja hyvalla
tyGilmapiirilld on tydsuorituksiin ja hybddynnettidva tdta omassa toiminnassaan. Hanen
mukaansa on myds ymmarrettava osaamisen ja kehittymisen merkitys ja osattava kannustaa
henkiléstéa kehittymaan ja myds jakamaan omaa osaamistaan. Esimiehella pitda myds olla
hyvat vuorovaikutustaidot. Hanen tulee osata kommunikoida, kuunnella ja antaa rakentavaa
palautetta. Hyppanen (s. 21-22) jatkaa, ettd esimiehen on ymmarrettdva muutosten
vaikutukset henkiloston tunnetiloihin, osattava johtaa muutoksia ja oltava mukana
toteuttamassa niiden edellyttamia toimenpiteita ihmisia kunnioittaen, liiketoimintaa varmistaen
ja lakeja noudattaen. Myds tyOsuhteen paattymiseen liittyvat asiat on hanen mukaansa
hallittava. Esimiesosaamista on myds omasta jaksamisesta seka kehittymisesta

huolehtiminen.

Manka (2010, 37-38) muistuttaa, ettd yha nopeammin muuttuvassa maailmassa on kyettava
sietamaan epavarmuutta ja opittava elamaan jatkuvien muutosten keskella.
Toimintaympariston jatkuva muutos on johtanut vaistamatta siihen, ettd tarvitsemme
ammatillisen osaamisen liséksi aivan uudenlaisia taitoja sailyttddksemme toimintakykymme
jatkuvassa kaaoksessa. Manka (s. 37-38) kayttaa naistd uudenlaisista taidoista nimitysta
metataidot, yleiset tydelamavalmiudet. Metataidot ovat tarkea osa esimiehen taitoja. Nama
taidot koostuvat hanen mukaansa elamanhallinta- ja kumppanuustaidoista, tehtavien ja
ihmisten johtamisen taidoista, mutta myds innovaatioiden ja muutostenhallinnan taidoista.
Esiin nostetut tydelamavalmiudet muodostavat ammatillisen osaamisen ohella keskeisen

tydelaman osaamisalueen.

Piilin (2006, 174) mukaan kukaan ei ole hyva esimies syntyessaan. Hanen mukaansa hyvaksi
esimieheksi tuleminen vaatii kehittymista ja kehittyminen vaatii omien taitojensa
kehittdmistarpeiden tunnistamisen. Piili (s. 174) jatkaa, ettd esimiehen jaksaminen ja
esimiesosaamisen kehittdminen on tarkeda niin esimiehen itsensa vuoksi, kuin liiketoiminnan
menestyksenkin kannalta ja etta esimiestydssa vaaditaan nopeutta, joustavuutta, uudistumista
ja tehokkuutta, samalla kuitenkin myds herkkyytta ja tilannetajua. Piilin (s. 174) mukaan
esimiehen tulee olla samalla sekd maaratietoinen etta noyra. Esimies on alaisiaan varten,

mutta talla on myos oma esimies ja taten myods omat suorituspaineensa. Piilin (s. 174) mukaan
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esimieheen kohdistuukin valtavasti paineita seka odotuksia ja onnistuakseen tehtavassaan,

tulee taman osata johtaa myos itseaan.

Lehdon (2017, 12) mukaan hyva esimies on lasna arjen tilanteissa ja antaa seka myonteista
ettd rakentavaa palautetta. Hanen mukaansa hyva esimies puuttuu epakohtiin ja tekee
paatoksia oikeudenmukaisesti seka kohtelee alaisiaan reilusti. Lehto mainitsee tekstissaan
myos arjen johtajuuden, joka tarkoittaa tyOyhteison paivittaisten johtamistilanteiden harkittua
ja tietoista haltuunottoa. Esimies toimii itse innostuneesti ja innostaa muita tehtavissaan.
Esimiehen on osattava toimia usealla arjen johtajuuden toimintakentalla ja kohdattava
tyontekijat seka yksildina etta ryhmina. Taman lisaksi esimiehen tulee osata ajatella
tydyhteis6a kokonaisuutena ja osana sen toimintaymparistéa. Lehdon (s. 12—13) mukaan
merkittavd osa esimiehen tydajasta kuluu ristiriitojen ratkomiseen. Hanen mukaansa
esimiehen taidot johtaa ja ratkoa ristiriitoja edistavat organisaation tehokkuutta, toimintakykya,
ilmapiiria ja hyvinvointia. Kun esimies suhtautuu ristiriitatilanteisiinkin myonteisesti ja luottaa
ratkaisun loytymiseen, tyOntekijat uskaltavat tuoda esiin myos eriavia nakemyksia

luottaessaan esimiehen taitoihin selvittdaa mahdollisia ristiriitoja.

Jarvisen (2011, 21) mukaan ihmisten johtamisen viisaus ei koostu vain tiedosta ja
ymmarryksesta. Hanen mukaansa esimiehen viisauteen kuuluvat vahva todellisuudentaju,
ammatillinen asenne, oikeudenmukaisuus, myotaelamisen kyky, itsehillinta, sivistynyt kaytos,

esimerkillisyys, sinnikkyys ja noyryys.

Viitala ja Jylha (2019, 259-260) kirjoittavat, ettd esimiestyé on haasteellinen tehtava ja siina
voi joko onnistua hyvin tai sitten huonosti. He ovat listanneet ominaisuuksia, jotka eri
tutkimusten mukaan vaikuttavat johtamistyossa onnistumiseen. Naita ovat persoonallisuuden
piirteet, kyvyt ja taidot, kokemus seka koulutus, halu kehittya johtajana, motivaatio

johtamistydhon ja elamankokemus.

Nummelin (2007, 88-90) kirjoittaa, etta aina esimiehen ei ole helppoa antaa edes positiivista
palautetta, mutta korjaavan palautteen antaminen on kaikista vaikeinta. Naihin tilanteisiin
esimies joutuu, jos tydntekija on esimerkiksi hoitanut tydnsd huonosti, tai tydntekijain
henkilokohtaiset ongelmat alkavat haitata tydntekoa. Hanen mukaansa suurin jannite naissa
tilanteissa syntyy siita, etta aina ei voi varmaksi etukateen tietda, miten palautteen saaja siihen
reagoi tai miten han asian ottaa. Kaikki reagoivat yksilollisesti. Mita tarkeampana tyontekija
pitaa tyotaan, sitd voimakkaammat reaktiot yleensa ovat.
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Viitala ja Jylha (2019, 259) kirjoittavat, ettd esimiehen kayttaytymista maaritelldaan usein siita
nakokulmasta, miten keskustelevasti tai maarailevasti esimies kayttaytyy. Heidan mukaan vain
harvat kokevat motivoivaksi kaskevan johtamistyylin, jolloin esimies sanelee paatokset ja
alaiset toteuttavat ne. Useimmiten parempana pidetaan johtamistyylia, jossa esimies osallistaa
alaisiaan asioiden kehittamiseen ja ongelmien ratkaisuun. Viitala ja Jylha (s. 259) kuvaavat,
etta hyvan esimiehen ominaisuuksia ovat kyky kuunnella ja vuorovaikutuksen avulla rakentaa
yhteista kasitysta asioista. On kuitenkin tilanteita, jolloin esimies joutuu tekemaan ratkaisuja,
jotka eivat miellytd kaikkia. Heidan mukaansa talldin mitataan esimiehen kyky perustella
ymmarrettavasti omat paatoksensa ja ilman keskinaista arvostusta ja luottamusta hyvalle

johtajuudelle on heikot lahtékohdat.

Tutkimusten mukaan hyva esimies on reilu, oikeudenmukainen ja keskusteleva. Hyva esimies
ei pelkda hoitaa vaikeitakaan asioita, keskustelee alaistensa kanssa ja ottaa huomioon seka
arvostaa heidan mielipiteitaan. Tarpeen vaatiessa hyva esimies kuitenkin tekee paatoksia ja
perustelee ne ymmarrettavasti alaisilleen. Hyva esimies antaa myos positiivista ja rakentavaa
palautetta ja pystyy ottamaan sita itsekin vastaan. Yhtena tarkeana kriteerina hyvalle

esimiehelle pidetaan halua kehittya esimiehena. (Viitala & Jylha 2019, 260.)

Viitalan ja Jylhan (2019, 260) mukaan esimiestoiminnan laatu ei ole kuitenkaan aina kiinni vain
esimiestyon tekijoista vaan jokainen esimies omaksuu jossakin maarin yrityksen
johtamiskulttuurin. Niinpa yrityksen johtamiskulttuuri ilmentaa organisaatiossa ajan saatossa
muotoutunutta tapaa johtaa ihmisia ja kertoo siitd, mika yrityksessa johtamistydossa on
arvostettua, toivottua ja sallittua. Heidan mukaan yksittdisen esimiehen on vaikea lahtea
muuttamaan ja toteuttamaan erilaista johtamistapaa, mika yrityksen johtamiskulttuurissa istuu.
Siksi esimiestoimintaa tulisikin johtaa yrityksen toimintona johtamiskulttuurin tavoitteellisella
kehittamisella ja kouluttamisella seka luomalla esimiestydlle hyvat puitteet, eika jattaa vain
yksittéisten esimiesten vastuulle. Talldin tarkeda on heidan mukaan yrityksessd maaritella,

mita esimiestyO0ssa pidetaan tarkeana.

Jarvisen (2014,79) mukaan yksi keskeisimmista syista tyopaikkojen erittdin hankaliksi tai
kroonisiksi muodostuneisiin ongelmiin on se, etta esimies ei puutu ongelmiin tarpeeksi ajoissa.
Hanen mukaansa (s. 81-83) nayttaisi silta, ettei yrityksen johdolla ja esimiehilla olisi tarpeeksi
tietoa ristiriitojen dynamiikasta ja etta usein ongelmatilanteet johtuvat johtamisongelmasta tai

esimiehen roolista tyoyhteisossa.
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Seka suomalaisessa ettd kansainvalisessa Kkirjallisuudessa keskitytdan esimiehen
kyvykkyyteen ja ominaisuuksiin toimia hyvana esimiehena. On kuitenkin huomattu, etta
pelkastaan johtajuuden tarkastelu ei tuota tulosta. Nykyisin johtajuutta tarkastellaan alaisen ja
esimiehen suhteena. Keskinen (2005, 19) on kehittanyt esimiestaitojen rinnalle kasitteen
alaistaidoista. Han on tutkinut alaisten merkitysta johtajuuteen ja hanen mukaansa alaisten
tulisikin kysya itseltaan, mita he voisivat tehda tullakseen johdetuksi hyvin. Keskisen mukaan
(s. 22) alaistaidot liittyvat rooleihin, jotka ylittavat virallisen, tydsopimuksessa usein maaritetyn
tyonkuvan ja siihen liittyvat roolivaatimukset. Nama alaistaitoihin liittyvat ylimaaraiset roolit
edistavat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Han kirjoittaa, etta ammatillinen osaaminen

on tarkein osa alaistaitoja, mutta hanen mukaansa alaistaitoihin kuuluu myds oma-aloitteisuus.

Korpi ja Tanhua (2008, 40) kayttavat alaistaidoista nimitystd kansalaistaidot tai
tydelamavalmiudet. Heidan mukaan tydelaman kansalaistaidot ovat paaosin ammatista
rippumattomia, yleisia tyoelamavalmiuksia lisdavia taitoja ja niiden hallinta on hyodyllista
missa tahansa ammatissa tai tyOpaikassa. Taman paivan tyossa tarvitaan myos tyontekoa
edistavia taitoja, vaikka perinteinen ammattiosaaminen muodostaa tyonteon ytimen. Korven ja
Tanhuan (s. 40) mukaan hyvien alaistaitojen on todettu nostavan tyon tuottavuutta ja lisdavan

tydntekijan tydmotivaatiota.

Keskisen (2005, 20) maarittelemana alaistaito tarkoittaa velvollisuutta huolehtia tydpaikan
viihtyvyydesta, yhteistyosta tyokavereiden seka esimiehen kanssa, resurssien jarkevasta
kaytosta, mielipiteen ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistumisesta tydpaikan asioiden
edistdmiseen. Myds Aarnikoivu (2008, 35) kirjoittaa, etta alaisuus on kaynyt 1api muutoksen ja
toisten tahdon mukaan toimivasta tyontekijastd on kasvanut itsenaisesti ajatteleva ja
itseohjautuva osallistuja. Myds Korpi ja Tanhua (2008, 40) toteavat, ettd alaisen rooli on
laajentunut yha enemman ratkaisijan rooliksi tydelamassa. Aiemmin enimmakseen esimiehelle

kuuluneita paatdksia tekee yha useammin myos yrityksen tavoitteisiin sitoutunut alainen.



31

3 ESIMIESTYON OSA-ALUEET

Esimiesty0 kasittaa laajan kirjon erilaisia tyotehtavia. Hokkasen ym. (2008, 16) mukaan
esimiestyon tarkein alue on paivittaisjohtaminen. Paivittaisjohtaminen on usein nadkymatonta
tyota, jota esimies tekee huolehtiakseen organisaationsa tehokkuudesta ja toiminnasta.
Johtamisen tarkein alue taas on motivointi. Etenkin muutostilanteissa motivoituneen ja
motivoitumattoman organisaation toimintakyvyssa on eroa. Hokkasen ym. (s. 16) mukaan
paivittaisjohtamisessa suurin osa ajasta kuluu erilaisissa kokous- ja neuvottelutilanteissa,
joiden avulla esimies pyrkii vaikuttamaan organisaation toimintaan. Kaytannossa
paivittaisjohtaminen on usein tiimien johtamista. Kuviossa 4 on kuvattu johtamisen keskeiset
kasitteet johtamisen viitekehyskuvion avulla. Kuvio antaa kokonaiskatsauksen

paivittaisjohtamisen menetelmiin ja keskeisiin tyokaluihin.

YHTEISKUNTA: sidosryhmaét ja juridiset reunaehdot

Tiimin johtaminen L
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@ !
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Paivittaisjohtaminen —, :
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seuraajasuun- motivaatio 5
nittelu perehdytys i
1
Kokoukset ja neuvottelut

tavoitteet ja

tydsuhteen

paattyminen

Strategia ja muutos

Kuvio 4. Johtaminen ymparistossaan (Hokkanen ym. 2008, 16).

Johtamistilanne alkaa uuden tyontekijan rekrytoinnilla ja tydsopimuksen tekemisella.

Ty6suhteen aluksi uusi tyontekija tulee perehdyttaa seka organisaatioon ettd omaan tyohonsa.
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Perehdyttamisen tavoitteena on saada osaava ja motivoitunut tyontekija mahdollisimman
nopeasti  organisaatioon. TyoOntekijoita ohjataan paivittdisen ohjauksen lisaksi
kehityskeskusteluilla. Kehityskeskusteluissa maaritelladan mm. tyontekijalle tavoitteet ja
seurataan, onko sovitut tavoitteet saavutettu seka suunnitellaan tulevaisuutta. Kehityksen
aikaansaamiseksi tydnantaja tukee ja ohjaa tyontekijaa osaamisen kehittamisella. Tyonantaja
mittaa toiminnallisia tavoitteita ja kehittymistavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisen tueksi
kaytetaan palkka- ja palkkiojarjestelmia. Seuraajasuunnittelulla pyritadn varautumaan

tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Jossain kohtaa tyosuhde paattyy. (Hokkanen ym. 2008, 16-17.)

Hokkasen ym. (2008, 19) mukaan paivittaisjohtamisella tarkoitetaan kaikkea sita tyota, mita
esimies tekee paivittain saavuttaakseen asetettuja tavoitteita ja saadakseen organisaation
toimimaan tehokkaasti. Tarkein ja kuitenkin wusein aliarvostettu tehtavakenttd on
kaksisuuntainen viestinta erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Nakyvampi osa johtamista on
esimiehen paatoksenteko. Esimies on aina viime kadessa se, joka paattaa, miten
organisaatiossa toimitaan ja mita tavoitellaan. Usein ennen paatosta esimies ratkoo erilaisia
ongelmia ja auttaa ongelmien ratkaisun I6ytamisessa. Tata kaikkea tyota Hokkasen ym. (s. 19)

mukaan auttaa, jos tyontekijoiden motivaatio on hyva.

Esimiestyon osa-alueisiin 10ytyy monenlaista listausta riippuen tutkijasta ja kirjoittajasta.
Seuraavassa perehdytaan eri esimiestydn osa-alueisiin kuten viestintaan, tydn suunnitteluun,
motivointiin  ja palkitsemiseen, paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun, osaamisen
kehittamiseen, tydsuoritusten seurantaan ja arviointiin, palautteen antamiseen seka
tydhyvinvoinnin johtamiseen. Esimiestyon osa-alueisiin kuuluu ehdottomasti myos rekrytointi
ja perehdytys seka tyOsuhteen paattymiseen liittyvat toimenpiteet, mutta niihin ei sen

syvemmin paneuduta tassa tyossa.

3.1 Viestinta

Esimiesviestintd ja esimiehen vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa johtamisosaamista.
Vuorovaikutustaitoja tarvitaan kaikissa niissa tilanteissa, joissa esimies kohtaa tyontekijan,
kollegan, asiakkaan tai oman esimiehensa. llman hyvia vuorovaikutustaitoja on mahdotonta
johtaa tuloksellisesti. Hokkanen ym. (2008, 19-20) maarittavat, etta esimiehen tydsta suurin
osa on viestintaa, jolla valitetdan tietoa esim. muutoksista, tavoitteista ja tydmenetelmista

tyontekijoille. Vaikka viestinta nostetaan tarkeaksi johtamisen osa-alueeksi, usein tiedonkulku
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koetaan kuitenkin organisaatioissa suurimmaksi pulmaksi. Huono viestinta aiheuttaa
epavarmuutta ja syntyvat huhut syovat seka aikaa etta energiaa. Viestinnan tarkein tavoite on,
etta jokaisella tyontekijalla on kaikki tydssaan tarvittava tieto. Kaikki tieto ei voi olla yksildiden
muistissa, vaan tarkeaa on, etta tyontekijat tietavat, mista tarpeellisen tiedon 16ytaa. Hokkanen
ym. (s. 19-20) painottavat, etta viestinnan tulisi olla avointa ja tasapuolista, jolloin se parantaa

tyoyhteison toimivuutta ja vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon.

Abergin (2006, 94-96) mukaan viestintd ja johtaminen kulkevat k&si kaddessd. Hanen
mukaansa paivittainen tyo ja esimiehen rooli organisaatiossa on erilaisissa viestinnan seka
vuorovaikutuksen paikoissa ja tilanteissa olemista ja niiden kayttdmista. Han jatkaa, ettd
viestinta on tyoyhteison yksi voimavara, jota tulee suunnitella, ohjata seka valvoa ja etta
viestinta tukee tydyhteison tavoitteiden saavuttamista ja etenkin tuloksen tekoa. Abergin (s.
94-96) mukaan tarkea edellytys tavoitteelliselle tydlle on toimiva viestintajarjestelma, silla

mikaan yritys tai organisaatio ei pysty toimimaan ilman viestintaa.

Esimies toimii tyoyhteisossaan yleensa keskeisimpana viestijana tyontekijoiden ja ylimman
johdon valilla. Esimies toimii yrityksen sisalla viestien valittajana johdolta tyontekijoiden
suuntaan, mutta myos tyontekijdilta johdon suuntaan. Esimies on myds omalta osaltaan
vastuussa tiedon siirtymisestd oman tiimin tai yksikon sisdlla. Etatyd on tuonut
esimiesviestintaankin uusia haasteita. Myds Hokkasen ym. (2008, 19) mukaan esimiehella on
viestinnassa useita eri rooleja. He Kkirjoittavat, etta aikaisemmin esimies oli tiedon sailyttaja,
jolta saattoi tarvittaessa kysya tietoa. Tana paivana esimies ei enaa voi olla joka asian
asiantuntija ja siksi esimiehen rooli viestinnassa onkin muuttunut enemmankin tiedon jakajaksi

ja valittajaksi.

Pentikdinen (2009, 137) kirjoittaa, ettd esimies pyrkii viestinnalladn ja kommunikoinnillaan
vaikuttamaan henkiloston ajatuksiin. Jo asemansa puolesta esimiehelld on viestinnassa
suurempi rooli kuin tavallisella tyontekijalla. Esimiesta kuunnellaan toisella tavoin ja hanen
sanomisistaan muodostetaan herkasti erilaisia johtopaatoksia. Siksi esimiehen on tarkeaa
kiinnittda huomiota omiin puheisiinsa. Tarkeinta esimiehen viestinnassa on viestin selkeys ja
johdonmukaisuus. (Pentikainen 2009, 137.)

Surakan ja Laineen (2011, 140) mukaan esimiehen tarkeitd taitoja viestinnassa ovat
kyseleminen ja kuunteleminen ja naiden avulla esimies pystyy ansaitsemaan johtajuutensa.

Heidan mukaansa esimieheen luottaminen saa aikaan sen, etta hanen paatoksiinsa luotetaan.
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Talldin myos tiimi toimii esimiehen haluamalla tavalla. Luotettava esimies ottaa huomioon
alaisten mielipiteet ja toimii itse esimerkkina. Esimerkki ja muiden huomioiminen muodostavat
vahvan viestin, jonka avulla luodaan yhteisollisyytta ja positiivista ryhnmahenkea. Surakan ja
Laineen (s. 140) mukaan esimerkillisyyden lisaksi esimiehen on osattava ilmaista itseaan
ymmarrettavasti ja kiinnostavasti. Myos viestin perustelu on tarkeaa. He jatkavat, etta
esimiehen on pyrittava nakemaan asiat henkiloston nakokulmasta ja huomioimaan tama
viestinnassa, silla asioista kiinnostuminen on helpompaa silloin, kun ne koskettavat itsea.
Surakka ja Laine (s. 142—-143) kirjoittavat, etta esimiehen on esitettava kantansa selkeasti ja
jamakasti ja seistava sanojensa takana, vaikka paatos saisi vastalauseita. He muistuttavat,
ettd myos sanaton viestinta on tarkeaa huomioida, silla ilmeet ja eleet voivat muuttaa tai jopa

kumota viestin kokonaan.

Myos Karlof ja Helin Lovingsson (2004, 351-352) painottavat, etta viestintd voi olla joko
sanallista tai ei-sanallista. Sanallinen viestinta on puhuttua tai kirjoitettua viestintaa ja sanaton
viestintd taas kehonkieltd ja aanensavya. Jopa yli 2/3 myyjan ja asiakkaan valisesta
viestinnasta on ei-sanallista. Karléf ja Helin Lévingsson (mp.) kertovat, ettd Wiion (1973) ja
Pattyn (1982) tekeman tutkimuksen mukaan aivot ottavat vastaan informaatiota eniten (83 %)

naon ja vasta toiseksi eniten (11 %) kuulon avulla.

Abergin (2006, 96) mukaan viestintd on organisaation tarked voimavara, jonka kayttda on
suunniteltava. liman viestintaa tyontekijdille jaa epaselvaksi, mitka ovat tavoitteet, tehtavat ja
miten tydsta on suoriuduttu. Yksilotavoitteiden lisaksi viestinta tukee tyoyhteisdn tavoitteiden
saavuttamista. Suunnittelemalla paivittaista viestintaa esimies varmistaa, etta viesti menee
perille. Myds Hokkanen ym. (2008, 20) painottavat, ettd esimiehellda tulee olla selkea
viestintapolitiikka, jota han toteuttaa paivittaisessa toiminnassaan. Viestintapolitikassa on
paatettava mita ja miten tiedotetaan. Heidan mukaansa avoimella viestinnalla esimies saa

aikaan luottamusta.

Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019, 5) ovat tutkineet esimiehen ja tyoétekijan
vuorovaikutussuhdetta. He Kkirjoittavat, etta ei ole ihme, ettd johtamiskirjallisuudessa
korostetaan etenkin esimiehen valmentavaa johtamisotetta, tyoyhteisén osallistamista seka
tydntekijoiden ohjaamista, tukemista, palautteenantoa ja tavoitteisiin tahtdavaa yhdessa
tekemista. Taten esimiesty0ssa korostuvat erityisesti vuorovaikutustaidot, silla esimiehen
odotetaan oleva lasna ja viestittavan asioista aktiivisesti alaisilleen. Heidan (s. 15)

tutkimuksensa osoittaa, etta tydpaikoilla tulisi panostaa esimiesten vuorovaikutustaitoihin niin
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palautteenannosta kuin vaikeiden asioiden kasittelystakin. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta
monet eri tekijat vaikuttavat siihen, miten vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa koetaan.

Vaikuttavia tekijoita olivat sukupuoli, asema ja esimiesvastuu.

Friedman ja Yorio (2006, 111-112) painottavat myos kommunikoinnin merkitysta. He kertovat
tapauksesta, jossa eraan yrityksen henkilostojohtaja oli haastatellut jopa 50 irtisanoutunutta
tyontekijaa, ja jokainen naista oli kertonut Iahtonsa syyksi sen, ettei ylemmalta johdolta saatu

tarpeeksi tietoa.

Osterberg (2014, 195) kiteyttda, ettd avointa vuorovaikutusta ei synny vain esimiehen
sanomisilla, eika toimivaa tyoyhteisda synny ilman avointa vuorovaikutusta. Hanen mukaansa
vuorovaikutteinen esimiestyd on demokraattista toimintaa, jossa jokaisella tyOyhteisoon
kuuluvalla on mahdollisuus ilmaista oma mielipiteensa. Han painottaa (s. 198), etta oleellista
ei ole kaiken tiedon jakaminen jokaiselle tyontekijalle, vaan etta tiedon jakamisen ja saamisen

hyodyllisyys taytyy punnita joka kerta erikseen.

3.2 Tyon suunnittelu

Yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista on tyon ja toiminnan suunnittelu (Surakka & Laine
2011, 117-122). Suunnittelun avulla esimies pyrkii hallitsemaan tulevaa ja jarjestamaan
yksikkdnsa toimintaa. Toimintaa taytyy suunnitella niin lyhyella kuin pitkallakin tahtaimella.
Suunnittelu vie aikaa, mutta se kannattaa. Hyva suunnittelu helpottaa esimiehen toimintaa ja
vapauttaa resursseja muihin tehtaviin kuten yksikon ja henkildiden johtamiseen. Suunnittelulla
esimies saa yksikkdnsa toimimaan haluttuun suuntaan, sen avulla saadaan tiimi toimimaan
yhteiseen suuntaan, ja suunnitelmat auttavat esimiesta keskittymaan oikeisiin asioihin.
Suunnittelu on pitkalti ajatustyota, jota esimies tekee esimerkiksi organisaation vuosikelloa,
tuloskorttia ja strategiaa apunaan kayttaen. Vuosikello maarittaa toiminnan suunnittelun rytmin
ja tuloskortti seka strategia puolestaan antaa suunnan, jonka pohjalta esimies tekee
toimintasuunnitelman, joka sisaltda yleensa tavoitteet seka toimenpiteet prosesseihin,
asiakaspalveluun, talouteen ja henkilostoon liittyen. Kaikki esimiehet eivat valttamatta ole
tekemassa organisaation strategisia paatoksia ja luomassa visiota, mutta heilla on kuitenkin
tarkea tehtdva niiden toteuttamisessa. Esimiehen avustuksella tyontekija pystyy
ymmartamaan, mita strategian toteuttaminen ja vision saavuttaminen tarkoittaa jokaisen

omalla kohdalla.
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Surakan ja Laineen (2011, 123) mukaan hyva visio ja strategia auttavat esimiesta tekemaan
omaa suunnittelutyotaan. Esimiehen organisaation strategian pohjalta tekeman toiminnan
lisaksi esimiehen suunnittelutyd voidaan jakaa taloudelliseen suunnitteluun, prosessien
suunnitteluun ja henkildstosuunnitteluun. Myos Hokkanen ym. (2008, 17) painottavat, etta
kaiken toiminnan pohjana on organisaation strategia, joka ohjaa koko organisaation toimintaa

ja vastaa kysymyksiin siita, mita ja miten asioita pitaisi organisaatiossa tehda.

Taloudellisessa suunnittelussa esimiehen laatimaan toimintasuunnitelmaan vaikuttaa budjetti.
Budjetti on raami sille, miten esimies voi yksikkonsa toimintaa organisoida ja resursoida.
(Hyppanen 2013.) Esimiehen tehtdvana on jakaa yksikdn kaytdssa olevia resursseja ja

budjetoimalla esimies maarittelee, mihin rahaa kohdennetaan (Nurmi 2000, 22—-23).

Prosessien suunnittelussa esimies suunnittelee ja varmistaa, ettda hanen vastuullaan olevien
toimintojen prosessit sujuvat tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti. Prosessien suunnittelu
alkaa niiden maarittamisella ja kuvaamisella. Tarkeaa on varmistaa, etta prosesseissa ei ole
paallekkaisia tyotehtavia tai epajohdonmukaisuuksia, jotka aiheuttavat turhaa tyota ja
kustannuksia. Prosessien kuvaamisella pyritaan selkiyttamaan tyota ja saamaan yhtenaiset
toimintatavat tyotehtavien suorittamiseen yksikdssa. Esimiehen olisi hyva kannustaa
alaisiaankin tarkastelemaan omia tydprosessejaan ja esittamaan niihin parantamisehdotuksia.
(Surakka & Laine 2011, 126-129.)

Surakka ja Laine (2011, 130-131) kirjoittavat, ettd henkiléstosuunnittelulla esimies pyrkii
varmistamaan, etta hanellda on osaavaa henkilokuntaa tekemassa oikeita tyotehtavia. Jotta
esimies pystyy suunnittelemaan henkiloston kayttda tehokkaasti, on hanen tunnettava
nykyisen henkildkunnan osaaminen. Tarvittavan osaamisen avulla pystytaan saavuttamaan
organisaation strategiset tavoitteet. Monella esimiehella on myos valta rekrytoida uutta
henkildkuntaa. Tydnantajan on kuitenkin ennen uuden tydntekijan palkkaamista selvitettava,
onko hanella velvollisuus tarjota tyota jollekin jo tydsuhteessa olevalle tai aikaisemmin
irtisanotulle tyontekijalle, kuten lomautetuille, osa-aikaisille tyontekijoille, taloudellisista tai
tuotannollisista syista irtisanotuille tai perhevapaalta palaaville tyontekijoille. (Parnila 2017, 38).

Yksikon strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi esimiehen on suunniteltava, miten han
motivoi henkildstédan. Motivaatio saa aikaan kayttaytymista, joka johtaa asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen. Hyppésen (2013) mukaan toiminnan kannalta on keskeista, etta

henkil6sto on motivoitunut ja sitoutunut yksikén ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.
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Motivoitunut ja sitoutunut henkilostd suoriutuu toistaan tehokkaasti. Motivoida seka palkita voi
monilla eri tavoilla. Esimiehen onkin suunniteltava hanen yksikkdnsa kannalta

tarkoituksenmukaiset keinot seka toteutettava niitéd johdonmukaisesti.

3.3 Tyontekijoiden motivointi ja palkitseminen

Hokkasen ym. (2008, 34) mukaan menestyksessaan toiminnan takana on motivoitunut tekija.
Motivoituneet ihmiset pystyvat uskomattomiinkin suorituksiin, kun taas motivoitumattomille

tyontekijoille yksinkertaisetkin tehtavat voivat vaikuttaa ylitsepaasemattomilta.

Koska motivaatio on niin keskeinen tekija menestyksekkaassa tydssa, siihen kiinnitetaan
paljon huomiota johtamiskirjallisuudessa. Sanotaan, ettd hyva johtaja motivoi alaisensa
tyoskentelemaan. Tyokaluina motivoinnissa kaytetaan seka aineellisia etta aineettomia
palkkioita. Motivoinnin haasteena on, etta jokaisella ihmisellda on omat motivaatiotekijansa.
(Hokkanen ym. 2008, 34.)

Hyppanen (2013) kirjoittaa, ettd Helsingin kauppakorkeakoulun vuonna 2004 tekeman
tutkimuksen mukaan motivaatiotekijat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Taman
tutkimuksen mukaan sisaisia motivaatiotekijoita ovat tarkoituksellisuuden ja itsensa
toteuttamisen tunne tyossa, vapauden tunne, dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne,
edistyksen ja henkildokohtaisen kasvun tunne, oivalluksen kautta syntyva ilo ja
yhteenkuuluvuuden tunne tyoyhteison kanssa. Ulkoisia motivaatiotekijoita tutkimuksen
mukaan sen sijaan ovat esimerkiksi raha, edut ja asema. Raha sisaltaa saannollisen palkan
lisdksi tulokseen tai suoritukseen perustuvat palkkiot ja lisat. Edut taas ovat organisaation
henkilostolle tarjoamia etuja liittyen ruokailuun, terveydenhuoltoon tai vapaa-aikaan ja
asemaan kuuluvat motivaatiotekijat liittyvat titteliin, valtaan ja vastuuseen. Hyppasen (mt.)
mukaan tyontekijat arvostavat ulkoisia motivaatiotekijoita eri tavoin ja siksi esimiehelle on
tarkeaa tunnistaa alaisistaan ne henkildt, joille ulkoiset motivaatiotekijat ovat erityisen tarkeita.

Motivaatioon vaikuttaviin tekijoihin voidaan vaikuttaa esimiestyon ja -osaamisen kautta.

Aarnikoivu (2008, 156) jaottelee motivaatiotekijat kolmeen osaan: saavuttaminen, liitynta ja
valta. Naita tekijoitda on jokaisessa yksilossa. Henkilot, joilla voimakkain tarve on
saavuttaminen, motivoituvat tyossaan suorittamisesta ja he kaipaavat eniten haasteita ja
itsendisyytta. Esimiehen tulee miettia tarkkaan, kuinka ilmaisee tukensa tallaisille tydntekijoille,

koska he kaipaavat ensisijaisesti asiapitoista viestintda. Saavuttamiseen pyrkivat henkilot
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kokevat luottamuksen osoituksena, jos heille annetaan lisaa tehtavia. Henkilolla, jonka
voimakkain tarve on liittyminen, kokee tyoyhteison sosiaaliset suhteet tarkeaksi. Tallaisille
henkildille on tarkedd, ettd tydyhteisossd esiintyy sekd virallista etta epévirallista
vuorovaikutusta. Tallaiset henkilot kasittelevat paljon tyoyhteison asioiden lisaksi muita kuin
tyoasioita ja heille yhteenkuuluvuuden tunne on tarkeaa. Tarkeaa heille on myos se, etta
esimies valittaa tyosuoritusten lisaksi tyoyhteison hyvinvoinnista. Usein tallaiset henkilot
vaikuttavat positiivisesti tydyhteison ilmapiiriin, koska he kokevat itse hyvan ilmapiirin tarkeana
asiana. Henkilot, joille tarkedaa on saada valtaa, tarvitsevat keskimaaraista enemman kiitosta
ja tunnustusta. Heille on tarkeaa, etta esimies arvostaa heita ja etta se naytetaan avoimesti.
Tallaisten henkildiden paras palkitsemismuoto on esimerkiksi nimikkeen muuttaminen
asiantuntijasta paallikdksi. Tallaiset henkilot ovat vallantahtoisia seka hyvin maaratietoisia ja
heille on tyypillista edeta nopeasti urallaan. Ihmisten, joiden voimakkain tarve on valta, heidéan
motivoinnissaan olennaisinta on antaa julkista tunnustusta ja luoda mahdollisuudet edeta
tydyhteisdssa. (Aarnikoivu 2008, 156—-158.)

Vanhin ja varmaan tunnetuin motivaatioteoria Maslow’n tarvehierarkia korostaa perusasioiden
tarkeytta, vuorovaikutuksen toimivuutta ja arvostuksen tunnetta. (Hyppanen 2013.) Siina on
alimmalla tasolla kuvattu ihnmisen fysiologiset tarpeet. Toisella tasolla on turvallisuuden tarpeet
ja kolmannella tasolla sosiaaliset tarpeet. Nama Maslow nimitti puutemotiiveiksi. Neljannelta
tasolta I0ytyy arvostuksen tarpeet ja viidennella tasolla itsensa toteuttamisen tarpeet.
Viidennella ja samalla ylimmalla tasolla on sisaiset tarpeet eli kasvutarpeet. Teorian mukaan
ihminen tyydyttaa tarpeensa tietyssa jarjestyksessa, jolloin alemman portaan tarpeet on oltava
tyydyttyneita ennen kuin ylempi taso voi toteutua. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 5) on kuvattu

Maslow’n tarvehierakia ja siihen liittyvia henkilostojohtamisen kaytantoja.
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urakehitys, funne osaamisesta, tybn ilo

Itsensa
totei'isen
tavoittzet, suorituksen arvicinti, palaute,

palkitseminen, kehityskeskustelut

kuuluminen ryhmaan, me-henki, esimies-

alaizssuhde, timihenki

varma fyosuhde, palkkaus, tytturvallisuus,

ergonomia

tyoterveyshuolto, tauat, likunta, palavtuminen

Kuvio 5. Maslow’n tarvehierarkia ja siihen liittyvia henkilostdjohtamisen kaytantéja (Hyppasta
2013 mukaillen).

Hokkasen ym. (2008, 36—37) mukaan motivaatio usein muuttuu tyéuran aikana. Alussa
tyontekija on hyvinkin motivoitunut tehtavaansa. Johtamisen tavoitteena onkin pitaa ylla hyvaa
motivaatiota. Sisdinen motivaatio on riippuvainen tydntekijan itsetunnosta ja psykologisesta
menestymisesta. Motivaatiota parantaa tyoskentely omaa itsetuntoa tukevalla tavalla ja
menestymisen kokoeminen omilla mittareilla. Hokkasen ym. (s.36—-37) mukaan yleisina
saantoina voidaan pitaa seuraavia:

e Mita enemman tyontekija kokee itsensa alan asiantuntijaksi, sita enemman han
haluaa vaikutta itse siihen, miten han tekee tyonsa.

e Jos tyontekijan palkka on pieni suhteessa hanen odotuksiinsa, hanen motivaationsa
heikkenee.

e Turha juoksuttaminen ja simputtaminen heikentavat motivaatiota.

e Tyodntekijan ja hanen tydsuoritustensa ylenkatsominen ja mollaaminen heikentavat
motivaatiota, varsinkin jos lasna on muita, Kehut kannattaakin antaa julkisesti ja
haukut yksityisesti.

e |hmiset haluavat tehda tyonsa niin, etta he voivat olla ylpeita tuloksistaan, olipa
tehtava mika tahansa. Jos tyontekija kokee itse, ettei han voilla ylpea tuloksistaan,

hanen motivaationsa heikkenee.
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Hyppasen (2007, 131-132) mukaan palkitseminen on yksi esimiehen tarkeimmista
motivointikeinoista. Palkitseminen voi olla joko taloudellista tai ei-taloudellista palkitsemista.
Taloudellista palkitsemista ovat erilaiset palkkiot ja edut, kun taas ei-taloudellinen
palkitseminen voi olla vaikka lisaantynyt mahdollisuus kehittaa ja kouluttaa itseaan, lisaantynyt

vapaus tyoajoissa, status tai tunnustukset.

MyOs tyOn pysyvyys ja itseaan koskevaan paatoksentekoon osallistuminen ovat aineetonta
palkitsemista (Hokkanen ym. 2008, 75, 79). Palkitseminen kuuluu olennaisena osana
tydsuhteeseen ja on esimiehen jokapaivaistd tyota. Palkitsemisella pyritdan motivoimaan
tyontekija tyotehtavaansa. Palkitseminen on osa johtamisjarjestelmaa ja sen pitaisi tukea
organisaation tavoitteiden saavuttamista innostamalla henkilostdoa etenemaan halutulla tavalla
toivottuun suuntaan. Palkka ja palkkiot ovat korvausta tehdysta tyosta ja palkitsemisen
periaatteiden pitaisi olla selkeita ja koko henkiloston tiedossa. Hyva palkitsemisjarjestelma on

rakennettu tydntekijoita motivoivaksi systeemiksi.

Hokkasen ym. (2008, 75) mukaan viisaasti suunniteltu palkitsemisen kokonaisuus on tehokas
tapa parantaa yrityksen kilpailukykya, tuottavuutta ja tydelaman laatua. Taman lisaksi silla on
helppo houkutella halutun laisia tyontekijoitd ja saada heidat pysymaan yrityksessa. Heidan
mukaansa organisaatioissa on viela paljon hyédyntamattomia mahdollisuuksia. Nylanderin ja
Hakosen (2015, 11, 15) mukaan palkitseminen on organisaation ja sen tyontekijdéiden valinen
kaksisuuntainen prosessi, jossa molemmat osapuolet hyotyvat. He jatkavat, etta palkitseminen
on johtamisen valine, jonka avulla tydnantaja viestii halutusta toiminnasta, tukee strategian
toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Heidan mukaansa palkitsemisjarjestelman
toimivuus riippuu tarkoituksesta, rakenteesta, soveltamistavoista ja myos yksilollisesta

tulkitsemisesta.

3.4 Paatoksenteko ja ongelmanratkaisu

Hokkasen ym. (2008, 29) mukaan esimiehen paiva koostuu erilaisista, pienista ja
suuremmista, paatosten tekemisesta. Paatoksen tekeminen ei aina ole helppoa, silla toisinaan
esimiehelta saattaa puuttua paatoksentekoon tarvittavaa tietoa tai ongelma on vaikea. Jokin
paatos esimiehen on kuitenkin tehtava. Joskus paatds voi olla valittdmiin toimiin ryhtymisesta
ja toisinaan taas paatoksenteon lykkaaminen. Jatkuvasti paatdsten jattamatta tekeminen viestii

organisaatiolle esimiehen heikkoutta ja asioiden yleistd vaikeutta. Tama ei paranna
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tydntekijoiden luottoa esimieheen ja tulevaisuuteen. Hokkasen ym. (s. 30) mukaan suurin osa
esimiehen paatoksista liittyy organisaation kehittamistavoitteisiin ja tyon organisointiin.
Esimiehen on pystyttava paattamaan seka kehityksen suunnasta etta menetelmista.

Paatosvastuu on aina esimiehelld, vaikka alaiset olisivat asioista eri mielta.

Esimiestyon paivittaisen tyon ikavimpia asioita on ongelmien ratkaiseminen. Hokkasen ym.
(2008, 31) mukaan ongelmien ratkaisussa nakyy esimiehen patevyys. Jamakasti ongelmiin
puuttuminen lisda esimiehen kunnioitusta toisin kuin tilanteissa, joissa esimies katoaa
nakopiirista ongelmien ilmetessa ja jattaa vaikeiden asioiden hoitamisen tydntekijoille. Heidan
mukaansa hyva esimies pitaa mahdollisuuksien mukaan alaistensa puolta tai ainakin ottaa
heidan tilanteen huomioon eika esimiehen tule kayttaa ulkopuolista palautetta tyontekijoitaan
vastaan. Hokkanen ym. (s. 31) esittavat, ettd tarvittaessa korjauksia, ongelma ei ole vain
tydntekijoissa vaan my0Os esimiehessa itsessaan, silla esimiehen olisi pitanyt jo aikaisemmin

huomata ongelma ja puuttua siihen.

Ongelmatilanteita organisaatiossa voi ilmaantua henkildston valisina ristiriitoina tai esim.
yksilon ongelmina kuten alkoholin ongelmakayttd tai vaikeus sopeutua tyoyhteisoon
(Hokkanen ym. 2008, 31-32).

3.5 Osaamisen kehittaminen

Viitalan ja Jylhan (2019, 276) mukaan osaamisen kehittdminen tarkoittaa organisoitua
toimintaa, jonka tavoitteena on henkiloston osaamisen kehittyminen koko tyosuhteen ajan.
Heidan mukaansa kokemuksen myota tyotehtdvassa tarvittava osaaminen kehittyy osittain
my0s itsestdan, mutta tydon sisallon, toimintamallin tai tydympariston muuttuessa tarvitaan
usein myos erityisid osaamisen kehittdmisen toimia. Osterbergin (2014, 144) mukaan yrityksen
ydintoimintojen vaatiman osaamisen maarittaminen ja tunnistaminen on kuitenkin ihan
ensimmainen tehtdva osaamisen kehittdmisessa, koska osaamista rakennetaan

ydinosaamisen varaan.

Mankan (2007, 47) mukaan henkildston osaamisesta ja motivoinnista huolehtiminen on
nykypaivana oleellinen osa yrityksen kilpailukykya. Myds Hokkanen ym. (2008, 95) kirjoittavat,
ettd osaaminen ja tieto ovat tarkeitd menestystekijditd organisaatiolle. Osaamisella
tarkoitetaan tyon vaatimien taitojen seka tietojen hallintaa. Tietoja ja taitoja tulee osata myos

soveltaa kaytannon tyohon. Kovaan kilpailuun pystyy vastaamaan vain osaamisella ja sen
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jatkuvalla kehittamisella ja uusien menetelmien kayttoonotolla. Siksi henkildston osaamisen
kehittaminen onkin esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista. Erityisen tarkeaa osaamisen
kehittdminen on organisaatioiden muutostilanteissa ja muutosten johtamisessa. Hokkanen ym.
(2008, 95-96) kuvailevat, etta mita vahvempaa henkiloston osaaminen on, sitd helpompaa
henkiloston uudistuminen on. Henkiloston uudistumiseen vaikuttaa myos heidan aikaisempi
kokemus itsensa kehittamisesta. Onnistuakseen osaamisen kehittamisessa esimiehen taytyy
osasta hahmottaa tulevaisuutta ja muuttaa tulevaisuuden kehittymisnakemykset
osaamistarpeiksi. Heidan mukaansa esimiehen tulee lisaksi osata luoda oikeat olosuhteet,
jotka tukevat osaamisen kehittymista seka hallita osaamisen arviointi ja kehittamisen
menetelmia. He jatkavat, etta esimiehen tulee osata valmentaa ja kannustaa alaisiaan. Jotta
tiedetdaan, mita tulevaisuudessa pystytdaan tekemaan, tulee esimiehellda olla tieto oman

henkildston nykyisesta osaamisesta.

Mankan (2011, 84-85) mukaan osaamisen jatkuva kehittaminen tukee tydyhteisdn oppimista,
jolloin tydyhteisd pystyy myos selviytymaan paremmin nopeasti muuttuvassa ymparistossa.
Hanen mukaansa oppivassa organisaatiossa seka yksiloiden etta tiimien kuin koko
organisaationkin oppiminen on samansuuntaista organisaation tavoitteiden kanssa. Tasta
syysta jokaisen organisaation pitaisi pystya maarittelemaan tulevaisuudessa tarvittava

osaaminen.

3.6 Tyosuoritusten seuranta ja arviointi

TyOsta suoriutumista seurataan esimiehen toimesta paivittaisen johtamisen lisaksi esimiehen
ja alaisen valisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Suoritusten johtamiseen kuuluu siis
tyontekijan ohjaamista ja tukemista siten, etta han pystyy saavuttamaan asetetut tavoitteensa
ja kehittymaan. Tahan kuuluvat tavoitteiden maarittely, saavuttamisen arviointi ja suorituksen
kehittdminen. Jotta tyontekija voi onnistua tydssaan ja saavuttaa asetetut tavoitteet, tulee

hanella olla selkea kuva siita, mita hanelta tydssa odotetaan. (Viitala & Jylha 2019, 275.)

Hokkasen ym. (2008, 90) mukaan kehityskeskustelu tukee suunnitelmallista ja pitkaaikaista
henkilostojohtamista. Kehityskeskustelun tavoitteena on saada seka esimiehelle etta alaiselle
sama kasitys saavutetuista tuloksista, uusista tavoitteista, tarvittavan osaamisen
kehittdmisesta ja organisaation yleisesta tilanteesta. Yksi kehityskeskustelun tavoite on

tyontekijan motivaation yllapito. Kehityskeskustelu on molemminpuolinen keskustelu, jossa
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esimiehen tavoitteena on saada tyontekija kertomaan avoimesti omasta tilanteestaan ja siten
ottamaan myOs vastuuta kehittymisen suunnittelusta. Molempien olisi hyva esittaa
nakemyksiaan asioistaan, silla tavoitteena on, ettd keskustelun jalkeen molemmilla on

ymmarrys toisen nakemyksista.

Hokkasen ym. (2008, 90) mukaan kehityskeskustelu olisi suositeltavaa kayda yksi tai kaksi
kertaa vuodessa. Heidan mukaansa todellinen tarpeellinen maara riippuu kuitenkin tyontekijan
ja organisaation tilanteesta. Isojen tai nopeiden muutosten yhteydessa kehityskeskustelujen
tarve voi olla hyvinkin tihedan, kun taas rauhallisemmassa organisaatiossa voisi olla vielakin
harvemmin. Tarkeinta heidan mielestaan tassa on, etta keskusteluja kaydaan seka esimiehen
etta tydntekijan mielesta riittavan usein. Kehityskeskusteluissa kasitellaan usein (mts. 90-91):

¢ tyontekijan ja organisaation saavuttamia tuloksia

e organisaation visioita ja strategioita ja niiden vaikutuksia tydntekijaan

¢ tyontekijan toiminnan tavoitteita

e tyontekijan pitkan aikavalin suunnitelmia

e tavoitteiden vaatimaa osaamista ja osaamisen kehittamista

¢ tavoitteiden vaatimia resursseja

e organisaation kokonaistoimintaa

¢ esimiehen vahvuuksia ja kehittamiskohteita

e joissain tilanteissa palkkioita ja palkkaa.

Hokkasen ym. (2008, 91-94) mukaan ennen kehityskeskustelua on molempien osapuolten
syyta valmistautua keskusteluun ja pohtia etukateen keskustelussa lapikaytavia asioita. llman
valmistautumista kehityskeskustelusta tulee helposti yleista juttelua eika niinkaan pitkaaikaisen
toiminnan suunnittelua. Kehityskeskustelulomake auttaa valmistautumisessa ja keskustelun
aikana tai sen jalkeen lomake onkin hyva tayttaa ja kirjata siihen sovitut suunnitelmat ja
tavoitteet. Kehityskeskustelu voidaan kayda myos ryhmakeskusteluna.
Ryhmakehityskeskustelu sopii organisaatioihin, joissa on vahva tiimityOkulttuuri eika siella ole

sisaisia ristiriitoja.

Suorituksen arviointi voi tapahtua joko vapaamuotoisesti tai arviointitydkalujen avulla. Usein
kaytossa on numeerinen tai sanallinen asteikko ja arviointi voi olla myos kytketty palkkaukseen
seka osaamisen kehittamiseen. Viitalan ja Jylhan (2019, 275) mukaan suurin haaste

suoriutumisen arvioinnissa on, miten siitd saadaan oikeudenmukaista ja lapinakyvaa. Heidan
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mukaansa jokaisen tyontekijan tulisi etukateen tietaa hyvan suoriutumisen kriteerit. He
kirjoittavat, etta tehokkain suoriutumisen johtamisen prosessi on sellainen, jossa henkilo itse
on aktiivinen ja arvioi seka kehittdd toimintaansa. Talldin esimiehen tyoksi jaa hyvan

suoriutumisen mahdollistaminen huolehtimalla tyoolosuhteista ja riittavista voimavaroista.

Hokkasen ym. (2008, 81) mukaan on tarkeaa, etta esimies pystyy asettamaan tydntekijoille
tavoitteita ja seuraamaan niiden saavuttamista. Heidan mukaansa silla tuetaan tyon
ohjautumista oikeaan suuntaan ja toiminnan tuloksena syntyy yhteinen haluttu tulos.
Tavoitteiden maarittamisen taustalla on ajatus, jonka mukaan tydyhteison jasenet ovat
yksilovastuussa oman tyonsa tavoitteiden saavuttamisesta ja yhteisesti vastuussa yksikon
tuloksista, jolloin saadaan aikaan tyon ja lopputuloksen valinen yhteys. Hokkasen ym. mukaan
(s. 81) tyon tuottavuus paranee, kun tdhan yhtaloon lisataan tyosuorituksista tai tavoitteiden

saavuttamisesta palkitseminen.

3.7 Palautteen antaminen

Nummelin (2007, 88) kirjoittaa, ettd esimiehen yksi keskeisimmista tyon osista on palautteen
antaminen. Myos Kalliomaan ja Kettusen (2010, 82) mukaan palaute on yksi tarkeimmista
esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen muodoista. Jokainen, niin tydntekijat kuin esimiehetkin
haluavat saada palautetta tekemastaan tydsta. Onnistuminen yhteistydssa vaatii palautteen
antamista ja vastaanottamista. Kalliomaan ja Kettusen (s. 85) mukaan kaikki voivat antaa
palautetta, mutta se on erityisesti esimiehen tarkea tehtava ja kuuluu vahvasti esimiehen
rooliin. Vaikka esimiehet ovat yleensa palautteen antajia, tarvitsevat he myos itse palautetta

kehittyakseen ja sailyttaakseen motivaationsa.

Palautteen tehtavana on ohjata toimintaa perustehtavan ja tavoitteiden suuntaisesti ja auttaa
tyontekijoita kehittymaan tyossaan. Usein tyontekijat kokevat saavansa liian vahan palautetta
ja erityisesti positiivista palautetta toivottaisiin enemman. Palautteen saaminen koetaan siis
tarkeaksi asiaksi. Korjaavan palautteen antaminen on esimiestydon kannalta haasteellisinta.
(Nummelin 2007, 88.)

Jalava (2001, 102) on esittanyt kuvion (Kuvio 6) palautteen antamisen periaatteesta. Siina
toivottava kayttaytyminen johtaa myonteisen palautteen saamiseen ja ei-toivottava korjaavaan
palautteeseen. Valiin jadava harmaa alue on esimiehen ja myds organisaation toiminnan

kannalta hankala alue, koska talla alueella tyontekijan toiminta on organisaation kannalta
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hyvaksyttavaa, mutta toiminta saattaa loukata kirjoittamattomia periaatteita. Jalavan mukaan

se saattaa olla jollakin tapaa sekavaa, hamaraa tai joustavaa toimintaa.

ei- . .
asetetaan tavoitteita, tarkistetaan
toivottava
resursseja,
tavoitteena n}mj%toiminnassa
- \
\ huomiociminen,
* palkitseminen,
tavoitteena
. lisda samaa
toivottava
korjaava el mitaan myonteinen
palaute palaute

Kuvio 6. Korjaava ja positiivinen palaute (Jalava 2001, 102).

Kasite tydhyvinvoinnista yleistyi Suomessa vasta 2000-luvulla. Tata aiemmin puhuttiin
tyokyvysta, mutta myods sen merkitys on muuttunut ajan kuluessa. Alun alkaen tyokyvylla
viitattin enimmakseen terveyteen ja toimintakykyyn ja puhuttiin 1ahinna alentuneesta
tyokyvysta, eika niinkdan siitd kuinka tyokykya voitaisiin yllapitaa. Myohemmin kasitys on
laajentunut yksilon tyokyvysta tarkoittamaan koko organisaation ominaisuuksia ja siita
edelleen koko yhteiskuntaa ja sen toimijoita kuvaaviin tekijoihin. Nain ollen tyokyvyn ei ajatella
syntyvan vain ja ainoastaan tyopaikan ansiosta, vaan siihen vaikuttavat ymparoiva yhteiskunta
ja esimerkiksi perhe. (Selander 2018, 33.) Lehdon (2017, 13-14) mukaan tydhyvinvointi
tarkoittaa jokaisen yksilon hyvinvointia eli tunnetta ja vireystilaa seka koko tydyhteisdn yhteista
vireystilaa. Hanen mukaansa tydhyvinvointi ilmenee seka yksilo- ettd yhteisétasolla tydhon
paneutumisena ja yhteistydn sujuvuutena ja nain ollen myos koko organisaation palvelujen

laatuna ja toiminnan tuloksena.

Organisaation johto ja esimiehet ovat hyvinvoinnin avainkehittajia. Henkiloston tyokyvyn
yllapitaminen on organisaation kehittamis- ja tukitoimintaa, jolla edesautetaan laadukkaiden
tuotteiden ja palveluiden tuottamista. TyOhyvinvointi on toimintaa, jonka tarkoituksena on
turvata henkiloston tyokyky ja organisaation sujuva toiminta. Tarkeaa on luoda yritykseen

kulttuuri, jossa tydsuojelua ja tydkykya arvostetaan. (Nummelin 2007, 91.)
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Nummelin (2007, 91) Kkirjoittaa, ettd yksi keskeisimmista tehtavistda on maaritella
tyohyvinvoinnin tavoitteet ja keinot, joilla ihmisten hyvinvointia pidetaan ylla. Hanen mukaansa
suunniteltujen asioiden kaytannon toteutuksesta voidaan varmistua, kun tyokykya yllapitava
toiminta kytketdan osaksi organisaation suunnittelu- ja ohjausjarjestelmaa ja maaritellaan
selkeasti esimiesten vastuut seka toimivalta. Hanen mukaansa on hyva huomioida myos

tyosuojeluorganisaation ja tyoterveyshuollon rooli suunnitelmassa.

Selanderin (2018, 34) mukaan tydhyvinvoinnin voidaan ajatella koostuvan fyysisista,
sosiaalisista, psyykkisista ja henkisistd tekijoista. Fyysisia tekijoitda ovat esimerkiksi
psykofysiologisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita, kuten terveys ja tyopaikan fyysinen
turvallisuus. Sosiaalisia tarpeita taas ovat tydyhteisén suhteet, johtaminen ja sosiaaliset
verkostot. Nama ovat laheisyyden tarpeita. Psyykkinen ulottuvuus koostuu arvostuksesta ja
itsensa kehittdmisen tarpeista. Henkiset tarpeet sisaltavat henkilén omat arvot ja ihanteet seka

sisaisen palon tyota kohtaan.

Lehdon (2017, 13) mukaan johtamisessa on kyse koko organisaation tavoitteiden
saavuttamisesta tuloksellisella ja kestavalla tavalla henkiloston hyvinvoinnista ja
kehittymisesta huolehtien. Hanen mukaansa tyon vaatimusten maarallinen kasvu,
tehokkuusvaatimukset ja samaan aikaan henkildston vahentaminen haastavat tyontekijoiden
hyvinvoinnin. Hanen mukaansa tallainen ristiriita on tullut esiin useissa tutkimuksissa. Siksi ei
saisikaan nahda hyvinvointia ja tuloksellisuutta toisilleen vastakkaisina tavoitteina. Hyvinvointi
ja tuloksellisuus muodostavat toistensa edellytykset, silla hyvinvoiva tyontekija saa aikaan
hyvaa tulosta. Myoés Manka (2007, 20) kirjoittaa, etta vaikka tyoelaman tutkimuksissa on
korostettu tasavertaisesti tyon tuloksellisuutta ja tyontekijoiden hyvinvoinnin nakokulmia,
tuottavuuden nakokulma korostuu yksipuolisesti. Tyontekijoiden hyvinvoinnin kehittamista

saatetaan pitaa turhana tai tydlaana, koska se vaatisi pitkaaikaista ponnistelua.

Guestin (2017) mukaan organisaatioiden olisi asetettava tydntekijoiden hyvinvointi etusijalle.
Han perustelee tata eettisella nakokulmalla, silla hanen mukaansa tyontekijoiden etuja
laiminlyodaan liian usein. Tyontekijoiden ajatuksia ja huolia kuuntelemalla voidaan vahentaa
ulkoisia hyvinvointiuhkia. Lisaksi Guest mainitsee organisaatioiden hyddyn hyvinvoinnin

parantamisesta, joka nakyy suorituskyvyn parantumisena ja kustannusten alenemisena.



47

4 VAPAAEHTOISTOIMINNAN JOHTAMINEN TUTKIMUKSEN KOHTEENA

Vapaaehtoistoiminta on laaja kasite. Vapaaehtoistoiminta on tutkimuskohteena suhteellisen
uusi, vaikka se kasitteena onkin jo vanha ja vapaaehtoistydotd on tehty kauan.
Vapaaehtoistoimintaa on tutkittu lahinna vapaaehtoisten motiivien kautta. Aarresolan (2020, 9)
mukaan tutkimukset ovat keskittyneet siihen, miksi ihmiset tekevat ilmaiseksi toita ja mika
merkitys vapaaehtoistydlla on seuroille, jarjestoille ja tapahtumille. Hanen mukaansa
vapaaehtoistoiminnan johtamista on tutkittu varsin vahan. Syyksi Aarresola (s. 9) arvelee
vapaaehtoisten johtamisen tutkimukselta puuttuvan laajan taustatutkimuksen siita, millaista
tyota urheilun kolmannen sektorin toiminta ja vapaaehtoistyo on, ja milla tavoin vapaaehtoistyo
kuuluu ihmisten elamaan. Nain olleen vapaaehtoisten johtaminen on mutkikkaampi kysymys
kuin johtaminen yritysmaailmassa on. Johtamisella ajatellaan voivan hallita muutosta seka
vastata uusiin haasteisin ja siksi ainakin liikunnan ja urheilun kolmannen sektorin toimintaa

tutkitaan entistd enemman johtamisen ja organisaatioiden kasittein ja teorioin (Aarresola, 5).

4.1 Vapaaehtoistoiminta kasitteena

Ihmiset ovat kautta aikojen osallistuneet vapaaehtoistydhon tavalla tai toisella. Aikaisemmin
vapaaehtoistyota tehtiin esimerkiksi sadonkorjuun aikaan auttamalla naapureita. Kuitenkin
vasta myohemmin on saatu kasite kuvaamaan tata toimintaa. Nykyaankin
vapaaehtoistoimintaa on lahes kaikkialla ja myds siella, mihin sita ei valttamatta osata mieltaa.
Vapaaehtoistoimintaa tehddaan omien aikataulujen ja voimavarojen puitteissa ja usein

vapaaehtoistyosta hyotyy seka vapaaehtoistyontekija etta yhdistys, jolle tyota tehdaan.

Vapaaehtoistoiminnan juuret ulottuvat Suomessa aina 1800-luvulle saakka. Talkoot ovat
suomalaisen vapaaehtoistoiminnan erityispiirre ja historialliseen perintdédmme kuuluu tarttua
yhdessa toimeen ja yhdistaa voimat yhteisen hyvan eteen. Aiemmin maatalousyhteisoissa oli
paljon toita ja vahan rahaa, jolloin naapuriapu oli tarpeen. Myos kylayhteison yhteiseksi hyvaksi
tehtiin talkootdina esimerkiksi seurantaloja ja teita. Talkootdilla autettin myos vahaosaisia.
Sotien aikaan vapaaehtoistoiminta jai taka-alalle, mutta kansalaisia velvoitettiin osallistumaan
maamme uudelleenrakentamiseen. Tuolloin talkoilla autettin mm. karjalaisia siirtolaisia seka
sotaleskia ja -invalideja. Talkootyon kohteet ovat muuttuneet paljonkin sitten sotavuosien,
mutta perusperiaate siita, etta talkootyodsta ei makseta rahaa, mutta korvauksena voi olla jotain

muuta, on edelleen pateva. Suuria maaria vapaaehtoisia tyontekijoita tarvitaan isojen
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tapahtumien jarjestamiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi suuret musiikkifestivaalit ja
urheilutapahtumat. (Raninen ym. 2008, 22-23.)

Vapaaehtoistyd on kasitteena hieman epamaarainen ja ihmisilla on eri kasitys siitd, mita se
kasittda. Yhden mielesta vapaaehtoistyd on adressin keraamista jonkun asian puolesta, toisen
mielesta se on asuinalueen siivoustalkoot ja kolmas ajattelee sen olevan iakkaan naapurin
auttamista. Kasitykseen vaikuttaa niin yksilén arvot, kokemukset kuin ikakin. (Raninen ym.
2008, 24-26.)

Vapaaehtoistyd on siis lyhyesti sanottuna ilman palkkaa tehtavaa tyota, jota yksild haluaa
tehda edistaakseen ihmisten tai yhdistysten toimintaa tai haluaa tehda tyota hyvan eteen.

Vapaaehtoistyo voi olla myds omaan tai lastensa harrastutukseen liittyvaa tyota.

Vapaaehtoistyd on voimakkaasti sisaisesti motivoitunutta ja altruistista toimintaa (Myllymaki &
Hinkka 2016, 39-40). Suomalaisista lahes puolet on tehnyt jonkinlaista vapaaehtoistyota
vuonna 2018. Keskimaarin vapaaehtoistydta tehdaan noin 15 tuntia kuukaudessa ja eniten

tuntimaaraisesti vapaaehtoistyota tekevat naiset ja nuoret. (Stranius 2018, 8.)

Myllymaen ja Hinkan (2016, 39-40) mukaan vapaaehtoisty6ta tehdaan usein oman ajan
kuluksi tai oman tyon vastapainoksi. Vapaaehtoistyo tarjoaa ihmisille sisaltéa elamaan. Nain
kirjoittaa myds Connors (2012, 15) ja lisaa, ettd vapaaehtoistydn maara kasvaa entisestaan
Yhdysvalloissa. Raninen ym. (2008, 37) kirjoittavat, etta vapaaehtoistoiminnassa mukana olo

kasvattaa yksilon sosiaalista paaomaa.

Vaikka kolmatta sektoria pidetaan usein ’ei niin virallisena’ tahona, saatelee sektorilla toimivien
yhdistysten toimintaa esimerkiksi yhdistyslaki (L 26.5.1989/503), osuuskuntalaki (L
14.6.2013/421) ja saatiolaki (L 24.4.2015/488). Raninen ym. (2008, 42—43) kirjoittavat, etta
yhdistyslaki maarittelee mm. puheenjohtajan ja muiden luottamushenkildiden juridista ja
taloudellista vastuuta. Yhdistyslaissa (L 26.5.1989/503) on maaritelty tarkkaan yhdistyksen
toimintaa, paatdksentekoa, perustamista ja lakkauttamista koskevia saanndksia. Yhdistyksen
hallituksesta on yleissdannés yhdistyslain 35 §:ssa: "Yhdistyksella on oltava hallitus, johon
kuuluu vahintaan kolme jasenta. Hallituksen on lain ja sédantojen seka yhdistyksen paatdsten
mukaan huolellisesti hoidettava yhdistyksen asioita. Hallitus edustaa yhdistysta.” Hallituksella
on laissa saadeltyja tehtévia seka tehtavia, jotka hallitus lain mukaan voi hoitaa (L
26.5.1989/503).
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Malisen ja Mankkisen (2013, 53) mukaan haasteena vapaaehtoistydssa koetaan toiminnassa
mukana olevien ihmisten vaihtuvuus seka vapaaehtoisten maaran vaheneminen
maailmanlaajuisesti. |hmisten vapaa-ajasta on tullut nykyisin arvostetumpaa ja
vapaaehtoistydon  tekeminen Kkilpaileekin  muiden vapaa-ajan velvollisuuksien ja

mahdollisuuksien kanssa.

4.2 Vapaaehtoistoiminnan johtaminen

Hallituksella on tarkea tehtava johtamisessa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa.
Pienissa vapaaehtoistoiminnan organisaatioissa hallitus voi olla ainoa toiminnan johtamisen
elin. Suurissakin kolmannen sektorin organisaatioissa hallitus on kuitenkin toiminnasta
vastuussa oleva elin. (Aarresola 2020, 22.) Hallitus kayttda yhdistyksessa ylinta
toimeenpanovaltaa ja toimii toiminnan johtajana. Hallituksen jasenet ovat yhteisvastuussa
hallituksen tekemisista tai tekematta jattamisista. Puheenjohtaja on hallituksen jasen ja usein
han on moraalisesti muita hallituksen jasenia suuremmassa vastuussa hallituksen
aikaansaannoksista. Hallitus on kollektiivina yhdistyksen muiden toimihenkildiden esimies.

Kollektiivisesta johtamisesta kerrotaan hieman myéhemmin. (Loimu 2005, 31.)

Yhdistyksen hallituksen tehtavistd osa on lakisaateisia. (Loimu 2005, 33—43.) Naitd ovat
jasenluettelon pitaminen, yhdistyksen kokouksen koollekutsuminen, valtuutettujen kokouksen
koollekutsuminen, erillisen aanestystilaisuuden ja postidanestyksen jarjestaminen ja erillisen
aanestyksen tai postiaanestyksen poytakirjan laatiminen, yhdistyksen edustajana toimiminen,
toiminta purkautuneen yhdistyksen selvitysmiehena, yhdistyksen omaisuuden luovuttaminen
konkurssiin, kirjanpitoon ja tilintarkastukseen liittyvat tehtavat ja henkilGtietolain mukaiset
tehtavat. Lisaksi on tehtavia, joita hallitus voi hoitaa. Tallaisia ovat jasenluettelotietojen
luovuttaminen ulkopuolisille, jasenten ottaminen yhdistykseen, jasenten erottaminen, kanteen
nostaminen yhdistysta vastaan, yhdistyksen nimenkirjoitusoikeuden antaminen ja yhdistyksen
omaisuuden myyminen, vaihtaminen ja kiinnittdminen. Nama lain maaraamat ja erikseen
mahdollistamat tehtavat hallituksen on hoidettava hyvin, mutta naiden lisaksi hallituksella on
hoidettavana tehtavia, jotka ovat vakiintuneen jarjestokaytannon mukaan huolehdittava.
(Loimu 2005, 33—43.) Naita ovat Loimun (s. 43-50) mukaan

e etulinjan tukeminen

¢ yhdistyksen muu edustaminen

e paatdsten toimeenpano
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e juoksevien asioiden hoitaminen

e rahavarojen ja muun omaisuuden hoito
e sisaisen toiminnan valvonta ja johto

¢ yhdistyksen paatosten valvonta

¢ aloitteiden tekeminen yhdistyksen toiminnan kehittamiseksi.

Loimun (2005, 44) mukaan muista hallituksen tehtavista tarkein tehtdava on etulinjan
tukeminen. Etulinjalla tarkoitetaan niita henkiloita, jotka ovat suoraan tekemisissa yhdistyksen
jasenten kanssa. Hanen mukaansa yhdistyksessa on ongelmia, mikali etulinjan toiminnassa
on vakavia puutteita ja siksi hallituksen on kyettdva tarjoamaan etulinjalle tukeaan.
Urheiluseuroissa esimerkiksi valmentajat toimivat etulinjassa. Etulinja pyritdaan pitamaan
osaavana tietotuen avulla ja tunnetuen avulla jasenten kanssa toimivat henkilot pyritaan
pitamaan motivoituneina. Etulinjan henkildiden tulee kokea, ettd heidan tyotaan arvostetaan,
heille annetaan mahdollisuuksia keskustella ongelmistaan ja heita palkitaan. Loimun (s. 44—
45) mukaan etulinjan tukeminen on niin tarkea asia, etta koko yhdistyksen organisaatio pitaisi
kuvata uudelleen. Perinteisen ajattelutavan mukaan puheenjohtaja ja hallitus antavat etulinjalle
tehtavia, kun taas uuden ajattelumallin mukaan puheenjohtaja tukee hallitusta, joka taas tukee
etulinjaa. Hanen mukaansa uuden ajattelun tavoitteena on, etta jasenia palvellaan. Uusi

ajattelutapa on esitetty kuviossa 7.

JASENET

Kuvio 7. Uudenlainen ajattelutapa (Loimu 2005, 45).
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Kuuluvaisen (2015, 9-11) mukaan vapaaehtoistydn johtaminen on pohjimmiltaan sita, etta
luodaan sellaiset puitteet, etta vapaaehtoisten on mahdollista toimia ja tavoitella yhdistyksen
paamaaria. Vapaaehtoistyon johtaminen on toiminnan ja tavoitteiden suunnittelua,
vapaaehtoisten innostamista ja motivointia seka yhdistyksen toiminnan koordinointia. Niinpa
Kuuluvaisen (s. 9—11) mukaan vapaaehtoistyon johtajan tyd on ennen kaikkea ihmisiin
vaikuttamista ja motivaattorina toimimista. Vapaaehtoistoiminnan johtamisessa tarkeaa on
luoda vahva visio toiminnasta ja siihen liittyvista tavoitteista ja paamaarista. llman naita
yksikaan organisaation tai yhdistyksen toiminta ei onnistu. Vision tarkoituksena on luoda
yhteishenkea vapaaehtoisten valille ja saada aikaan tunne siita, ettd yhdessa tehdyt asiat
johtavat tarkeisiin paamaariin ja sita kautta myoOs sitouttaa vapaaehtoistyontekijoita.
Kuuluvainen (s. 9-11) painottaa, ettd yhteishengen Iuominen on todella tarkeaa
vapaaehtoisryhman motivaatiolle ja identiteetille. llman tatd ei organisaatiossa synny
johtajuuttakaan. Olennaista johtamisen kannalta on tuntea yhdistyksen organisaatiokulttuuri ja

ymmartaa, miksi vapaaehtoiset ovat mukana toiminnassa.

Vapaaehtoistoiminnan johtamisen kaksi tarkeaa kulmakivea ovat toiminnan suunnittelu ja
vapaaehtoistoiminnan arjen johtaminen. Monessa yhdistyksessa toimintaa suunnittelevat
aktiivisimmat vapaaehtoistyontekijat, hallitus ja yhdistyksen mahdolliset tyontekijat.
Liittomuotoisissa jarjestdissa suunnittelu tapahtuu liittotasolta. Suunnittelussa pohditaan
yhdistyksen paamaaria ja sita, miten nama on tarkoitus vapaaehtoistydlla saavuttaa.
Yhdistyksen arjen vapaaehtoisty6ta johtavat ovat myos usein itse vapaaehtoisia ja yhdistyksen
vapaaehtoistyontekijoilla voi olla monesti yhdistyksessa monta eri roolia (Kuuluvainen 2015,
10-12). Koska vapaaehtoistydon arjen johtajat kohtaavat monesti todellisuudessa
vapaaehtoisia, on arjen vapaaehtoistydn johtaminen tarkeda. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 8)
on kuvattu vapaaehtoistyon arjen johtamista, johon kuuluu mm. vapaaehtoisten yhteisdn

luominen ja yllapitdminen, toimintaan perehdyttaminen, yhteydenpito ja konfliktien ratkominen.
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Kommunikoinmn Palautteen \-'apaae]?toisten
tavat antamisen kehitys ja
tavat oppiminen

Omistajpuden
zpaaehtoisten, luominen
Oma johtamiskasitys |\ Suunnittelu

Tukemisen Y!neisén
tavat aiat

Eyhman
identitestti Johtajuuden Relayiomti
Rakenteet mahdcllistaminen
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Arki
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s . Valtuuttammen Sopiva tyd
[K_mmttammen ][ iohtamiseen ][ vapaachtoisille ]

Kuvio 8. Vapaaehtoistyon johtaminen (Kuuluvainen 2015, 12).

Kollektiivinen johtaminen on Kuuluvaisen (2015, 13-15) mukaan yksi tarkea
vapaaehtoistoiminnan johtamisen muoto. Kollektiivinen johtaminen tarkoittaa sita, etta
johtajuus ei ole vain yhden ihmisen hallussa, vaan se on jaettuna tai jakautuneena useammalle
ihmiselle. Kollektiivinen johtaminen harvoin mielletdan johtamiseksi, vaikka sita esiintyy yhta
lailla kuin yhden henkildn johtajuuttakin. Hanen mukaansa hyvaan kollektiiviseen johtajuuteen
tulisi soveltaa vapaaehtoistydssa samanlaisia ajatusmalleja kuin yksilolliseen johtamiseen.
Vapaaehtoistyon johtajia ei aina ajatella johtajina, eivatka johtajat aina itsekdan koe olevansa
johtajia, koska heilla ei ole valtaa tehda isoja paatdksia. Kuuluvainen (s. 13—-15) jatkaa, etta
yhdistyksen vapaaehtoisty6td on helpompi kehittda, kun ensin identifioidaan, ketka
vapaaehtoistydn johtamisessa ovat avainasemassa arjen tasolla. Vapaaehtoistyon johtajia
voivat kaytannossa olla tyontekijat, kuten toiminnanjohtajat, koordinaattorit tai jarjestosihteerit,

vapaaehtoiset erilaisissa pitkissa tai lyhytaikaisissa rooleissa kuten puheenjohtajat,
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hallituksessa toimivat Iluottamushenkilot tai kollektiivisesti johtajina voivat olla myos
vapaaehtoistyontekijat. Eniten tietoutta vapaaehtoistyon johtamisesta tarvitsevat Kuuluvaisen

mukaan (mp.) yhdistysten tyontekijat ja vapaaehtoistyota johtavat vapaaehtoiset.

Puheenjohtaja on yhdistyslainsaadannon mukaan yhdistyksen johtaja ja vastuullisin toimija (L
26.5.1989/503.) Loimun (2013, 66-71) mukaan vyhdistyksen puheenjohtajalla ei ole
yhdistyksen nimenkirjoituksen ja yhdistysrekisteriin tehtavan perus- ja muutosilmoituksen
allekirjoittamisen lisaksi muita lakisaateisia tehtavia. Hanen mukaansa saannoissa
puheenjohtajalle voidaan kuitenkin nimeta myos muita tehtavia ja usein yhdistyskaytannon
mukaan puheenjohtaja myods johtaa hallituksen tyoskentelya ja toimihenkildiden tyota.
Kaytannossa olisi mahdotonta, ettd koko hallitus tai johtokunta onnistuisi hoitamaan
paivittaisjohtamista menestyksekkaasti. Naiden tehtavien lisaksi puheenjohtaja yleensa vastaa
yhdistyksen kehittamisesta seka ulkoisten suhteiden hoidosta. Pienemmissa yhdistyksissa
puheenjohtaja usein osallistuu myds kaytannon tydtehtavien tekemiseen. Kaytannon tehtavien
hoitamisen lomassa puheenjohtaja kohtaa usein muita vapaaehtoistyontekijoita ja voi omalla

esimerkillaan innostaa ja motivoida vapaaehtoisia. (Loimu 2013, 66—71.)

Johtaminen ei ole helppoa. Sen tietda jokainen, joka on toiminut joskus tydelamassa
esimiestehtavissa. Esimiestehtavassa kyse on paljolti siita, miten esimies saa motivoitua
alaisensa tyOskentelemaan yhteisten paamaarien eteen. Nain toteaa moni
vapaaehtoistoimintaa tutkinut (esim. Raninen ym. 2008 ja Drucker 2008). Nain kirjoittaa myos
Loimu (2005, 128—131), silla myoés hanen mukaansa vapaaehtoisorganisaation johtaminen on
viela moninkertaisesti vaikeampaa kuin johtaminen tydelamassa, silla tydelamassa esimies
pystyy kayttaa apunaan tyosopimuslain mukaista direktio-oikeutta eli oikeutta johtaa ja jakaa
toita. Vapaaehtoistydssa maaraamisoikeutta ei ole ja vapaaehtoinen on nimensa mukaisesti
vapaaehtoisesti suorittamassa tehtavaa, mikali hanta sattuu huvittamaan. Loimu (s. 128-131)
muistuttaa, ettd vapaaehtoisia johdettaessa puheenjohtajalla ei ole mydskaan kaytdéssaan
aineellisia palkintoja tai mahdollisuutta erottaa vapaaehtoista tydstdan. Sen minka
vapaaehtoinen jattaa tekematta, puheenjohtaja yleensa kantaa vastuun ja hoitaa asian.

Loimu (2005, 129-130) esittaa, etta organisaatiojohtajuudessa ja pienryhmajohtajuudessa on
paljon eroja ja yhdistyksen hallituksen puheenjohtaja toimii ndiden kahden valimaastossa.

Taulukossa 2 on kuvattu naita olennaisimpia eroja.
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Taulukko 2. Organisaatiojohtamisen ja pienryhmajohtamisen eroja (Loimu 2005, 130).

Organisaatiojohtajuus Pienryhmajohtajuus

e saatelee ryhman virallisia suhteita

saatelee ryhman ihmissuhteita

e johtaja maarataan tai valitaan e syntyy spontaanisti
o stabiili e vahemman stabiili, riippuu ryhman
mielialasta

¢ johtajalla on kaytdssaan virallisesti e johtajan arvovalta perustuu
maariteltyja sanktioita (palkintoja ja henkilokohtaiseen vaikutukseen
rangaistuksia)

e paatoksentekotapahtuma on e paatdksenteko liittyy valittomasti
monimutkaisempi ja nojautuu ryhmatoimintaan

suurempaan maaraan ulkoisia seikkoja

¢ toiminta-alue ulottuu ryhman ¢ toiminta-alueena on pienryhma
ulkopuolelle; johtaja edustaa rynmaa
laajemmassa sosiaalisessa
jarjestelmassa

Hallituksen tai johtokunnan puheenjohtaja on valittu tehtavaan siksi, etta valitsijat kokevat
luottavansa haneen. Valitsijana toimivat usein muut hallituksen jasenet. Yritysmaailmassa
johtaja maarataan tai valitaan ja pienryhmajohtajuus syntyy monesti spontaanisti. Kuten edella
on mainittu, organisaatiossa johtajalla on kaytossaan virallisesti maariteltyja palkintoja ja
rangaistuksia, yhdistyksen puheenjohtajalla ei tallaisia ole kaytdossaan, vaan arvovalta
perustuu paljolti henkildkohtaiseen vaikutukseen. Samoin pienryhmajohtajuudessa arvovalta
perustuu henkildkohtaiseen vaikutukseen ja karismaan. Yhdistyksessa paatdksenteko on
ryhmatoimintaa, johon vaikuttavat mm. yhdistyksen saannot, toimintasuunnitelma, talousarvio,
yhdistyksen jasenten Iluottamuksen sailyttdminen ja  aikaisemmat paatokset.
Pienryhmatoiminnassa paatdksenteko liittyy  valittdmasti  ryhmatoimintaan  kuten
yhdistyksessakin, mutta yrityksessad paatdksentekoprosessi on monimutkaisempi ja se
pohjautuu isoon joukkoon ulkoisia seikkoja ja tekijoita. Organisaation johtajan toiminta-alue
ulottuu ryhman ulkopuolelle johtajan edustaessa ryhmaa laajemmassa sosiaalisessa
jarjestelmassa, kun taas pienryhman johtajan toiminta-alueena on juuri se tietty pienryhma.
Yhdistyksen puheenjohtajan toiminta-alueena on pienryhma, mutta myds osittain laajempi
sosiaalinen jarjestelma. Puheenjohtajan laajempaan sosiaaliseen jarjestelmaan kuuluu

esimerkiksi keskeisimmat sidosryhmat. (Loimu 2005, 130-131.)
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Organisaatiossa saattaa olla yllattavaakin osaamista ja hyvalla seka tehokkaalla johtamisella
seka verkostoja hyodyntamalla osaaminen saadaan valjastettua organisaation kayttoon.
Talloin pystytaan hyodyntamaan koko olemassa oleva potentiaali ja sitouttamaan ihmisia
toimintaan seka kehittamaan sosiaalista padomaa. Raninen ym. (2008, 150-160) kirjoittavat,
etta vaikka jarjestdjen luottamushenkilot toimivat vapaaehtoispohjalta, voivat he ja muut
yhdistyksen toiminnasta kiinnostuneet hyodyntaa omaa ammattitaitoaan toimimalla
esimerkkisi viestinnan tehtavissa. Palkattuja tyOntekijoitd yhdistyksissa ovat usein
toiminnanjohtajat, toimistosihteerit, kouluttajat, ohjaajat seka toimistosihteerit. Myos Loimu
(2005, 156) kirjoittaa, ettd monissa yhdistyksissa jasenet ovat suuri kayttamaton resurssi ja
valjastamalla jaseniston osaaminen kayttoon voidaan moni asiaa hoitaa ilman palkattua

ammattilaista.

Malisen ja Mankkisen (2013, 53) mukaan vapaaehtoistydssa haasteena koetaan olevan
ihmisten vaihtuvuus. Bang (2011) on tutkinut urheiluseurojen johtamisen vaikutusta
vapaaehtoisten tyytyvaisyyteen ja pysyvyyteen. Hanen mukaansa johtajien luottaminen
vapaaehtoisten taitoihin, tietoihin ja kykyihin lisaa vapaaehtoisten sitoutumista ja halua pysya
organisaatiossa. Han painottaa my0s johtajien viestinnan tarkeytta ja lisaa, etta tehokas
viestinta vapaaehtoisten kanssa lisaa myos johtajien tyytyvaisyytta. Positiivinen suhde johtajan
ja vapaaehtoisten valilla vaikuttaa koko tydkokemukseen positiivisella tavalla. Bangin (mt.)
mukaan yleishyodyllisten urheilujarjestojen ja niiden johtajien tulisi ymmartaa, miten
vapaaehtoistyontekijat (seka johtajat ettd seuraajat) muodostavat asenteita, jotka vaikuttavat
heidan  tyotyytyvaisyytensa. Lisaamalla vapaaehtoisten  tyOtyytyvaisyytta, voittoa
tavoittelematon urheiluorganisaatio voi parantaa vapaaehtoisten pysyvyytta, ja siten saastaa
seka aikaa etta rahaa, joka muuten kuluu jatkuvaan rekrytointiin ja uusien vapaaehtoisten
kouluttamiseen ja perehdyttamiseen. Aarresola (2020, 11-13) kirjoittaa, ettd myds Warnerin,
Newlandin ja Greenin (2011) tekemassa tutkimuksessa vapaaehtoisten tyytyvaisyydesta tuli
esiin se, etta vapaaehtoisten tyytyvaisyys on yhteydessa vapaaehtoistyon jatkuvuuden
kanssa. Nain ollen tutkimuksen mukaan vapaaehtoistyon johtamisen kannalta on olennaista
poistaa seikkoja, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta ja lisata niitd seikkoja, jotka lisaavat
tyytyvaisyytta. Tutkimus osoitti myds, etta erityisesti palkatulla tydvoimalla on tapana nahda
vapaaehtoiset palkattomana tyOvoimana, kun taas vapaaehtoiset itse nakevat tyonsa vapaa-
aikana.
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Vernis ym. (2006) pohtivat kirjassaan sitd, miten hyvin johtamisopit soveltuvat
vapaaehtoisorganisaatioihin. Asiasta ollaan montaa eri mielta. Vapaaehtoisorganisaatioissa
vaaditaan kuitenkin entista enemman erityisosaamista ja alaan erikoistumista, joiden
johtaminen taas puolestaan vaatii myds johtajalta tasmallisempaa johtamisotetta. Heidan
mukaansa vapaaehtoisten maara ja vapaaehtoisorganisaatioihin sitoutuminen ovat
lisaantymassa ja nama tekijat edellyttavat vapaaehtoisorganisaation johtamiselta tehokkuutta
ja hyvaa toimivuutta. Toisaalta vapaaehtoisorganisaatiot ja niiden toiminta perustuvat
omanlaiseen vapauteen muodollisista rakenteista, eivatkd ne toimi yleensa taysin
johtajavetoisesti. Arvellaan, etta lilan muodollinen toiminta voisi karkottaa vapaaehtoisia.
Vernis ym. (s. 88-89) puoltavat ajatusta yritysten johtamiskulttuurin soveltamisesta
vapaaehtoisorganisaatioihin. Heidan mukaansa yritysten johtamiskulttuuria voidaan soveltaa
kolmannella sektorilla niissa rajoissa, joissa organisaation arvot ja toiminta-ajatus pystytaan
samalla kuitenkin sailyttamaan. (Vernis ym. 2006, 88-89.) Myds Jegers (2002) kirjoittaa, etta
yritysmaiset johtamispiirteet ovat tarpeellisia myos vapaaehtoisorganisaatioille. Esimerkiksi

strateginen suunnittelu on hanen mielestaan tarpeen.

Vernis ym. (2006, 88-89) ovat luoneet kuvion (Kuvio 9) kolmannen sektorin johtamisesta.
Keskelle ympyraa he ovat sijoittaneet perusarvot, koska naiden arvojen pitaisi ohjata kaikkea
muuta toimintaa. Arvojen ymparille muodostuu vapaaehtoisorganisaation johtamisen eri
alueet. Uloimmalle ympyralle he ovat lisanneet kolmannen ympyran, joka sisaltaa voittoa

tavoittelemattomien jarjestdjen patevyyden niiden kapasiteetin rakentamisen varmistamiseksi.
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Kuvio 9. Vapaaehtoisorganisaation valmiuksien kehittaminen (Vernis ym. 2006, 89).

Aarresola (2020, 8) kiteyttaa urheiluseuratoiminnan ihmisten valiseksi toiminnaksi. Hanen
mukaansa seuratoiminnalla on ihmisille suuri merkitys ja seuratoiminnan on nahty edistavan
sosiaalista paaomaa. |hmiset ovat seuratoiminnan tarkein voimavara, silla ilman

seuratoimijoita ei ole koko seuraa.

Yhdistystoiminta on laht6kohdiltaan ja historialtaan ollut ennen kaikkea aatteellista toimintaa
eika urheilun ja liikunnan alalla toimivat yhdistykset tee tassa asiassa poikkeusta. Urheilu ja
likunta on valjastettu useampaan aatteelliseen tarkoitukseen kuin yksikaan muu
yhteiskunnallinen toimintamuoto. (Koski & Maenpaa 2018, 34.) Urheiluseurojen historia
Suomessa on jo yli 150 vuotta vanha. Aluksi lajeja ja seuroja oli vain vahan, mutta 2010-luvulla
seka urheiluseurojen etta lajien maara kasvanut ja toiminta monimuotoistunut. Seurojen tarkan
maaran maarittelyssa on haasteita, silla Kosken (2013, 19-21) mukaan tiedonkeruu perustuu
yksittaisten tutkijoiden harrastuneisuuteen ja jarjestdjen omiin selvityksiin.

Perinteisesti suomalainen liikkunta ja urheilu on nahty vapaaehtoistydbhon perustuvana
kansalaisjarjestotoimintana, joissa urheiluseuroilla ja niissa mukana olevilla ihmisilla on ollut
merkittdva rooli likunnan jarjestdjind ja organisoijina. Liikunta- ja urheiluseuroissa tehtava
vapaaehtoistyd on muuttumassa yha elamyshakuisemmaksi ja Iahes puolet urheilun parissa
toimivista vapaaehtoisista tekee tyota tapahtumien ja Kkilpailujen organisoinnin parissa.
Urheiluseuroissa tukeudutaan yhta useammin palkallisiin tydntekijéihin, vaikka edelleen

vapaaehtoistyotekijoille on kysyntaa. Urheiluseuroissa on pieni joukko aktiivisia vapaaehtoisia,
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jotka tekevat entistd enemman tydta seuran eteen. (Vapaaehtoistoiminta liikunnassa ja

urheilussa kiinnostaa edelleen 2019.)

Urheilu ja liikkunta on Ranisen ym. (2007, 54-55) mukaan suosituin suomalainen
vapaaehtoistoiminnan alue. Jopa kolmannes kaikista vapaaehtoisista toimii talla alueella.
Urheilun ja liikunnan vapaaehtoisten maara oli vuonna 2006 tehdyn kansallisen
likuntatutkimuksen mukaan 532 000. Ranisen ym. (s. 54-55) mukaan maara on kasvanut ajan
kuluessa. Heidan mukaansa suurin osa naista vapaaehtoisista on vanhempia, jotka ovat
toiminnassa mukana lasten harrastuksen myo6ta. Vanhempien tehtavia ovat mm. erilaiset
huoltotehtavat, tukihenkilona ja kannustajana toimiminen, kuljetus ja muonitus seka erilaiset
toimitsija-, jarjestely- ja myyntitehtavat. Usein vanhempien vapaaehtoistyd loppuu lapsen
lopettaessa harrastuksen. Tastd syystd heidan mukaansa hallinnollisiin ja pitkaaikaista

sitoutumista vaativiin tehtaviin on entista vaikeampi saada vapaaehtoistyontekijoita.

Seuratoiminnan johtamisesta puhutaan nykyaan enemman kuin aikaisemmin. Aarresolan
(2020, 4) mukaan seuran johtaminen on ollut arvostettu tehtava, ja seurojen puheenjohtajina
on nahty hyvinkin vaikutusvaltaisia henkil6itd. Seuratoiminnassa lajikirjo on kasvanut ja
toiminta on entistd tavoitteellisempaa. Myos lagjilittojen toiminta on  muuttunut
ammattimaisemmaksi ja nama muutokset ovat vaikuttaneet myds seurakentan toimintaan.
Nama muutokset ovat tarkoittaneet johtamisen monimutkaistumista ja seuroilla on oltava
osaamista niin yhdistystoiminnasta, verotukseen liittyvista seikoista, sopimusosaamisestakin.
Seurojen toiminta on kasvanut ja nain ollen vaatii omaa osaamistaan organisoida toimintaa.
Myds paatoimiset tyontekijat ovat lisdantyneet ja heidan johtaminen vaatii myos erilaista

osaamista ja esimerkiksi tydaikalainsdadanndn tuntemista. (Aarresola 2020, 4.)

Ranisen ym. (2007, 170) mukaan se, ettd jarjestdissd paatoksia tekevat seka
luottamushenkilot ettd operatiivista toimintaa johtavat henkil6t, onkin yksi jarjestojohtamisen
erityispiirteistd. Heidan mukaansa puheenjohtaja tai toiminnanjohtaja on se henkild, joka
edustaa yhdistystd ulospain. Seuroissa panostetaankin nykyaan paljon valmentajien
osaamiseen ja joissakin seuroissa on palkattu paatoimisia valmentajia. Valmentajat ovat myos
seuran kayntikortti, silla he nakyvat seuratoiminnasta ulospdin edustaessaan seuraa

joukkueiden rinnalla kilpailuissa.

Aarresolan (2020, 35) mukaan urheilujohtajuuden tutkimus on kaynnistynyt 1970-luvulla

urheilujoukkueiden  johtajuuden  tutkimuksella ja myohemmin on  kiinnostuttu
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urheiluorganisaatioiden johtamisesta. Han kertoo, etta urheilun johtajuustutkimus on yleensa
jaettu kahteen osa-alueeseen. Toisessa on tutkittu kentalle kuuluvaa johtajuutta psykologisista
lahtdkohdista ja toisella osa-alueella organisaatioiden johtajuutta on tutkittu organisaatio- ja
johtamisteorioiden kautta. Aarresola (mp.) jatkaa, etta nykyaan johtajuus nahdaan enenevissa
maarin toimintana ja sosiaalisena vuorovaikutuksena. Aikaisemmin johtajuutta lahestyttiin

enemman yksilon kautta esimerkkisi hanen ominaisuuksien, kykyjen ja aseman kautta.

Jones ym. (2018) ovat tutkineet johtajuutta urheiluseurassa, ja erityisesti jaetun johtajuuden
muodostumista. Tutkimuksen johtopaatoksina he esittivat kahta seikkaa. Heidan mukaansa
toimintaymparistoon liittyvat moninaiset seikat hankaloittavat jaetun johtajuuden toteuttamista
pienessa urheiluseurassa. Aarresolan (2020, 39) mukaan tama johtopaatés on
yhdenmukainen muiden tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan urheiluseuroihin

kohdentuneet vaatimukset ovat yleisesti viime aikoina kasvaneet.

Jonesin ym. (2018) tutkimuksen toinen johtopaatds liittyy jaetusta johtajuudesta saataviin
hyotyihin. Heidan mukaansa jaettu johtajuus voi auttaa urheiluseuran paamaarien
asettamisessa erilaisten nakemysten esiintuomiseen, mutta voi hankaloittaa itse paamaarien
asettamista. Nain ollen heidédn mukaansa perinteinen vertikaalinen johtamistapa voisi olla
parempi. Paamaaria toteutettaessa voidaan siirtya jaettuun johtajuuteen. Jaetun johtajuuden
lisaksi Jones ym. pohtivat tutkimuksessaan palvelevan johtajuuden mahdollisuuksia
urheiluseurassa, mutta toistaiseksi tastd on vahanlaisesti tutkimuksia. Aarresola (s. 39)
kiteyttaa palvelevan johtajuuden perusajatuksen olevan, etta johtajan ensisijaisena tehtavana
on tyontekijoiden kehittymisen tukeminen ja sitd kautta organisaation tavoitteiden

saavuttaminen.

Laakson (2016, 164—165) vaitoskirjan tutkimustuloksissa tulee esiin mielenkiintoinen seikka
johtamisosaamisesta. Tutkimuksen mukaan urheilujohtajien uralla etenemisessa ei painotettu
johtamisen ammattilaisuutta tai pidetty johtamisosaamista vaateena urheilujohdon tehtaviin.
Laakson (s. 164—165) tutkimuksen mukaan nayttaisi silta, etta urheiluun substanssiosaaminen
ja aikaisempaa urheilu-ura on kelpuuttavampi kuin johtamisosaaminen. Tutkimuksessa alan

johtajuuskasitys nayttaytyy heikkona.

Liikunnan ja urheilun toimintaymparistdn moninaisuuden vuoksi johtamisosaaminen vaatii
laaja-alaista osaamista, joista Nenonen (2013, 8) nostaa tarkeimmaksi substanssiosaamisen.
Urheilujohtajalta vaaditaan toimintaympariston kokonaisvaltaista hahmottamista, mutta myos
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siihen liittyvien ominaispiirteiden, kuten sidosryhmien ja tunnesidonnaisuuden ymmarrysta ja
hallintaa (Nenonen 2013, 8, 19; Seppanen 2020, 19).
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5 PALKKATYO KOLMANNELLA SEKTORILLA

Kolmannen sektorin palkkatydvoiman kaytto ei ole uusi ilmid. Etenkin suuremmat jarjestot ovat
kayttaneet palkkatyovoimaa jo pitkaan, jotkut jopa toimintansa alusta lahtien. Tallaisia
jarjestoja ovat esimerkiksi Reumaliitto ja Marttaliitto. Uutta on, etta viimeisten vuosikymmenten
aikana palkkatyo on laajentunut myos sellaisille kolmannen sektorin toiminta-alueille, joissa

sita ei ole aikaisemmin kaytetty. (Selander 2018,19-21.)

Turusen ym. (2020, 2) mukaan palkkatyolla useimmiten vahvistetaan ja taydennetaan seuran
vapaaehtoisten tyota ja siksi palkkatyon johtaminen on usein vakiintumatonta. Kolmannella
sekotorilla tehtavan palkkatyon maara on lisaantynyt ja tahan on heidan mukaansa vaikuttanut
niin yhteiskunnan kehitys kuin myos liikkuntapoliittinen tahtotila ja kehittamistuet. Turunen ym.
(s. 3) kirjoittavat, etta kolmannen sektorin palkkaty6ta on tutkittu viime vuosina yha enemman,
mutta liikkunnan ja urheilun toimiala ei ole naissa aiemmissa tutkimuksissa ollut mukana.
Urheiluseuroissa tehtavaa palkkatyota koskeva keskustelu ulottuu 1990-luvulle saakka, jolloin

ensimmaisia nuorisopaallikoita palkattiin seuroihin.

Myds Koski ja Maenpaa (2018, 103) kirjoittavat, etta yksi merkittavimmista kehitystrendeista jo
1980-luvulta alkaen, mutta erityisesti edeltaneen kymmenen vuoden aikana, on se, etta
vapaaehtoistoimijoiden rinnalle palkataan yha useammin kokopaivaisia palkallisia tyontekijoita.
Sama trendi on huomattu myos kansainvalisesti. Viela kymmenen vuotta sitten palkallisia ol
vain kaikkein suurimmissa ja kilpaurheilussa korkealla tasolla toimivissa seuroissa, mutta
Kosken ja Maenpaan (s. 103) uusimman tutkimuksen mukaan palkatut tydntekijat ovat yleis-
tyneet myos pienemmissa ja toimintatarkoitukseltaan kaikenlaisissa seuroissa. He raportoivat
tutkimuksessaan, etta vuonna 2016 seuroissa tyoskenteli yli 5 000 paatoimista ja jopa 28 000
osa-aikaista tydntekijaa. Nain ollen seurat alkavat olla todella merkittavia yhteiskunnallisia
toimijoita myos tyollistdmisen nakokulmasta. Tyodllistamisen ennustetaan kasvavan tulevina

vuosina edelleen.

Kolmannen sektorin palkkatyon erityisluonne nakyy siina, ettd palkkatydohdon kuuluu usein
olennaisena osana tyoskentely palkattomien vapaaehtoistyontekijoiden kanssa. Kolmas
sektori muodostaa omaleimaisen palkkatyon alueen, joka on perinteisesti organisoitunut
vapaaehtoistoiminnan pohjalta. Kolmannen sektorin on uskottu houkuttelevan tehtaviin
tyontekijoita, joille tydn sisaltdé merkitsee enemman kuin esimerkiksi ulkoiset motivaatiotekijat.

Selanderin (2018, 29) mukaan kansainvalisessa kirjallisuudessa on esitetty, ettd kolmannella
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sektorilla tyoskentelevat olisivat valmiita tyoskentelemaan matalammalla palkalla, jos tyo on
yhteiskunnallisesti vastuullista ja tuntuu nain ollen moraalisesti oikealta. MyOos suomalaisessa
kirjallisuudessa on samansuuntaisia esityksia, mutta Selanderin (s. 29-30) mukaan julkiselta
ja yksityiselta sektorilta rekrytoituessa ja tydn muuttuminen entistd enemman asiantuntijatyoksi
myos palkansaajat odottavat talkoohengen sijaan ammattimaisuutta ja ennustettavuutta.
Hanen mukaansa kolmannen sektorin johtamista hankaloittavat johtamiseen liittyvat
epaselvyydet ja kolmannella sektorilla yhdistyslainsdadannén mukaan tyonantajana toimii
kollektiivisesti hallitus. Hallituksissa ei kuitenkaan valttamatta ole lainkaan tyosuhdeasioihin
littyvaa osaamista ja suuremmissa yhdistyksissa taas hallitus ei valttamatta tunne kaytannon
tyota ja usein johtamisvastuu onkin jatetty palkatulle toiminnanjohtajalle. Tata asetelmaa
hankaloittaa kuitenkin se, etta toiminnanjohtajalle ei ole juridisesti maaritelty valtaa ja vastuuta
vaan toiminnanjohtaja toimii tydntekijan asemassa. Siind missa vapaaehtoinen hallitus toimii
vapaaehtoistydn logiikan mukaan korostaen luovuutta, laheisyytta asiakkaiden kanssa ja
kykya reagoida avunpyyntoihin, palkkatyontekijat korostavat tydossaan ammattimaisuutta,
ennustettavuutta, muodollisia menettelytapoja ja rahoituksen merkitysta. (Selander, 2018, 29—
30)

Raninen ym. (2008, 150) Kkirjoittavat, ettd suurin osa kolmannen sektorin palkatuista
tyontekijoista on vapaaehtoistoiminnan koordinaattoreita. Lisaksi jarjestojen palveluksessa on
suuri maara esimerkiksi hallinnon ja viestinnan ammattilaisia. Vapaaehtoisten toiminnan
ohjaaminen on vaativaa tyota, ja ohjaajan tehtdvankuvaan voi kuulua seka kaytannon
jarjestelya ettd vapaaehtoisten tukemista ja motivointia (mp.). Lisaksi toiminnanohjaaja pitaa
huolta kokonaisuudesta ja tiedonkulusta. Myds vapaaehtoisten hankinta ja perehdytys kuuluu
usein hanen tehtaviinsa. Toiminnanjohtaja tai -ohjaaja huolehtii oikean suunnan sailymisesta

ja luo mahdollisuuksia toiminnalle.

Myllymaki ja Hinkka (2016, 39—41) tuovat esiin, etta urheiluseurojen ja ylipaansa yhdistysten
palkkatyontekijoissa on keskimaaraistd enemman niita, joita motivoi rahapalkan suuruutta
enemman jokin muu asia. Tallaisia voivat olla vaikka tyon sisalto tai henkilokohtainen
tunneside urheilulajia kohtaan. Yksi syy tdhan on yhdistysten usein rajalliset mahdollisuudet
maksaa palkkatyOntekijoilleen  kilpailukykyista  palkkaa. Yhdistyksen toiminnassa
tyoskentelevien vapaaehtoistyontekijoiden ja palkattujen tyontekijoiden olemassaolo voi johtaa

vastakkainasetteluun.
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Tyon merkityksellisyys ja tyon imu ovat kolmannella sektorilla, mutta myos muualla
tydelamassa isossa roolissa. Martela ja Jarenko (2014, 24) esittavat julkaisussaan
tutkimustuloksia (Hakanen, Kuusela & Pessi 2006) ja naiden tulosten mukaan tyon imulla on
positiivisia vaikutuksia tyokykyyn. Julkaisussa todetaan, ettd sisdisesti motivoituneet
tydntekijat ovat tuottavia ja hyvinvoivia (Martela & Jarenko 2014, 24, 28; 2015, 38-29). Sisaista
motivaatiota voidaan vahvistaa tukemalla tyontekijan kokemusta autonomiasta ja selkeasta
toiminta-ajatuksesta (Martela & Jarenko 2014, 36). Jotta voidaan johtaa sisaisesti
motivoitunutta, tydn imua kokevaa ja tehokasta tyontekijaa, tyon taytyy vastata toimijan
tarpeisiin. Aaltosen, Ahosen ja Sahimaan (2020, 55-56) mukaan merkityksellisyys on noussut
yhteiskuntamme l|apileikkaavaksi teemaksi. Heidan mukaansa tama taytyy huomioida
nykyaikaisessa johtamisessa, silla ihmiset kaipaavat merkityksellisyyden kokemuksia yha
enemman vapaa-ajan lisdksi myds tydelamassaan. Merkityksellisyytta pidetdan heidan
mukaansa tarkeana hyvinvointi- ja myds menestystekijana, silld se edesauttaa mm. luovuutta,

sitoutumista, tehokkuutta ja terveytta.

Jarjestoja koskevissa tydehtosopimuksissa on jatetty paljon mahdollisuuksia sopia
paikallisesti, mika osaltaan mahdollistaa esimerkiksi pienemmissa jarjestdissa joustamaan
ehdoissa alaspain ja nain ollen turvata toiminta. Paikallisessa sopimisessa on kuitenkin
vaarana se, etta tydantaja saattaa odottaa tyontekijan tinkivan tydehdoista jarjeston hyvaksi.
Kolmannella sektorilla tyoskenteleviin palkkatyontekijoihin kohdistuu odotuksia tyonantajan
lisdksi myOs vapaaehtoistyontekijoiden suunnalta. Haasteita voi tuoda myds se, etta
vapaaehtoistyontekijat, mutta myos tydnantaja voivat olettaa, etta palkkatydntekija on valmis
joustamaan tydaikojensa suhteen siirtaen tydaikaansa sen mukaan, milloin vapaaehtoiset ovat
mukana toiminnassa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on saatu tuloksia siita, etta vapaaehtoisten
kanssa toimivat palkalliset tyontekijat tekevat muita enemman ylitdita ja etta heidan tydaikansa

painottuu muita enemman arki-iltoihin ja viikonloppuihin. (Selander 2018, 31.)

Kaunismaa ja Lind (2014, 18) esittavat myos yhdeksi haasteeksi palkkatyon johtamiselle sen,
ettd yhdistysten hallitusten jasenet ovat I|ahtokohtaisesti vapaaehtoistoimijoita.
Vapaaehtoisuudesta seuraa kirjavia kaytantdja hallitusten toimintaan. Hallituksen
vapaaehtoiset jasenet eivat aina edes hahmota olevansa tydnantajan asemassa tydnantajalle
kuuluvine vastuineen ja velvollisuuksineen. Heidan mukaansa joskus on myos niin, etta hallitus
ei edes pyri hallitsemaan tyoantajan velvollisuuksia ja henkildstohallintoa vaan antaa vallan

naissa asioissa palkkajohtajalle. Nain yhdistyksen johtamisessa saattaa olla jannitteita
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johtamisessa hallituksen ja palkkatyontekijan valilla. Heidan mukaansa kolmannen sektorin
palkkatyontekija on muuta palkkatyontekijaa tyytymattomampi tyon organisointiin ja

johtamiseen.

Taylor ja McGraw (2006) ovat tutkineet henkilostohallinnon kaytanteita urheiluorganisaatioissa
seka vapaaehtoisten etta palkatun henkiloston osalta Australiassa. Myos heidan
tutkimuksensa osoittaa, ettd suurimmalla osalla urheiluyhdistyksista ei ole kaytossa
suunniteltua henkilostdjohtamista ja sen prosesseja. He huomasivat tutkimuksessaan myos,
etta palkatun henkil6ston rekrytointia korostetaan yhdistyksissa voimakkaasti, mutta sen sijaan
esimerkiksi virallista kouluttautumista ja osaamisen kehittamista ei niinkaan tueta.
Mielenkiintoista tutkimustuloksissa oli, ettd vapaaehtoisten kouluttamiseen Kiinnitettiin

enemman huomiota kuin palkkatyontekijoiden kouluttamiseen.

Kuten on aikaisemmin tassa tydssa mainittu, myos urheiluseuran johto koostuu hallituksesta,
jonka jasenet puheenjohtajaa myodten ovat tavallisesti vapaaehtoisia, joiden oma palkkatyo ei
valttamatta ole liikkunnan ja urheilun parissa. Seuran toiminnanjohtaja, seka ainakin osa
jarjeston tyontekijoista sen sijaan ovat tavallisesti palkallisia alan ammattilaisia. Yhdistyslakiin
(L 26.5.1989/503) viitaten hallitus on seuratoiminnassa johtajan asemassa. Kaytannossa
kuitenkin vapaaehtoisvoimin ja vaihtelevalla koulutuksella toimiva hallitus onnistuu vain
harvoin johtamaan ammattimaista toimintaa. Nain ollen vapaaehtoistoimijat johtavat
ammattimaista seuratyotd vain naennaisesti ja palkatut seuratoimijat hoitavat kaytannon
tasolla johtamisen. Naiden poikkeavien valtasuhteiden seurauksena seuroissa voi olla
jannittynyt tilanne. (Ruuskanen ym. 2013, 24-27.) Kolmannen sektorin palkallisten
tyontekijoiden seka vapaaehtoistyOntekijoiden suhdetta on jonkin verran tutkittu seka
Suomessa ettd muualla maailmassa. Esimerkiksi Lopez-Cabrera ym. (2020) ovat tutkineet
vapaaehtoisten ja palkattujen tyontekijoiden konfliktitilanteita ja Tirkkonen (2017) on tutkinut
pro gradu -tutkielmassaan vapaaehtoistyontekijdiden roolia suhteessa kohdeorganisaation

palkattuihin tyontekijoihin.
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6 METODOLOGIA

Tassa luvussa esitellaan tutkielman empiriaosuuden metodologisia valintoja. Ensin kerrotaan
tutkimuksen tutkimusmenetelman valinnasta ja seuraavassa kappaleessa pohditaan valittua
menetelman kayttoa seka tutkimuksen suorittamiseen liittyvia seikkoja. Kaydaan
yksityiskohtaisesti l1api aineiston keruuta ja tutkimuksen suorittamista. Lopuksi kuvataan viela
aineiston analysointia ja muita aineistoon liittyvia toimia seka arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta.

6.1 Tutkimusmenetelman valinta

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 123) mukaan tutkija on valintojen tekijana aina
siihen saakka, etta tutkimusartikkeli on lahetetty julkaistavaksi. Yksi tutkijan tarkea valinta
kohdistuu tutkimusstrategiaan, johon kuuluu tutkimusmetodin valinta (mts. 132, 134-135).
Tutkimusmetodin valinta riippuu aina kyseessa olevasta tutkimustehtavasta tai tutkimuksen

ongelmista.

Hirsjarvi ym. (2009, 164) ovat listanneet kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita. Niita ovat
mm. tutkimuksen kokonaisvaltainen tiedonhankinta ja aineiston kokoaminen todellisissa
tilanteissa, ihmisten suosiminen tiedon keruun instrumenttina, laadullisten metodien kaytto
aineiston hankinnassa, kohdejoukon valitseminen tarkoituksenmukaisesti,
tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetesséd ja tapausten kasittely

ainutlaatuisina seka aineiston sen mukainen kasittely.

Tama kasilla oleva tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimus
on rajattu pieneen joukkoon urheiluseuroissa toimivia henkildita ja tyossa hyodynnettiin
laadullisen tutkimusmenetelman tiedonkeruumenetelmaa. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia
esimiestydon kaytanteitd vapaaehtoistydn toiminnan johdossa ja saada kasitys esimiestyon
tilasta neljassa eri yhdistyksessa. Tutkimusasetelma on rakennettu useamman tapauksen
varaan ja analysointia tehtiin vertaamalla, mutta tyossa ei tuoda esiin yksittaiseen seuraan
littyvia tekijoita.  Taman lisaksi tavoitteena oli tutkimustulosten perusteella tarjota
toimeksiantajalle mahdollisia kehittdmisehdotuksia johtamisen tueksi. Tutkimuksen
kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti seurojen tilanteen mukaan. Kananen (2015, 71)

huomauttaa myds, etta esimerkiksi ihmisten suhtautumista ja asenteita on miltei mahdotonta
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tutkia muulla tavoin kuin laadullisilla tutkimusmenetelmilla. Tassa tutkimuksessa tutkitaan seka

johdon etta palkkatyontekijoiden kokemuksia johtamisen tilasta.

Laadullinen tutkimus on aina empiirista ja perustuu erilaisiin aiheistoihin ja niiden analyysiin.
Kuitenkaan empiiristd laadullista tutkimusta ei ole mahdollista tehda ilman teoreettisia
kiinnekohtia. Teoreettisia kiinnekohtia ovat tassa tyossa johtamisen ja esimiestyon seka
vapaaehtoistoiminnan johtamisen teoria, silla kirjallisuutta ei I0ydy suoraan taman tutkimuksen
asetelmaan viitaten, kun tassa tyossa tasapainoillaan johtamisen ja vapaaehtoistoiminnan

johtamisen rajamailla.

Vilkan (2015) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmalld toteutetun tutkimuksen
tutkimusmateriaalia voi kerata monilla eri tavoilla. Yksi menetelma on haastattelu.
Tutkimusmateriaalina voi toimia puheen lisdksi esineet ja kuva- sekad tekstiaineistot.
Haastattelu onkin laadullisen tutkimusmenetelman suosituin toteutustapa ja haastattelu voi olla
joko lomakehaastattelu, teemahaastattelu tai avoin haastattelu. Kaikissa
haastattelumuodoissa on tarkoin valittu tarkoitus tehtavan tutkimuksen mukaan, joten naissa
kaikissa haastattelumuodoissa on kyse jarjestelmallisesta tiedonkeruusta. Ruusuvuoren ja
Tiittulan (2005, 9) mukaan haastattelusta on tullut ehkd kaikkein kaytetyin tiedonkeruun

menetelma.

Hyvarinen, Suoninen ja Vuori [9.2.2021] korostavat, ettd kun tietoa halutaan toisten ihmisten
toiminnasta, kokemuksista tai kasityksista, on haastattelu varteenotettava tapa tuottaa
tutkimusaineistoja. Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa ja aineistoa, joka vastaa
kulloiseenkin tutkimusongelmaan. Heidan mukaansa haastattelutapaa on syyta pohtia
etukateen, silla erilaiset tiedon alueet edellyttavat erilaisia haastattelun toteuttamisen tapoja.
Haastatteluilla voidaan pyrkia esimerkiksi mahdollisimman todenmukaisiin kuvauksiin
asiantuntijahaastatteluilla, vapaaseen kertomiseen kertomushaastatteluilla tai aktiiviseen

keskusteluun ryhmahaastatteluilla.

Lomakehaastattelussa eli strukturoidussa haastattelussa olennaista on, etta tutkija paattaa
tarkasti etukateen kysymysten muodon ja jarjestyksen. Strukturoitu haastattelu sopii
tilanteisiin, joissa tutkimusongelma ei ole kovin laaja. Teemahaastattelussa sen sijaan ei tehda
etukateen tarkkoja kysymyksia, vaan tutkimusongelmasta valitaan teemoja, joihin olisi
tarpeellista saada vastauksia. Teemahaastattelut eli puolistrukturoidut haastattelut ovat yleisin

haastattelun muoto, ja nita voidaan kayttdd myos maarallisen tutkimuksen
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tutkimusmenetelmana. (Vilkka 2015.) Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 11) mukaan
puolistrukturoiduille haastatteluille ominaista on, etta jokin haastattelun nakdkulma on lyoty
lukkoon, mutta ei kaikkia. Puolistrukturoiduista haastattelumuodoista tunnetuimpia on
teemahaastattelut, joissa kaydaan lapi ennalta paatetyt teemat, mutta kysymysten muotoilu ja
jarjestys voivat vaihdella. Kanasen (2017, 88) kuvauksen mukaan teemahaastattelut ovat
kahden ihmisen valisia, kasvokkain kaytyja keskusteluita. Hinen mukaansa asioita kaydaan
teemahaastattelussa lapi aihe kerrallaan ja tutkija on jo etukateen miettinyt aiheet eli teemat

valmiiksi, joista sitten keskustellaan tutkittavan kanssa.

Hirsjarvi ym. (2009, 205-206) esittavat haastatteluin suurimmaksi eduksi sen, etta siina
voidaan saadella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla. Heidan
mukaansa haastattelu valitaan usein tiedonkeruumenetelmaksi siita syysta, ettd halutaan
korostaa ihmista subjektina tutkimustilanteessa. Nain myos tassa tydossa haluttiin antaa
tutkittaville mahdollisuus tuoda itseaan koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti ja
toimia aktiivisena osapuolena. Toiseksi haluttin antaa mahdollisuus sille, etta tutkittavilta
saattaa tulla esiin asioita, joita tutkija ei ole pystynyt ennakoimaan. Taman myos Hirsjarvi ym.
(s. 205-206) listaavatkin yhdeksi haastattelun valinnan perusteeksi. Lisdksi he esittavat, etta
haastattelu valitaan usein siksi, ettd halutaan syventaa saatavia tietoja. Tassa kiteytyy myos

taman tutkimuksen tutkimustavan valinnan yksi syy.

Tassa tyossa tiedonkeruun instrumenttina olivat ihmiset ja tutkimusmenetelmana laadullinen
metodi, haastattelut. Haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastattelu, koska tutkittaville
haluttin antaa mahdollisuus kertoa itse mahdollisimman laajasti omakohtaisesta
kokemuksestaan ja ajatuksistaan. Teemojen alle tutkija kuitenkin listasi itselleen muutamia
kysymyksia, jolloin tutkija pystyi viemaan niiden avulla keskustelua eteenpain. Kysymyksia ei
kuitenkaan esitetty juuri siind muodossa ja jarjestyksessa, miten tutkija oli ne lomakkeelleen
listannut. Tutkimussuunnitelma tarkentui tutkimuksen edetessa ja jokaista tutkimustilannetta
kasiteltiin ainutlaatuisena tapauksena. Aineiston kokoaminen kasvokkain todellisissa
tilanteissa ei ollut jarkevaa tadssa maailmantilanteessa, kun Covid-19-virus leviaa ja kaikkia
kontakteja on syyta valttaa. Tasta syysta paadyttin tekemaan haastattelut videopuheluin,

mutta haastateltavat olivat omissa toimintaymparistoissaan.

Tassa tutkimuksessa haastateltavien maara on suhteellisen pieni, mutta Vilkka (2015, 129)
painottaa, etta laadullisen tutkimuksen aineiston keraamisessa aineiston sisallollinen laajuus

on tavoitellumpaa kuin pelkka aineiston maara kappaleina. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 85-86)
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tahdentavat, etta haastattelun avulla on tarkeaa saada tutkittavasta ilmiota mahdollisimman

kattava kuva.

6.2 Tutkimuksen toteutus

Tarkoituksena oli tarkastella palkatun tyontekijan johtamista ja esimiestyon tilaa. Tyossa
hallituksen ja puheenjohtajan roolia kasiteltin esimiehen roolina ja tasta syysta
haastattelukysymykset peilaavat hyviin esimiestyon kaytantoihin ja johtamiseen. Kysymysten
aihealueiksi valikoitui Iahimman tydntekijan saama tuki, konfliktitilanteiden ratkaiseminen,
paatoksenteko, viestintd ja vuorovaikutus, asioista sopiminen, palautteen saaminen ja
antaminen, tyon suunnittelu, motivointi, osaamisen kehittaminen, kehityskeskustelut,
tyosuorituksen seuranta ja arviointi seka tyohyvinvointi. Lisaksi haastattelukysymyksiin
valikoitui muutama kysymys haastateltavien ajatuksista johtamisen haasteista ja

taustakysymyksia.

Tyontekijan haastattelurunko 16ytyy liitteestd 1 ja hallituksen tai johtokunnan edustajan

haastattelurunko liitteesta 2.

Tutkimukseen valittiin  toimeksiantavan seuran lisaksi kolme muuta urheiluseuraa.
Tutkimuksessa ei julkaista seurojen nimia eika tyontekijoiden titteleita, jotta tutkimukseen
osallistuvat henkilét pysyvat mahdollisimman hyvin tunnistamattomissa. Seurat valikoituivat
tutkimukseen siita lahtokohdasta, etta jokaisella seuralla on vahintaan yksi tai useampi palkattu
tyontekija. Osalla seuroista palkkatyontekija tai -tekijat ovat tydskennelleet pidempaan ja
osassa palkkatyontekija on uudempi asia. Operatiivista toimintaa johtavat tyontekijat, joita
tama tutkimus koski, olivat myos olleen tydssaan eripituisia aikoja. Lisaksi seurojen
puheenjohtajista osa oli tuoreita Iluottamustoimessaan ja osalla oli pitkd historia
luottamustoimessa. Naiden taustojen perusteella tutkittavaksi valikoituivat tutkimuksen

kannalta mielenkiintoiset henkilot.

Maaliskuussa 2021 tutkija oli sahkdpostitse yhteydessa tutkimukseen mukaan valikoituneiden
seurojen hallituksen tai johtokunnan puheenjohtajiin seka palkallisiin tyontekijoihin, jotka
naissa tapauksissa olivat kaikki seuran operatiivista toimintaa johtavia henkil6itd. Osaan
haastatteluehdokkaista tutkija oli ensin yhteydessa puhelimitse, jonka jalkeen lahetti viela
sahkopostia, kuten oli puhelun aikana kertonut toimivansa. Haastattelun ulkopuolelle jatettiin

toimistotyontekijat ja valmennuspaallikot. Jokaisesta seurasta valikoitui tutkimukseen mukaan
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vahintaan yksi paattavan elimen jasen ja vahintaan yksi palkallinen tyontekija. Yhteensa
kahdeksan henkil6a lupautui mukaa tutkimukseen. Sahkdpostiviestissa kerrottiin lyhyesti
tutkimuksen taustaa ja etenemista. Haastateltavaehdokkaille kerrottiin my6s, miten heidan
vastauksiaan kasitellaan ja painotettiin sita, etta vain tutkija tietda, mita kukin on vastannut ja
keta tutkimukseen on osallistunut. Sahkopostiviesti 10ytyy liitteestd 3. Sahkdpostiviestin
litteena haastateltaville |ahetettin  Suostumus tutkimukseen -lomake, joka pyydettiin
palauttamaan tutkijalle ennen haastattelua seka tutkimuksen tietosuojaseloste tutustuttavaksi.
Vastaukset tutkimukseen mukaan lahdosta pyydettiin 6.4.2021 mennessa. Taman jalkeen
sovittiin haastateltavien kanssa haastatteluaika ja heille lahetettiin kalenterikutsu Teams-

haastatteluun erikseen sovittuna ajankohtana. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.

Kaikkia ei tutkijan sahkoposti tavoittanut ja vastauspyynnon paivamaaran jalkeen tutkija soitti

viela muutamalle tutkittavaehdokkaalle ja kysyi kiinnostusta tutkimukseen osallistumisesta.

Ensimmaiset haastattelut suoritettiin toimeksiantajalle maaliskuun viimeisella viikolla. Tahan
toimintatapaan paadyttiin siksi, etta ensimmaisten haastattelujen jalkeen oli viela mahdollisuus
tarkistaa, ovatko kysymykset relevantteja tutkimusongelmaan nahden ja muokata kysymyksia
tarkoituksenmukaisemmiksi, mikali tahan koettaisiin tarvetta. Nain ollen muiden seurojen
haastateltavia ei jouduttaisi vaivaamaan useaan otteeseen. Toimeksiantavan seuran

haastattelujen jalkeen kysymyksiin tehtiin ainoastaan pienta tarkennusta.

Haastattelun alussa tutkija kertasi viela tarkeimmat tietosuoja-asiat ja varmisti, etta tutkittava
oli perehtynyt |ahetettyihin materiaaleihin. Taman jalkeen tutkija kertoi, etta laittaa tallennuksen
paalle. Itse haastattelut aloitettiin taustakysymyksilla ja edettiin siitd eri aihealueisiin.
Haastattelujen jalkeen tutkija kuunteli haastattelut useampaan kertaan lavitse ja teki
haasteluista muistiinpanoja. Jokaisen haastateltavan haastattelusta tehdyt muistiinpanot
lahetettiin tutkittavalle itselleen sahkdpostitse ja annettiin mahdollisuus kommentoida ja
tarkentaa tai tdydentaa heidan omia vastauksiaan. Samalla myos tutkijalle tuli mahdollisuus
kysya tarkennusta haastateltavalta hanen vastauksistaan. Kolme haastateltavaa halusivat
tarkentaa tai korjata vasatauksiaan ja nama muutokset tehtiin muistiinpanoihin. Yhdelta
haastateltavalta tutkija kysyi tarkennusta yhteen kysymykseen ja tarkennus huomioitiin

tutkimustuloksia kirjoitettaessa.

Kun tutkimusmateriaali oli kasassa, aineistosta pseudonymisoitiin tunnistetiedot, joilla henkilot

voitaisiin tunnistaa suoraan tai valillisesti. Seurojen nimet muutettiin analysoinnin ajaksi
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kirjaimiksi X, Y, Z ja A. Seurat eivéat ole tassa ajallisessa jarjestyksesséa haastattelujen mukaan
vaan satunnaisessa jarjestyksessa. Tyontekijoiden nimet vaihdettin muotoon TT 1-4, ja
puheenjohtajien nimet vaihdettin muotoon PJ 1-4. Tutkimusraportissa seurat seka
haastateltavat esiintyvat kuitenkin ilman tunnistetietoja ja satunnaisessa jarjestyksessa

jarjestysta vaihdellen.

Taman opinnaytetyon tutkimusaineisto analysoitiin kayttamalla laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmia. Tarkemmin analyysista kerrotaan luvussa 6.2.2 Aineiston analyysi.
Kaikki analyysivaiheessa tehdyt Excel-taulukot seka Wordiin tehdyt muistiinpanot tallennettiin

salasanan taakse ja myds tietokoneelle on paasy vain tutkijalla.

Lopuksi tulokset tulkittiin ja tehtiin niista johtopaatokset. Kun tutkimustyo oli valmis, nauhoitetut

haastattelutallenteet havitettiin.

6.2.1 Tutkimukseen osallistuneet seurat.

Tutkimukseen osallistui henkilGita neljasta eri seurasta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet
seurat toimivat Etela-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueella. Seurat ovat eri lajien lajiseuroja.
Tutkimukseen osallistuneita seuroja kasitellaan tydssa nimettomina ja koodattuina. Nain
vastaajien henkildllisyys pysyy paremmin salassa. Seuraavaksi esitellaan tutkimukseen
osallistuneista seuroista muutamia tietoja. Palkattuja tyontekijoitd seuroissa ovat mm.
valmentajat ja ohjaajat seka toimistotyontekijat, paatoimiset valmentajat ja operatiivisen

toiminnan johtajat. Esittelyssa ei ole huomioitu valmentajien ja ohjaajien maaraa.

Seurassa X on noin 900 jasenta monesta eri ikdluokasta ja seura on toiminut lahes 70 vuoden
ajan. Taman seuran hallitukseen kuuluu kymmenisen jasenta. Palkkatyontekijoita seurassa on
useita ja ensimmainen palkkatyontekija on aloittanut tyot seurassa jo 1980-luvun lopussa.
Nykyinen puheenjohtaja on tyoskennellyt seurassa todella pitkdan. Tutkimukseen
osallistuneista seuroista tdssa seurassa on operatiivista toimintaa johtava tydntekija toiminut
pisimpaan. Myds puheenjohtaja on toiminut luottamustehtavassaan tadssa seurassa pisimpaan

tutkimuksen puheenjohtajista.

Seura Y on tahan tutkimukseen osallistuneista seuroista kaikkein vanhin, reippaasti yli 100
vuotta vanha. Seurassa on noin 950 jasentd ja seura on jasenmaaraltaan tutkimukseen

osallistuvista seuroista suurin. Seuran hallituksessa on kymmenisen jasenta ja tdman hetkinen
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puheenjohtaja on toiminut luottamustehtavassaan nelja vuotta. Palkattuja tyontekijoita

seurassa on kaksi, jotka ovat olleet tyosuhteessa alle 10 vuotta.

Seura Z on toiminut noin 40 vuotta ja seurassa on harrastajia noin 600. Seurassa on useampia
palkattuja tyontekijoita ja lahitulevaisuudessa tyontekijoiden maara kasvaa. Hallituksessa on
kymmenisen jasenta. Hallituksen puheenjohtaja on toiminut puheenjohtajana kolme vuotta.

Palkallisia tyontekijoita seurassa on ollut lahes 20 vuotta.

Seura A on toiminut jo l3hes sata vuotta ja seurassa on ldhes 900 jasentd laajalla
ikahaarukalla. Seurassa on muutama palkattu tyontekija ja hallituksessa kymmenisen jasenta.
Hallituksen puheenjohtaja on hiljattain vaihtunut. Ensimmainen palkkatyontekija seuraan
palkattu lahes 20 vuotta sitten, mutta operatiivista toimintaa johtava tyontekija on ollut tydssaan

vahemman aikaa.

6.2.2 Aineiston analyysi

Sisallon analyysia kaytetaan kaikissa laadullisen tutkimuksen menetelmissa. Sisallon analyysi
on kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltéjen analyysia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-93).
Aineiston kasittely ja analysointi aloitettiin heti, kun aineisto oli kerattyna, kuten Hirsjarvi ym.
(2009, 223) suosittelevat tekemaan. Hyvarinen, Nikander ja Ruusuvuori (2017, 437)
kirjoittavat, etta litterointi on ensimmainen analyysin vaihe. Litterointi on tapa tutustua omaan
tutkimusaineistoon ja samalla ottaa hieman etaisyytta kaytyihin haastattelutilanteisiin. Heidan
mukaansa nauhoitettu aineisto sisaltaa valtavasti informaatiota ja litteroitu aineisto on aina vain
yksi tulkinta aineistosta. Tassa tyossa aineisto litteroitiin referoivalla litteroinnilla eli puhetta ei
kirjoitettu sanatarkasti tekstimuotoon vaan haastattelut purettiin muistiinpanoiksi. Muistiinpanot
pyrittiin kuitenkin tekemaan niin tarkasti, etta mitaan oleellisia asioita ei jaanyt kirjoittamatta

ylos.

Taman jalkeen aineiston analysointia jatkettiin teemoittamalla. Hirsjarven ym. (2009, 225)
mukaan laadullisen tutkimuksen analyysivaihe on mielenkiintoinen ja haastava sen
tutkimusaineiston runsauden ja elamanlaheisyyden vuoksi. Aineisto vietiin Excel-taulukkoon

teemoittain vertailun helpottamiseksi.

Purettavaa materiaalia syntyi yhteensa 8 tuntia ja 19 minuuttia. Yksi haastattelu kesti

keskimaarin noin 62 minuuttia. Taulukossa 3 on esitetty haastatteluihin kaytetyt ajat.
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Aineistosta alleviivattiin tietokoneen korostuskynalla kohdat, jotka sisallollisesti antoivat
aiheeseen vastauksia. Vastaukset ryhmiteltiin teemoittain, jonka jalkeen viela tarkennettiin
teemoittelua aineistosta esiin pyrkivien samankaltaisuuksien osalta, jotka eivat sellaisenaan
istuneet alkuperaisiin teemoihin. Aineistosta nousi esiin muutamia muitakin teemoja, mita ei
ollut osattu odottaa. Yksi teema nostettiin esiin tutkimustuloksissa, mutta muut esiin nousseet
teemat eivat olleet tutkimusongelman kannalta oleellisia. Taman jalkeen vastaukset siirrettiin
teemoittain Excel-taulukkoon, jolloin vastausten vertaaminen helpottui. Aineistoa palasteltiin
analyysivaiheessa eri tavoin. Taulukoita tehtiin seuroittain, jolloin nahtiin helposti, miten
esimies ja alainen olivat vastanneet ja naita vastauksia verrattiin muiden seurojen vastauksiin.
Jokaisesta teemasta tuloksia ei voitu esittaa seurakohtaisesti vastausten arkaluontoisuuden ja
vastaajan henkildllisyyden salaamisen vuoksi. Lisaksi aineistoa taulukoitiin siten, etta
puheenjohtajat muodostivat yhden ryhman ja tyontekijat toisen ryhman ja naitd ryhmia

vertailtiin keskenaan.

Taulukko 3. Haastatteluihin kaytetty aika.

Haastateltava Pvm. Haastattelun kesto
1 29.3.2021 54 min.
2 30.3.2021 97 min.
3 7.4.2021 52 min.
4 13.4.2021 45 min.
5 14.4.2021 55 min.
] 14.4.2021 94 min.
7 15.4.2021 59 min.
8 16.4.2021 43 min.

Vastauksista on nostettu osa esiin sitaatteina toimimaan esimerkkeina aiheeseen liittyvista
vastauksista. Kaikkia vastauksia ei voida kertoa eettisyyden vuoksi. Sitaatteja on myds hieman
muotoiltu ja muutettu enemman yleiskielelle ymmarrettavyyden parantamiseksi ja
henkilollisyyksien salaamiseksi. Tekstissa ja sitaateissa on myos terminologian
yhdenmukaistamiseksi ja haastateltujen anonymiteetin sailyttamiseksi kaytetty samasta
toiminnallisuudesta vain yhta termia. Esimerkiksi osassa seuroja paattava elin on hallitus ja

osassa johtokunta, mutta tekstissa kaytetaan vain termia hallitus.

Kuviossa 10 on esitetty aineistoon tutustumisen ja aineiston luokittelun prosessi, joka vastaa

my0s taman tyon sisallonanalyysin vaiheita hyvin.



73

luokkien
tarkastelu
aineistoon aineiston ain=iston uusi tulosten
. ‘ _ - _ ymmarrys ja
tutustuminen, luockittelu luokittelu laajempi
viitekehys tarkastelu
luckkien
tarkastelu

Kuvio 10. Sisallénanalyysin vaiheet (Metsamuuroista 2000, 54 mukaillen).

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Opinnaytetyon laatu liittyy siihen, ovatko tutkimustulokset luotettavia. Luotettavuutta mitataan
validiteetilla ja reliabiliteetilla. (Kananen 2015, 337.) Hirsjarven ym. (2009, 231-233) mukaan
jokaisessa tutkimuksessa pyritdan valttamaan virheiden tekemista, mutta silti tutkimustulosten
vaihtelevuus ja patevyys vaihtelevat. Tasta syysta tutkimuksissa tulee arvioida tutkimuksen
luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ja validiuden arviointi ei ole niin
yksinkertaista kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, mutta jollakin tapaa naita tulisi kuitenkin
arvioida myos laadullisissa tutkimuksissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa
tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Myos tulosten tulkinnassa olisi hyva

kertoa, milla perustella tutkija esittaa tulkintoja ja paatelmia.

Myds Hirsjarvi ja Hurme (2011, 189) esittavat, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan on
pystyttava dokumentoimaan, miten tutkija on paatynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien
maailmaan tasmalleen siten kuin han on sen tehnyt. Menettely on pystyttava perustelemaan
uskottavasti. Vaikka toinen tutkija voisikin paatya erilaiseen tulokseen, ei sita valttamatta
tarvitse pitaa tutkimusmenetelman tai tutkimuksen heikkoutena. Heidan mielestaan
kvalitatiivisesti aineistoa analysoitaessa |ahimmaksi perinteista reliaabeliuden kasitetta
paastaan niilla alueilla, jotka kasittelevat aineiston laatua. Talldin reliaabelius koskee
ennemminkin tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vastauksia. Hirsjarvi ja Hurme (s. 189)
muistuttavat, ettd haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan
vuorovaikutuksesta. Hirsjarvi ym. (2009, 135-136) toteavat, etta reliabiliteettia nousee esiin
tutkimustavoissa, joissa tutkija pyrkii kasittelemaan saamaansa informaatiota suodattamatta
sita viitekehyksen lapi. Reliabiliteettia voi heikentad myos tilanteet, joissa haastateltava esittaa

vastauksia, joita hanelta sosiaalisessa vuorovaikutuksessa odotetaan antavan.
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Tassa tyossa tutkijan toimintaa ja tekemia valintoja on pyritty kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Haastattelutilanteissa tutkija on pyrkinyt kysymaan
haastattelukysymykset siten, ettd haastateltava ei johdu johdatelluksi vastausten suhteen.

Haastattelutilanteet pyrittiin muutenkin rakentamaan mahdollisimman neutraaleiksi.

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos tulosten Iapinakyvyys eli se, miten tutkimuksesta
saatua aineistoa kaytetaan tuloksiin paasemiseksi ja miten tutkija tulkitsee aineistoa. Lisaksi
lapinakyvyyteen vaikuttaa se, miten tarkasti tutkimuksen toteuttaminen on kuvattu. (Tuomi &
Sarajarvi 2009; Hirsjarvi ym. 2009.) Tasta syysta tutkija on pyrkinyt tuomaan esiin luvussa 7
paljon sitaatteja seka taulukoita ja kaavioita tutkimustuloksia esitellessa. Nain lukija saa selvan
kuvan asioista, joita haastatteluissa nousi esiin. Tutkimustuloksissa on kaytetty sitaatteja myos
sen vuoksi, etta sitaatit kuvaavat elavasti ja hyvin sitd, minkalaisena esimiestydon kaytanteet

nayttaytyvat haastateltujen mukaan organisaatioissa talla hetkelld ja mitd ajatuksia siihen

liittyy.

Yhtena mittarina tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa pidetaan aineiston kyllaantymista eli
saturaatiota. Saturaatiolla tarkoitetaan Tuomen ja Sarajarven (2009, 87) mukaan tilannetta,
jossa aineisto alkaa toistaa itsedan. Tuolloin haastateltavat eivat anna tutkimusongelman
kannalta enaa tutkijalle uutta tietoa. Taman ajatuksen mukaan tietty maara aineistoa riittaa
tuomaan esiin sen teoreettisen tiedon, joka tutkittavasta ilmiosta on mahdollista saada, ja

aineisto on riittava, kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa (Hirsjarvi ym. 2009, 182).

Tata tutkielmaa tehdessaan tutkija huomasi viimeisia haastatteluja suorittaessaan, etta uusia
asioita ei enaa noussut esille, vaan samat ilmiét ja asiat toistuivat aineistossa. Taman
perusteella nayttaa silta, etta tutkimukseen valittujen haastateltavien valinta on onnistunut
riittdvan hyvin, ja ettd kahdeksan henkilon haastattelut eri seuroista oli riittava nayte.
Suurempien poikkeavuuksien tavoittelemiseksi olisi seurojen ja haastateltavien maaraa pitanyt
kasvattaa. Talldin vastaan olisi tullut opinnaytetydon tekemisen rajallinen aika seka tutkittavan
ilmion kasvaminen liiaksi. Tama kvalitatiivinen tutkimus on yhdenlainen tutkimus aiheesta ja
yksi nakemys tutkittavasta ilmiosta. Eri tutkijoiden tutkimustulokset voivat antaa aihetta

erilaisiin johtopaatoksiin, mutta tulokset ovat aina sidottuja kulloiseenkin aikaan ja paikkaan.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kuvataan haastattelututkimuksesta saatuja tutkimustuloksia. On hyva
huomioida, ettd haastattelut ovat aina tutkijan ja haastateltavan vuorovaikutusta ja nain ollen
on mahdollista, etta tutkiia on ymmartanyt haastateltavan vaarin tai ei ole muotoillut
tarkentavaa kysymysta oikein tai ymmarrettavasti. On siis olemassa mahdollisuus, etta

tutkimustuloksissa esiin tulleet erot ovat syntyneet tasta syysta.

Tutkimukseen osallistui yhteensad kahdeksan henkil6a, jotka edustivat erikokoisia seuroja.
Operatiivista toimintaa johtavat tyontekijat olivat olleet tydssdaan kahdesta vuodesta noin 30
vuoteen. Puheenjohtajat olivat toimineet luottamustehtavissaan alle vuodesta lahes 20
vuoteen. Kuviossa 11 on esitetty, miten monta vuotta tydntekijat ovat tydskennelleet
nykyisessa seurassa palkkatyontekijana ja miten pitkdan puheenjohtajat ovat toimineet
puheenjohtajina nykyisessa seurassa. Tutkittavista suurin osa oli miehia. Kaikki tutkimukseen
osallistuneet puheenjohtajat kokivat, etta heidan koulutuksestaan tai paivatyostaan on
oleellisesti hydtya seuran johtamistydssa sekd esimiestydssa. Paivatyotaan puheenjohtajat
tekivat eri ammateissa, mutta kaikissa yhteista oli se, etta tydhon liittyi jollain tapaa samoja
elementteja kuin esimiestydssa on. Puheenjohtajan mahdollinen vahva esimies- tai

yrittajakokemus muussa organisaatiossa nakyi monissa vastauksissa.

Tyontekijoiden ja puheenjohtajien toimiminen tyossa
ja luottamustoimessa.
35

30

25

vuotta

20

15

10

R ] 1

seura 1 seura 2 seura 3 seura 4

M puheenjohtaja tydmtekija

Kuvio 11. Haastateltavien toimiminen seurassa palkkatyontekijana ja puheenjohtajana.
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Vaikka yhdistyslain mukaan hallitus on paattavana elimena operatiivista toimintaa johtavan
tyontekijan esimies, jokaisessa haastattelussa nousi esiin, etta kaytannodssa esimies on seuran
hallituksen puheenjohtaja. Yksi haastateltava vastasi, ettd esimies on hallitus, mutta
esimiestyd henkildityy puheenjohtajaan. Puheenjohtajat kokivat myds itse olevansa
esimiesasemassa. Taulukkoon 4 on koostettu, kenet kukin on nimennyt tyontekijan

esimieheksi.

Taulukko 4. TyOntekijan esimies.

Seura Tyontekija Puheenjohtaja
1 puheenjohtaja puheenjohtaja
2 puheenjohtaja puheenjohtaja
3 puheenjohtaja puheenjohtaja
4 hallitus, mutta henkildityy puheenjohtaja tai
puheenjohtajaan varapuheenjohtaja

Lahes jokaisessa tutkimukseen osallistuneista seuroista tyontekijalle on maaritelty
toimenkuva. Yhden seuran kohdalla jai epaselvaksi tyontekijan ja puheenjohtajan vastauksen
poikkeavuuden vuoksi, oliko tyontekijalle tehty kirjallinen toimenkuva vai ei. Toimenkuvan
maarittaminen koettiin seka tyontekijoiden ettd puheenjohtajien taholta tarkeaksi. Yhdessa
seurassa toimenkuvaa paivitettiinkin tasaisin valiajoin ja tarkistettiin, tekeekd tyontekija niita
tehtavia, mita toimenkuvaan on kirjattu ja ovatko tyotehtavat muuttuneet. Kyseisessa seurassa
oli huomattu, etta mikali toimenkuvat eivat ole ajan tasalla, saattaa samaa tyotehtavaa tehda
useampi tyontekija tai jotain jaada tekematta.

“...on huomattu, etta jos mennaan silla tavalla, etta sovitaan vaan, etta tama on
sun homma, niin kohta huomataan, ettd se hoitaa sellaisia asioita, joita joku
toinenkin jo hoitaa tai jaa hoitamatta sellainen asia, joka [on] jadnyt sanomatta...on
tarkeaa, etta heti alusta asti tehtaisiin toimenkuva.”
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“On maaritelty [toimenkuva]...paperillakin kylla.”

Paasaantoisesti seka tyontekijat etta puheenjohtajat olivat sitd mielta, etta tyontekijalla on
selked kuva siita, mitd hanelta tyontekijand odotetaan. Operatiivista toimintaa johtavien
tyokentta on kuitenkin niin laaja, etta tutkimuksen mukaan aina ei ole ihan selvaa, kenelle jokin
tyotehtava kuuluu. Myos uusia asioita ja sita kautta uusia tyotehtavia tulee koko ajan vastaan
ja jonkun on ne hoidettava. Usein se on palkkatyossa oleva henkil, joka asiat sitten hoitaa tai

yrittaa delegoida eteenpain.

Viestinta ja vuorovaikutus puheenjohtajan ja tyontekijan valilla tapahtuvat paaosin sahkoisena
viestintana joko sahkopostia tai WhatsAppia kayttaen. Myos hallituksen toimikuntien tai
tydryhmien kanssa viestintd tapahtuu sahkoisesti. Viestien lahettdminen on valikoitunut
yhteydenpitomuodoksi siksi, ettd seka puheenjohtaja ettd muu hallitus toimivat
vapaaehtoispohjalta ja nain ollen heita ei valttamatta paivasaikaan heti tavoita, ja viestiin he
voivat vastata silloin, kun omalta tyoltaan ehtivat. Yhteytta pidetaan lahes paivittain tai ainakin
viikoittain jonkun hallituksen jasenen kanssa, mutta ei valttamatta puheenjohtajan kanssa.
Monessa seurassa hallituksen jasenet toimivat eri tydryhmissa ja naiden tydryhmien jasenten
tai johtajien kanssa osa tyontekijoistda kertoi viestivdnsa useammin kuin hallituksen
puheenjohtajan kanssa. Aktiivisen puheenjohtajan kanssa tyontekija soittelee ja viestittelee
paivittain, kun taas toisessa seurassa tyontekija voi olla yhteydessa puheenjohtajan kanssa
huomattavasti harvemmin. Aktiivisimmat puheenjohtajat myods kavivat fyysisesti toimistolla
viikoittain. Tyontekijoiden mielesta puheenjohtajat myos vastaavat yhteydenottoihin riittavan

nopeasti. Yksi puheenjohtaja arveli, etta tyontekija toivoisi nopeampaa reagointia viesteihin.

Jokainen haastateltu tyontekija oli yleensa kutsuttuna hallituksen kokoukseen, ja tyontekijat
olivat mukana myos kokouksen esityslistan tekemisessa ja asioiden valmistelussa. Yksi
tyontekijoista toimi myos hallituksen kokousten sihteerind. Kokoukseen osallistumista
tyontekijat pitivat tarkeana, silla sita kautta tyontekijat kokivat saavansa uusia tyotehtavia seka
toimeksiantoja. Lisaksi vastauksista nousi esiin, etta mikali kokouksessa ei tyontekija itse ole
paikalla, kukaan ei valttamatta muista hanelle kertoa, jos kokouksessa on paatetty jostain
sellaisesta asiasta, joka tyollistda tyontekijaa. Tallaisissa tilanteissa tydntekija nakee asian
vasta kokouksen poytakirjasta ja kokouksen sihteerista riippuen poytakirja voi tulla viiveellakin
luettavaksi.
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”... jos ma olen hallituksen kokouksessa niin se tulee siina, mutta [jos en] niin
kukaan ei tuo viestia eteenpain. Jos sa et lue sita poytakirjaa, et tieda mita sun
pitda hoitaa. Tavallaan kukaan ei kerro sulle, mita sun pitaa tehda, vaan sielta
pitaa itse lukea, etta mitahan ne on paattaneet, etta mitd mun pitaa tanaan
hoitaa...”

Kahden seuran tyontekija ja puheenjohtaja pitivat keskenaan etukateen sovittuja palavereita.
Palavereita ei valttamatta pidetty ihan saanndllisesti kuukausittain vaan tarve hieman maaritteli
palavereiden tiheytta. Palavereissa kaytiin lapi ajankohtaisia asioita ja samalla voitiin hoitaa
esimerkiksi nimenkirjoitusoikeuteen liittyvia asioita. Yksi tyontekija toivoi esimiehen kanssa

yhteista palaveria pidettavaksi joka toinen viikko.

Kolme tyontekijaa koki, etta esimiehen kanssa olisi hyva kayda tiettyja asioita useammin lapi,

ja yksi tyontekija koki olevansa aika yksin asioiden kanssa.

“On ja paljon [asioita, joita pitaisi kayda useammin lapi]. Hei mita sulle kuuluu? Ei
ole kukaan kysynyt.”

“Kylld varmaankin [olisi asioita, joita pitaisi kdyda useammin lapi]. Kylla valilla
kokee, etta tukea kaipaisi enemmankin itselle.”

Positiivista oli, etta tyontekijat kokivat tulevansa paasaantoisesti kuulluksi ja ymmarretyksi.
Tyontekijat pystyivat puhumaan vaikeista ja arkaluontoisistakin asioista esimiehelle.
Vuorovaikutus myos koettiin paasaantoisesti turvalliseksi, eika tyontekijoiden tarvinnut
jannittda tai pelata joidenkin asioiden esiin nostamista. Yksi haastateltava vastasi, etta
joidenkin asioiden esiin nostamista piti jannittaa. Kokemuksessa tunne henkildityi johonkin
tiettyyn hallituksen jaseneen. Yksi tyontekijoista myos koki, ettd oli joutunut
tydpaikkakiusauksen kohteeksi tyosuhteensa alkuaikoina. Puheenjohtajat uskoivat, etta
tydntekijat tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi ja uskaltavat puhua vaikeistakin asioista ja nostaa

asioita esiin jannittamatta.

Viestintaa ja vuorovaikutusta puheenjohtajan ja tyontekijan valilla pidettiin paasaantoisesti
hyvana. Kahdessa seurassa tyontekijat kaipaisivat, etta esimiehen kanssa olisi enemman
vuorovaikutusta, ja etta esimies kysyisi tyontekijan kuulumisia. Todella aktiivisesti yhteytta
pitavassa vuorovaikutussuhteessa taas nahtiin, ettd vuorovaikutusta voisi jopa rajata, jotta
tydlle ja vapaa-ajalle tulisi selkea ero. Nakemykset yhteydenpidosta on tiivistetty taulukossa 5.

Puheenjohtajista osa arvioi, etta tydntekijat saattaisivat haluta enemman vuorovaikutusta.
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Taulukko 5. Yhteydenpito

tyontekija puheenjohtaja
seura yhteydenpitoa saisi olla yhteydenpitoa sopivasti
enemman
seura yhteydenpitoa sopivasti yhteydenpitoa sopivasti
seura yhteydenpitoa saisi olla yhteydenpitoa sopivasti
enemman
seura yhteydenpitoa saisi vahan rajata yhteydenpitoa sopivasti

Hallituksen ja tyontekijan valilla koettiin olevan luottamusta seka tyontekijoiden etta
puheenjohtajien vastausten mukaan. Luottamus perustuu osittain myos palautteenantoon ja

sita tyontekijoista kolme koki kuitenkin saavansa liilan vahan.

“Joo, no kylla. Luottamus aika paljon rakentuu myos palautteen antoon ja sita ma
en hirveasti saa. Mutta kylla ma uskoisin, ettd kun Pohjanmaalla asutaan niin kylla
ihmiset sitten sanovat, etta hei, olisit voinut toimia toisin...”

Yhdessa seurassa tyontekijan ja puheenjohtajan vastaukset olivat osin ristiriitaiset, kun
tyontekija koki saavansa palautetta liian vahan ja puheenjohtaja taas koki, etta palautetta
annetaan. Yhdessa seurassa tyontekija kaipasi enemman palautetta ja puheenjohtaja
uskoikin, ettd palautetta annetaan tyontekijalle liian harvoin. Tydntekijat toivoivat saavansa
enemman positiivista palautetta tyostaan, mutta kaipasivat myos rakentavaa palautetta, jonka
avulla voisivat kehittaa itsedan ja omaa toimintaansa. Palautteenannosta on koottu
kokemuksia taulukkoon 6. Toinen seikka, mika nousi palautteen saamisessa esiin, oli se, etta
saatu palaute ei ollut tydntekijoiden mielesta tarpeeksi henkildkohtaista, vaan palaute annettiin
liian yleisella tasolla. Myos tyontekija, joka oli tyytyvainen saamansa palautteen maaraan, koki,
etta palaute pitaisi olla henkilokohtaisempaa, jolloin palautetta tulisi riittavasti.

“...pitaisi varmasti muistaa useamminkin antaa ihan konkreettisestikin
palautetta...Sinansa helppoa, mutta onko se sitten riittavasti, ettd kokeeko
tyontekija, etta se on riittavasti. Sita en tieda.”
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“...mistd ma voin tietda, olenko ma tehnyt tyoni hyvin, jos ma en saa siita
palautetta. Tiedatko, ihan kasvotusten ja sanottaisiin, etta tama on mennyt hyvin
ja tassa olisi kehittamisen varaa ja voidaanko talle asialle tehda jotakin...”

“...sellaista palautteen antoa tydsta voisi tulla tietylla tavalla...palaute on tallaisella
tavalla, etta hienosti menee ja etta hyva. Joskus voitaisiin purkaa tarkemminkin,
ettd mika siina oli hyvaa...”

Taulukko 6. Palaute.

tyontekija puheenjohtaja

seura haluaisi saada enemman palautetta palautetta annetaan

seura ei saa palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan
liian vahan

seura saa palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan
liian vahan

seura haluaisi saada enemman palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan
liian vahan

Kolmessa seurassa palautetta annettin myos puheenjohtajalle. Vastaukset menivat hyvin
yksiin puheenjohtajien ja tyontekijoiden vastausten kesken. Puheenjohtajat olivat tyytyvaisia

saadun palautteen maaraan, eivatka kaivanneet palautetta enempaa.

“Jos tuntuu silta, etta tekee ihan pieleen niin sen tietysti haluaisi tietaa, mutta
muuten ei ole mitaan sellaista tarvetta [saada palautetta].”

Positiivisen palautteen antaminen koettiin helpoksi puolin ja toisin. Rakentavan palautteen
antaminen ei ollut vastaajien mielestd helppoa, mutta moni kertoi, ettd myds rakentavan
palautteen antaminen tai muuten ikavampien asioiden hoitaminen kuuluu omaan tehtavaan ja
se on vain hoidettava. Rakentavan palautteen antamisen helppous riippui vastaajien mielesta
vahan myds henkildsta, kenelle palautetta annettiin. Palautteen antamista omalle tydnantajalle
saattoi joutua vahan enemman miettimaan ja kehityskeskustelu koettiin hyvaksi tilaisuudeksi
antaa palautetta esimiehelle. Tassa kohtaa nousi esiin my0s seuratoiminnan
vapaaehtoiskulttuuri, kun yksi vastaaja pohti sita, miten vapaaehtoisille voi antaa rakentavaa

palautetta. Myos vapaaehtoisten esimiehena toimimisesta haluttaisiin saada palautetta.

“Aina, jos ma sanon jollekin jotakin, niin siella on aina sitten se pelko, etta joko se
ottaa itseensa, se tekee sita vapaaehtoisesti ja sitten se jaa pois [toiminnasta]...”



81

Tyontekijan koettiin tarvitsevan tukea vaikeissa tilanteissa eri tahojen kanssa tai jos jokin asia
oli mennyt pieleen. Tukea koettiin tarvittavan myos tiettyjen paatosten tekemiseen, jotka usein
koskivat rahaa. Myos tydon maaran kanssa koettiin tarvittavan tukea. Tama vastaus tuli esiin
useammassa haastattelussa, kun puolet vastaajista otti suuren tyomaaran esiin. Edella
mainituissa asioissa tyontekijat ovat vastaajien mielesta paasaantoisesti myos saaneet tukea
esimiehelta tai hallitukselta, mutta tyomaaran hallitsemiseen toivottin enemman tukea.
Puheenjohtajien vastauksista kaikui viesti, etta tyontekijat ovat niin omatoimisia ja oman tyonsa
asiantuntijoita, ettd tuen tarve on vahaista. Samoin esiin tuli, ettd siihen luotetaan, etta

tyontekija pyytaa tukea tarvittaessa.

"Tietenkin silloin, kun joku asia menee oikein kunnolla pieleen ja varsinkin [jos
tulee] tallaisia yllattavia tapauksia, joihin ei oikein voi varautua...”

“‘Jossain paatoksenteoissa tarvitaan [esimiehen tukea]. Etenkin, jos se liittyy
rahaan. Tydmaaran kuormitus olisi ihan kiva, etta se tarkistettaisiin joskus...”

“Painottuu usein tiettyihin ajankohtiin urheilussa. ...kaudella, kun on usein tosi
paljon asioita menossa ja tallaisessa [tilanteessa] kun on, niin alkaa kasautumaan
paljon asioita, niin sielld varmaan varsinkin [tarvitsee tukea].”

Kysymykseen hallituksen mahdollisuuksista tukea tyontekijaa tydssaan puheenjohtajat ja
tyontekijat vastasivat hyvin samoja asioita. Seuroissa koettiin, ettd hallitus voisi tukea
tyontekijaa tydssaan olemalla aktiivinen. Hallituksen jasenet voisivat tehda niita toita, joihin
heilla on osaamista ja antaa nain oman ammattitaitonsa seuran kayttoon. Tyontekija saisi nain
tehda niita asioita, joissa han on ammattilainen. Lisaksi peraankuulutettiin sita, ettad jokaisen
hallituksen jasenen pitaisi ymmartda oma roolinsa seuratydssa ja olla valmis tekemaan toita
seuran eteen. Hallitus voisi tukea tyontekijaa myds siten, etta se pyrkisi rakentamaan malleja
ja olemaan ulkopuolinen ajattelija, miten arjen tyot saadaan nopeutumaan ja helpottumaan.
Hallituksen jasenet eivat voi olettaa, ettd palkkatyontekija ehtii tekemaan kaikki tyét. Tyon

maara nousi siis tassakin kohtaa esiin.

“...kyllahan sita toivoo, etta hallitukseen lahtisi ihmisia, jotka ymmartaa roolinsa
merkityksen, ja etta he ymmartavat myos sen, etta paljonko pitaisi tunteja tehda,
jos sitd haluaa tehda [tydnsa] hyvin. Kyllahan he psytyisivat tukea tyontekijaa
siten, etta he tekisivat asoita, joihin heilld on osaamista ja antaisivat sitten
palkattujen tydntekijdiden tehda sita, mihin heilld on osaamista.”
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“...[hallituksen tehtavana on] seuratoiminnan prosessien yksinkertaistaminen,
helpottaminen ja nopeuttaminen niin, etteivat ne ole niin henkilésidonnaisia.”

“...ei nahda sita, etta se syy voi olla siing, ettad hallitus ei esimerkiksi tee omia
tehtaviansa...”

Tyodntekijan tyon tukemisen helpottamiseksi tuli haastatteluissa joitain ehdotuksia:

e sahkoistaminen

¢ hallituksen osaamisen ja ammattitaidon hyodyntaminen

¢ hallituksen jasenten jatkuva kiinnostus omaan vastuualueeseensa

¢ hallitus voisi ottaa vahan enemman osaa paivittadiseen tekemiseen ja

e tydkuorman helpottaminen/keventaminen.

Konfliktitilanteita tutkimuksen seuroissa ratkotaan varsin samoilla keinoilla; keskustelemalla ja
puuttumalla asioihin nopeasti. Yhdessa seurassa kaytetaan haastavissa konfliktitilanteissa
apuna seurassa toimivia ammattilaisia ja toisessa seurassa on perustettu lautakunta, joka
ratkoo riitatilanteita johtosaannén mukaan. Vastaajat kokivat, ettd seurassa konfliktitilanteiden

ratkominen hoidetaan hyvin ja tilanteiden ratkomiseksi on tehty toita ja luotu toimintamalleja.

Keskusteltaessa paatoksentekovaltuuksista, yksi tyontekija ja yksi puheenjohtaja kertoi, etta
paatoksentekovaltuudet ovat ja eivat ole riittavat. Nama vastaajat kokivat, etta paatoksenteon
rajaa ei ole kovin helppoa vetaa ja kaytannon toimivuuden kannalta tyontekijalla pitaisi olla
ehka tietyissa asioissa enemman paatosvaltaa. Loput haastateltavat olivat sita mielta, etta
paatoksentekovaltuudet ovat riittavat. Paatoksentekovaltuuksien rajat eivat ole tutkimuksen
mukaan helposti dokumentoitavissa. Selkeita rajoja siihen ei ole, mita tyontekija saa paattaa
ja mista paattaa hallitus. Seka tyontekijoille ettéd puheenjohtajille rajat kuitenkin nayttivat olevan
paasaantoisesti selkeita, mutta selkeys nayttaisi tulevan enemmankin kokemuksen ja
kaytannon kautta kuin siitd, ettd rajoista olisi tarkasti sovittu. Paasaantodisesti seurojen
vastauksista tuli esiin, etta tydntekijat saavat paattda omaan toimenkuvaan liittyvista asioista
ja paivittaisista asioista. Isoista hankinnoista, toisia ihmisia koskevista asioista ja esimerkiksi
toiminnan muutoksista seka yhdistyslainsaadannon mukaisista asioista paattaa hallitus. Yhden
vastaajan mukaan heidan seurassaan on talousohjesaanto, joka maarittelee, mita hallitus
paattaa ja mita tyontekija voi paattaa. Toisen vastaajan mukaan heidan seurassa on Kirjattu

rahankaytdssa rajat, mihin euromaaraan saakka tyontekija voi paattaa hankinnoista. Muutama
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vastaus toi esiin, etta mikali tyontekija epardi omaa paatosvaltaansa jonkun asian kohdalla,
han helposti kysyy puheenjohtajalta, pitaako asia kierrattaa hallituksen paatettavaksi. Yhdessa
seurassa hallituksessa tuli usein debattia, ja jo senkin takia asioita kierratettiin helposti
hallituksen paatettavaksi. Yksi tyontekija kertoi, ettd on huomannut kaytanndssa, ettd on
parempi tehda paatos ja toimia itsenaisesti, jolloin hommat etenevat jouhevammin. Han luottaa
siihen, etta hallitus puuttuu, jos on ylittanyt toimivaltuudet. Vain yhdessa seurassa koettiin, etta
paatoksenteon nopeus ei vastaa operatiivisia tarpeita. Vastauksissa peraankuulutettiin sita,
ettd kaikkien tulisi ymmartaa hyva asioiden etukateen valmistelemisen merkitys ennen kuin
asiat tuodaan hallituksen paatettavaksi. Yksi tyontekija toivoi useammin pidettavan
strategiapaivia, jolloin kaikille palautuisi mieleen seuran strategiset paatokset. Taulukossa 7

on koottuna nadkemyksia seurojen paatdksenteosta.

Taulukko 7. Paatoksenteko seuroissa.

paatoksentekovaltuudet paatoksenteon nopeus | paatoksenteon rajaus

seura tyontekijalla riittavat vastaa operatiivisen tyontekijan ja hallituksen
valtuudet toiminnan tarpeita valilla selkea raja

seura osittain poikkeavat vastaa operatiivisen tyontekijan ja hallituksen
mielipiteet toiminnan tarpeita valilla selkea raja

paatoksentekovaltuuksien
riittdvyydesta

seura osittain eriavat mielipiteet | osittain eriavat tyontekijan ja hallituksen
paatoksentekovaltuuksien | mielipiteet valilla selkea raja
riittdvyydesta paatoksenteon
nopeudesta
seura tydntekijalla riittavat vastaa operatiivisen osittain eriavat mielipiteet
valtuudet toiminnan tarpeita rajan selkeydesta

Tyon suunnittelua ja ohjaamista tehdaan tutkittavissa seuroissa hallituksen taholta vain vahan.
Kolmessa seurassa hallitus ohjaa tydntekijan tyon tekemista toimenkuvan paattamisella.

Paivittainen tydon suunnittelu on paaosin tydntekijoiden kasissa. Tyontekijdiden tyota ohjaa
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strategia ja mahdollisesti sovitut tavoitteet. Kaikissa seuroissa on nakemys, etta tyontekijalla
on riittava tieto ja ymmarrys seuran tulevaisuuden suunnitelmista. Kaikissa tutkimuksen
seuroissa on tehty strategia, toimintasuunnitelma ja visio. Vuosikello oli vastaajien mukaan
kolmessa seurassa tehtynd ja seurassa, jossa vuosikelloa ei ole, oli sen tekemisesta ollut
puhetta. Vastaajien mukaan tehdyt strategia, toimintasuunnitelma ja visio ohjaavat seuran
toimintaa hyvin. Kahdessa seurassa vuosikello ei kuitenkaan toiminut ihan halutulla tavalla.
Seuroissa, joissa vuosikello ei taysin toiminut halutulla tavalla, nousi esiin kysymyksia mm.
siitd, kenen vastuulla on pitaa huolta, etta vuosikellossa olevat asiat tehdaan. Kaikki tyontekijat
ovat olleet mukana toimintaa ohjaavien suunnitelmien teossa. Taulukossa 8 on koottuna

seuroittain toimintaa ohjaavien dokumenttien olemassaolo ja toimivuus.

Taulukko 8. Strategia, visio, toimintasuunnitelma ja vuosikello seuroissa.

strategia, visio ja vuosikello vuosikellon toimivuus
toimintasuunnitelma
seura on on toimii halutulla tavalla
seura on ei ole
seura on on ei toimi halutulla tavalla, on paivityksen
alla
seura on on vastaukset poikkesivat toisistaan

Motivaatiota pidetaan ylla tyontekijoiden mielesta monella tapaa. Tallaisia olivat mm.
tydmaaran rajaaminen, tyokaverit, tuloskortti, vapaus tehda tyota, innovatiivisuus, liikunnan
harrastusmahdollisuus tydajalla ja luottamus. Motivaatiota yllapitavat tekijat on koostettu
kuvaan 1. TyoOntekijat olivat tyytyvaisia siihen, ettda saavat vaikuttaa tai jopa itse paattaa
lomiensa ja vapaapaiviensa ajankohdan, tehda etatyota, tyontekijaan luotetaan ja saa tehda
tyota rakkaan lajin parissa. Yksi tyontekija kertoi, etta motivaatio on sisasyntyinen asia, eika
hanen motivaatioonsa vaikuta esimerkiksi palkankorotus. Hanelle motivaatio tulee siita, etta

on aidosti kiinnostunut siitd mita tekee ja ylpea tekemastaan tyosta.
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Kuva 1. Motivaatiota yllapidetaan, tyontekijat.

Puheenjohtajat kertoivat motivaatiota yllapidettavan siten, ettd tydolosuhteen olisivat
kunnossa, tyhy-toiminnalla, mahdollisuudella vaikuttaa lomiin, etatyolla, tydkuorman
rajaamisella, mielekkailla tyétehtavilla, palautteenannolla ja palkkauksella. Yksi puheenjohtaja
ei usko erilaisiin "porkkanoihin” motivoivana tekijana, vaan uskoo tyon ilon tulevan tyon

sisallosta. Puheenjohtajien vastaukset on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2. Motivaation yllapitaminen, puheenjohtajat.
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Jokaisessa seurassa esiin nousi motivaation yllapitamisessa haasteeksi tyontekijoiden
tyomaara ja tyon kuormittavuus. Myos palkkausjarjestelman tai bonusjarjestelman uupuminen
nousi kolmen seuran vastauksissa esiin. Tydmaaran rajaamiseen toivottiin apua hallitukselta.
Lisaksi toivottiin hallitukselta osallistuvuutta ja tyontekijan tsemppaamista. Yksi tyontekija koki
haasteeksi sen, etta joihinkin asioihin haluttaisiin muutosta, mutta muutosta ei tapahdu eika se
ole omissa kasissa. Han myoOs haluaisi nahda tyon tai muutosten tuloksia nopeammin.
Puheenjohtajien nakemykset motivaation yllapitamisen haasteista poikkesivat hieman
toisistaan. Haasteiksi nahtiin tydomaara ja palkkaus. Yksi puheenjohtaja listasi haasteeksi sen,
etta hyva tyontekija lahtisi toiseen seuraan toihin. Myds koronaviruksen kerrottiin aiheuttaneen

haasteita. Motivaatioon haasteet on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Motivaation yllapitamisen haasteet.
tyontekija - huolehtia tydon kuormittavuudesta

osallisuus
- tsemppaaminen

- palkkaus/ bonusjarjestelma

tyontekija - asioihin haluttaisiin muutosta, mutta muutosta ei tapahdu,
muutos ei ole omissa kasissa

- haluaisi nahda tuloksia nopeammin

tyontekija - tyon maara

tyontekija - tydmaaran rajaaminen
- vapaapaivat

- palkitsemisjarjestelma

puheenjohtaja - tyon maara

puheenjohtaja - palkkaus

puheenjohtaja - pelko siita, etta tyontekija lahtee toiseen seuraan
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puheenjohtaja - hallituksen tehtavana luoda puitteet, jossa mahdollista
toteuttaa tyotehtavaa mahdollisimman hyvin ja etta
kompensaatio on riittava

- korona

Palkitsemisjarjestelma on puheenjohtajien ja tyontekijoiden vastausten mukaan yhdessa
seurassa kaytdssa tuloskorttina, joka on sidottuna strategiasta lahteviin tavoitteisiin. Yhden
seuran tilanne palkitsemisjarjestelman olemassaolosta jai hieman epaselvaksi, kun vastaukset
poikkesivat toisistaan. Tyontekijat kuitenkin selkeasti kaipasivat jonkinlaista palkitsemis- tai
bonusjarjestelmaa. Aineettomina palkkioina tyontekijat kertoivat olevan liikuntasetelit, liikunta
tydajalla ja vapaus tydajoissa. Yksi tyontekija kertoi, etta aineettomia palkkioita ei ole kaytossa.
Puheenjohtajat kertoivat, ettd seuroissa on kaytdssa aineettomina palkkioina tydaikojen
vapaus ja etatydomahdollisuus, vapaamuotoiset illanistujaiset ja yhteiset ruokailut seka
tyontekijan muistaminen esim. jouluna. Yksi puheenjohtaja kertoi, ettei kaytdssa ole

aineettomia palkkioita.

“Ei ole [palkitsemisjarjeselmaa] ja ma kaipaan sita, kun ma tiedan, etta ma olen
tehnyt todella paljon t6ita...”

“Ei mitaan bonusjarjestelmaa. Mika on sun porkkana, etta sa jaksat olla tydssa?”

Osaamisen kehittdmisestd keskusteltaessa kolmen seuran vastaukset olivat hieman
ristiriitaisia. Kahden seuran tyontekijat kokivat, ettd osaamisen kehittamista ei tueta tarpeeksi
tai juuri lainkaan, kun taas puheenjohtajat kertoivat, ettd koulutuksiin saa osallistua ja
koulutusten osallistumismaksuja on maksettu. Yhdessa seurassa on tehty myos tyontekijalle
koulutussuunnitelma ja toisessa asiasta on keskusteltu, mutta suunnitelma on toistaiseksi
tekemattd. Yhdessa seurassa jai epaselvaksi vastausten poikkeavuuden vuoksi, oliko
koulutussuunnitelma tehty myds palkkatyontekijalle vai ainoastaan valmentajille. Yhdessa
seurassa oli tehty myos koulutusbudjetti tyontekijoiden koulutukseen. Taulukossa 10 on
esitetty osaamisen kehittamista koskevat vastaukset seuroittain. Kehityskeskustelu koettiin
my0s osaamisen Kkehittamiseksi ja kehityskeskustelujen kaymisesta kerrotaan hieman
jaliempana tydssa. Yhdessa seurassa osaamisen kehittdmisen suunnittelua oli viety niin

pitkalle, etta seurassa oli tehty tyontekijoille urasuunnittelua.
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Osaamisen kehittdmistd | Koulutussuunnitelma Koulutusbudijetti
tuetaan
seura kylla/ei ei ole ei ole
seura kylla/ei ei ole ei ole
seura kylla on on
seura kylla on/ei ole ?

Yhdessa seurassa tyontekijalle on asetettu selkeat tavoitteet ja mittarit, joilla tavoitteiden
saavuttamista seurataan kehityskeskusteluissa ja hallituksen kokouksissa. Kahden seuran
tilanne jai hieman avoimeksi tyontekijoiden ja puheenjohtajien vastausten eridvyyden vuoksi.
Neljannessa seurassa ei tyontekijalle ole tavoitteita asetettu, mutta tyontekija toivoisi mittareita,

joilla hanen tyotaan voitaisiin seurata. Vastaukset on koottuna taulukossa 11.

Taulukko 11. Onko tyontekijalle asetettu tavoitteet?

tyontekijalle asetettu tavoitteet

seura kylla

seura vastaukset ristiriidassa

seura vastaukset ristiriidassa

seura ei

Kehityskeskusteluja kaydaan jokaisessa neljassa seurassa. Kehityskeskusteluja pyritdan

seuroissa kaymaan 1-2 kertaa vuodessa, mutta kaytdnnossa kaikki eivat omaan
tavoitteeseensa olleet paasseet. Paaosin keskustelut kaytiin kerran vuodessa. Yhden seuran
tydntekijan ja puheenjohtajan vastaukset hieman poikkesivat toisistaan kaytyjen keskustelujen
tiheydesta, joten ko. seuran tilanne jai hieman avoimeksi. Kehityskeskustelulomaketta
kaytettiin kahdessa seurassa ja yhdessa ei kaytetty. Tassakin kohtaa yhden seuran vastaukset
poikkesivat toisistaan ja epaselvaksi jai, oliko heillda lomake kaytdssa. Kolmessa seurassa

kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin palataan tai pyritdan palaamaan mydhemmin,
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vimeistdan seuraavassa kehityskeskustelussa. Yhdessa seurassa sovittuihin asioihin
palaamisen vastauksissa esiintyi ristiriita ja vastauksissa nousi esiin kysymys, etta kuuluuko
puheenjohtajan huolehtia siita, ettd sovittuihin asioihin palataan vai onko kenties hallitus
paattavana elimena vastuussa? Kuviossa 12 on esitetty eri vastaukset kehityskeskusteluihin

liittyen.

KEHITYSKESKUSTELUT

Sovittuihin asioihin mkylli Mei
palattu; 1

Kehityskeskustelu
kayty suunnitellusti n.
lkrt./v.; 1

Lomake kéytéssé; 5
Lomake kaytossa; 3

Kehityskeskustelu
kéyty suunnitellusti n.
1krt.fv.; 7

Sovittuihin asioihin
palattu; 7

Kuvio 12. Kehityskeskustelut

Kaksi tyontekijaa koki, etta tyontekijan tyohyvinvointia pidetdan seurassa tarkeana. Yksi
tyontekija vastasi, ettd pidetaan ja ei pideta tarkeana. Hanen mukaansa tyohyvinvoinnin
parantamiseksi on tehty paljon hyvia asioita, mutta kaikkein eniten kuormittavaan asiaan,
tydomaaraan, ei puututa. Yksi tyontekija kallistui hieman sille kantille, ettd hanen tydhyvinvointia
ei seurassa pideta tarkeana. Tyomaara ja tyon kuormittavuus nousivat esiin seka
tyontekijoiden ettd puheenjohtajien vastauksissa tyohyvinvoinnin suurimpana haasteena.

Tassa asiassa peraankuulutettiin taas hallituksen roolia.

“...se mika syo0 kaikista eniten niin siihen ei kuitenkaan tartuta.”

“‘Ma en saa tukee siihen, ettd joku sanoisi, ettd nyt riittaa. Etta tama tydomaara
riittaa talle viikolle.”

Kahdessa seurassa tyOaikaa seurataan tyaikasovelluksella. Yhdessa seurassa tyontekijan ja
puheenjohtajan vastaukset poikkesivat, joten asian todellinen tila jai epaselvaksi ja yhdessa
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seurassa tyOaikaa ei seurata, vaan luotetaan siihen, etta tyontekija hoitaa tyonsa. Kahdessa
seurassa oltiin sita mielta, etta tyontekijan tyoaika ei ole riittava ja ylitoita kertyy. Kahdessa
seurassa vastaukset olivat hieman ristiriidassa keskenaan, vaikka molempien seurojen
puheenjohtaja kylla tarkensivat vastaustaan, etta tyOaika on talla hetkella riittava, mutta valilla
on aikoja, kun tyoaika ei riita. Kuviossa 13 on esitetty nakemykset tyontekijan tyoajan
rittavyydesta. Yksi puheenjohtaja kertoi, etta ajanhallinnassa pyritaan olemaan tyontekijan

tukena.

TyGajan riittavyys

S _

tyontekijat

0 1 2 3 4
tyOaika padsaantoisesti ei riita B tydaika padsaantoisesti riittaa

Kuvio 13. Nakemykset tydajan riittavyydesta.

Tutkimuksen seuroissa tyohyvinvoinnin eteen on tehty erinaisia toimia. Seuroissa on mm.

e annettu mahdollisuus urheilla ja kdyda hierojalla tyoajalla

e annettu liikuntaseteleita

e pidetty erilaisia juhlia tai tilaisuuksia ja tyky-paivia ja liikuntapaivia
e annettu tyontekijalle vapaus tehda asioita

e annettu varusteita ja seuran vaatteita ja

e otettu tydntekijan avuksi opiskelijaharjoittelijoita.

Lisaksi seuroissa on kiinnitetty huomiota tyokykya yllapitaviin toimisto-olosuhteisiin. Ergonomia
ja lomien seka ylitydbvapaiden sopimiset seuroissa koettiin olevan hyvalla mallilla.
Ylitydvapaiden ja lomien pitaminen osoittautui olevan valilla haastavaa, silla poissaolon aikana
tyot kasaantuvat ja odottavat lomaltapaluuta.
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Tyontekijoista yhdella ja puheenjohtajista kolmella on aikaisempaa kokemusta jossain toisessa
seurassa tyoskentelysta tai hallitustydskentelysta. Suurimmat erot nykyisen seuran toimintaan
ja johtamiseen olivat, etta nykyaan toiminta on suunnitelmallisempaa ja ammattimaisempaa
seka seuroja viedaan tietoisesti eteenpain. Toiminnassa oli eroja, jos toisessa seurassa ei ollut
palkattuja tyontekijoita ja seura oli pienempi kuin nykyinen seura. Isommissa seuroissa

vaatimustaso voi olla kovempi.

Kaikilla tutkimukseen osallistuvilla henkilGilla oli tydkokemusta myos yritysmaailmasta tai muun
tyyppisesta organisaatiosta. Suurimmat erot heidan mukaansa seurassa ja yritysmaailmassa

olivat

e yritysmaailmassa
- lahiesimies aina saatavilla
- saatavilla myos muita asiantuntijoita samassa organisaatiossa
- roolit selkeammat
- sitouttaminen helpompaa
- esimiehet koulutettuja
- tavoitteellisuus ja erityisesti tulostavoitteet
- paremmat resurssit
- ohjeita ja velvoitteita satelee joka suunnasta
e seuroissa
- tydmoraali korkea
- pehmeammat arvot
- pitkat lomat
- suurin osa tekee tyota vapaaehtoisesti, yksi harrastus muiden joukossa
- hallitukseen voi joutua houkuttelemaan ihmisia mukaan
- vapaaehtoistoimijoiden johtamisen haasteet
- asioita tehdaan jasenten toiveiden mukaan ja ehdoilla ja

- vapaus.

Muutama vastaaja koki, etta mikali hallituksessa on jasenia, jotka toimivat johtoasemassa

tydelamassa, johtamisessa ei ole niin suuria eroja yritysmaailmaan verrattuna.

Johtamisen haasteiksi haastateltavat nostivat tassa kontekstissa mm. sen, ettd myos esimies

on vapaaehtoinen ja esimiehen olisi kuitenkin muistettava kantaa esimiehen vastuu. Tyontekija
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on kuitenkin tyosuhteessa, eika hanta voi jattaa aina viimeiseksi asioidensa kanssa. Tyontekija
ei koskaan tieda, milloin esimies on tavoitettavissa, eika valttamatta tavoita muitakaan
hallituksen jasenia silloin, kun olisi tarvetta. Myds henkildiden vaihtuvuus nousi tassa kohtaa
esiin. Samoin se, etta jos hallituksen jasenet eivat ota asioihin kantaa, mikaan asia ei mene
eteenpain. Kannanotto taas vaatii, etta jaksaa kayda kokouksissa, lukea poytakirjaa ja olla
kiinnostunut asioista. Kokoukset ajoittuvat paljon ilta-aikaan ja se on tyontekijan omalta

perheeltad pois. Kuvassa 3 on esitetty johtamisen haasteiksi nousseita asioita.

kokoukset ilta-aikaan
L S——

esir V!
esimiahen tavaltettavuus

=== §JtOKksenteko hidasta

esimiesvastuu esimlesvastuu roolinymmértminen = asjmienhen tavoitettavuus

valhtuvuus‘"‘""'\‘"ié‘ihtuqu S aika

roolinymmértaminen pa4tdksenteko hidasta . esimiesvastuu

aikaesimies vapaaehtoinen

esimies vapaaehtoinen hallituksen aktiivisuus KOkoukset ilta-aikaan

%si3 hallituksen aktiivisuus

P

vaintuvuus S
eskmie
alka

slImIEs vapaRentoinen

Kuva 3. Johtamisen haasteet.

Esimiehen rooli nousi muutamankin haastateltavan kanssa kaydyssa keskustelussa esiin ja

useammassakin kohdassa kaytya keskustelua.

“...sitten siind tulee ongelmia, jos esimieheksi tulee henkild, joka ei ymmarra
rooliaan ja olettaa, ettda ma teen joitain asioita, jotka eivat kuulu mulle.”
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseen osallistuneissa seuroissa nakyy tutkimuksen mukaan se, etta yritysmaailman
johtamisoppeja on hyddynnetty seuroissa. Monet asiat seuroissa nayttaisi toimivan hyvin ja
asioita on pohdittu ja niista on yhdessa keskusteltu. Tutkimuksen mukaan nayttaisi silta, etta
seurojen johtamisessa on menty eteenpain. Esimiestyon suurimmiksi haasteiksi tutkimuksessa

nousi roolien epaselvyys, palautteenanto, osaamisen kehittdminen ja tyohyvinvointi.

Kirjallisuuden mukaan (esim. Selander 2018) kolmannen sektorin johtamista hankaloittavat
johtamiseen liittyvat epaselvyydet ja kolmannella sektorilla yhdistyslainsaadannon mukaan
tyonantajana toimii kollektiivisesti hallitus. Hallituksissa ei kuitenkaan valttamatta ole lainkaan
tydsuhdeasioihin liittyvad osaamista ja suuremmissa yhdistyksissa taas hallitus ei valttamatta
tunne kaytannon tyotd ja nain ollen seuran johtamisvastuu onkin jatetty palkatulle
toiminnanjohtajalle. Tutkimuksen mukaan tutkittavissa seuroissa hallituksen puheenjohtaja
miellettiin palkkatyontekijan esimieheksi. Esimiesroolin keskittaminen yhdelle henkildlle koko
hallituksen sijaan on kaytannon syistakin jarkevaa, ettei esimerkiksi kymmenhenkisen
hallituksen jokainen jasen yrita toimia esimiesroolissa erilaisine ohjeineen ja vaatimuksineen.
Lisaksi puheenjohtaja on vastuussa hallituksen tyoskentelysta, jolloin on loogista, etta han
vastaa viime kadessa myoOs esimiestyosta. Joskin hallituksen jasenistosta riippuen,
esimiehena voisi toimia myos joku muu hallituksen jasen. Kaipion (2021) mukaan joissakin
seuroissa on myos saantoihin kirjattu, ettd hallituksen puheenjohtaja toimii tyontekijan
esimiehena. Tutkimuksen puheenjohtajat nayttaisivat myos ottaneen esimiesroolin aika hyvin
omakseen. Hallituksen jasenista koostuvat tyoryhmat ovat kuitenkin tutkimuksen mukaan
paljon yhteydessa palkkatyontekijoihin ja monet asiat hoituvat naiden tyéryhmien kanssa.
Heraa kysymys, onko esimiestyd kuitenkin osittain kollektiivista ja nakevatké nama hallituksen

jasenet roolinsa esimiesroolina.

Tutkija ei ottanut haastattelutilanteissa erikseen puheeksi hallituksen tyoryhmia, vaan ne
nousivat keskustelussa esiin haastateltavien toimesta. Vaikuttaisi silta, etta seuroissa, joissa
tyoryhmilla oli nimetty vastuuhenkild, hallituksen paatoksentekoon oltiin ehkd hieman
tyytyvaisempia ja epaselvyydet siita, kenen vastuulla jokin asia on, olivat hieman vahaisempia
naissa seuroissa. Koska hallituksen tyoryhmista ei keskusteltu jokaisen haasteltavan kanssa
eika tutkija nain ollen pyytanyt asiaa tarkentamaan, toimintatavan vaikutukset jaavat hieman
avoimeksi. Tama on kuitenkin asia, jota seurojen hallituksissa kannattaisi pohtia

varteenotettavana toimintatapana. Tydryhmien kanssa tydntekijat olivat tutkimuksen mukaan
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tiiviisti vuorovaikutuksessa. Vaikka palkattu tyontekija olisi ainut palkattu tyontekija seurassa,
voidaanko erilaiset tyoryhmat ja niiden vetajat vuorovaikutuksen perusteella rinnastaa

palkkatyontekijan tyOkavereiksi?

Viestinta ja vuorovaikutus toimivat tutkimuksen seuroissa paasaantdisesti hyvin. Osan
kaivatessa tiheampaa yhteydenpitoa ja toisaalta toisen kokiessa, etta vuorovaikutusta voisi
rajata vapaa-ajan ja tyon rajan selkiyttamiseksi, asia olisi ehka hyva nostaa puheenjohtajan

toimesta esille vaikka kehityskeskustelussa.

Roolien selkeyttamisen tarkeys nousi esiin tutkimuksessa. Roolia olisi tarkeaa selkeyttaa seka
hallituksen etta tyontekijan kesken, mutta roolien selkeyttamisesta olisi hyotya myos muille
vapaaehtoistyontekijoille seka seuran jasenille ja lasten vanhemmille. Hallituksen roolia
peraankuulutettiin erityisesti tyontekijan tydssa tukemisessa ja tyomaaran rajaamisen
tukemisessa. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd hallituksen jasenten tulisi ymmartaa oma
roolinsa ja tekemisiensa tai tekemattd jattamisien vaikutus toimintaan ja esimerkiksi
palkkatyontekijan tyohon. Jonkun verran tutkimuksessa nousi esiin myos tilanteita, jolloin
kukaan ei oikein seurassa ota vastuuta asioista ja roolien selkeyttaminen auttaisi tahankin
ongelmaan. Esimerkiksi epakohdista tai muuten tyontekijan tyéta hankaloittavista asioista on
tieto mennyt puheenjohtajalle ja hallitukselle, mutta kukaan ei ole ottanut vastuuta asiaan
tarttumiseksi. Roolien selkiyttaminen nayttaytyy yhtena tarkeimpana kehittamiskohteena
seuroille ja asia kannattaisikin ottaa hallituksessa keskusteluun ja miettia, onko roolit omassa

seurassa selkeita ja miten niita voitaisiin entisestaan selkiyttaa ja tuoda lapinakyvammaksi.

Paasaantoisesti seka tutkimuksen tyodntekijat ettd puheenjohtajat olivat sita mielta, etta
tyontekijalla on selkea kuva siita, mitd hanelta tydntekijana odotetaan. Viitalan ym. (2019, 275)
mukaan tyontekijalla tulee olla selkea kuva siita mita haneltd odotetaan, jotta han voi onnistua
tydssaan ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Operatiivista toimintaa johtavien tyokentta on
kuitenkin niin laaja, etta tutkimuksen mukaan aina ei ole ihan selvaa, kenelle jokin tyotehtava
kuuluu. MyOs uusia asioita ja sita kautta uusia tyotehtavia tulee koko ajan vastaan ja jonkun
on ne hoidettava. Usein se on palkkatyossa oleva henkild, joka asiat hoitaa. Tyontekijoiden
tehtavakentan ollessa laaja ja naiden uusien tehtavien ja muutosten myo6ta tehtavakentan
laajuus vaikuttaa myds maariteltyyn toimenkuvaan; tehtavakentan laajuus ja
toimintaympariston muuttuminen aiheuttaa sen, etta kaikki tehtavat eivat millaan voi olla
toimenkuvassa maariteltyna. llman toimenkuvan hyvaa maarittamista tyonteossa saattaa

esiintya paallekkaisyyksia tai jotain jaada tekematta. Ei tietenkdan ole mydskaan
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kustannustehokasta, jos useampi tyontekija tekee samoja tehtavia. Toisaalta seuroissa, joissa
on esimerkiksi vain yksi palkkatyontekija, tallaista paallekkaisyytta ei voi syntya. Toimenkuvan
maarittamisen tarkeytta puoltaa myos se, etta tyontekija, jolta maaritelty toimenkuva puuttui,
toivoi toimenkuvan selkeyttamista ja auki kirjoittamista, jolloin oma tyon tekeminen helpottuisi.
Joka tapauksessa toimenkuvan maarittaminen nahtiin tutkimuksen mukaan tarkeana ja myos
Selander (2018) painottaa tydntekijoiden tydnkuvan selkiyttdmista. Tassa tutkimuksessa
nahtiin myos asetettujen tavoitteiden ohjaavan tyontekijan tyontekoa oikeaan suuntaan.
Tyontekijat itse selvasti kaipasivat myds mitattavia tavoitteita toiminnalleen. My6s Hokkanen
ym. (2008, 81) kirjoittavat, ettd on tarkeaa, ettd esimies pystyy asettamaan tyontekijoille
tavoitteita ja seuraamaan niiden saavuttamista. Hanen mukaansa silla tuetaan tyon
ohjautumista oikeaan suuntaan ja toiminnan tuloksena syntyy yhteinen haluttu tulos. Seuroissa
kannattaisi siis taman tutkimuksen mukaan nostaa keskusteluun hallituksen ja
palkkatydntekijoiden roolit, paivittaa tai sen puuttuessa tehda tyontekijan toimenkuva ja asettaa
tyontekijan tyolle selkeat tavoitteet, joiden toteutumista pystytaan seuraamaan mittareilla.

Roolit olisi hyva myos tehda lapinakyvaksi koko seuralle.

Tutkimuksessa yhdeksi esimiestydn haasteeksi nousi palautteenanto. Seka positiivista etta
rakentavaa palautetta haluttin saada enemman ja sen lisdksi palautteen haluttiin olevan
henkilokohtaisempaa. Tutkimuksen mukaan tyota tehdaan, koska se koetaan tarkeaksi ja sen
koetaan olevan ja halutaankin olevan merkityksellista ja siksi tyosta halutaan palautetta myos
sen suuntaisesti. Tutkimuksen mukaan palaute hyvasta tydsta motivoi enemman kuin palkka,
joskin myds jonkinlaista palkkaus- tai bonusjarjestelmaa toivottiin palkkioksi kovasta ja hyvin
hoidetusta tyosta. Puheenjohtajien keskusteluista nousi enemman esiin "ulkoiset tekijat”, el
bonukset ja palkkiot tai pelko, etta tyontekija vaihtaa parempaan seuraan. Myos Nummelin
(2007, 88) ja Kalliomaa ym. (2010, 82) nostavat palautteenannon yhdeksi esimiestyon
keskeisimmista osista ja heidan mukaansa palautteenanto on yksi tarkeimmista esimiehen ja
alaisen vuorovaikutuksen muodoista. Palautteenantokulttuuriin tulisikin kiinnittaa seuroissa
huomiota. Lisaksi olisi hyva kiinnittdd huomiota siihen, miten palautteen antaa, etta se on

tydntekijan mielesta tarpeeksi henkildkohtaisella tasolla annettu.

Palautteenannosta ja palautteen saamisesta keskusteltaessa esiin nousi myds toiminnan
vapaaehtoiskulttuuri ja keskustelussa pohdittiin sitd, miten voi antaa vapaaehtoisille
rakentavaa palautetta ilman, ettd vapaaehtoinen suuttuu ja lopettaa vapaaehtoistoiminnan.

Vapaaehtoistoiminnan johtamista pidetdan hyvin haastavana johtamisen alueeksi (Loimu
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2005; Drucker 2008; Maenpaa & Korkatti 2012). Ajatellaan, ettéd vapaaehtoistyontekijat eivat
halua tuntea itseaan johdetuiksi vapaa-ajallaan. Nain ollen heita tulisi enemmankin johdattaa
oikeaan suuntaan. Vapaaehtoistydssa ihmiset usein haluavat olla luovia ja antaa panostaan
itselleen tarkean organisaation hyvaksi. Vapaaehtoisten johtamisessa haasteena on
hyddyntaa tama ihmisten halu seka osaaminen ja pystya suuntaamaan ne organisaation
tarvitsemille alueille ilman, ettd heitd varsinaisesti maarataan tekemaan mitaan. Tama
vapaaehtoiskonteksti luo palkkatyontekijan tydohon mielenkiintoisen puolen. Moni operatiivista
toimintaa johtava tyontekija tyoskentelee vapaaehtoistyontekijoiden kanssa ja johtajana, jolloin
he joutuvat miettimaan myos vapaaehtoistyon johtamista. Mielenkiintoiseksi asetelman tekee
se, etta myos palkkatyontekijan esimies ja seuran hallituksen jasenet ovat
vapaaehtoistyontekijoita. Heraa kysymys, ettd joutuuko tyontekija miettimaan myos
puheenjohtajan ja hallituksen muiden jasenten suuntaan, voiko rakentavaa palautetta antaa
ilman suuttumusta ja vapaaehtoistyon lopettamista. Tassa kontekstissa tyon mielekkyydesta

joudutaan huolehtimaan vahan joka suuntaan.

Tutkimuksen valossa nayttaisi silta, etta kasitys tydajasta eroaa selvasti. Tutkimustuloksista
tulee kasitys, ettd puheenjohtaja jaa ehka hieman etaalle seuran arjesta ja todellisesta
tydomaarasta. Tutkimuksessa nousikin esille, etta tyontekijaan luotetaan. Vaikuttaisi silta, etta
puheenjohtajat eivat selvasti nae ihan koko tyokuormaa. Tyontekijat taas omasta
motivaatiostaan kasin haluavat tehda tyonsa hyvin ja varmasti antautuvat sille vahan liikaakin.
Operatiivisen toiminnan johtajana toimiminen on tutkimuksen mukaan selvasti itsenainen
asiantuntijatehtava. Tyo vaatii monenlaista osaamista ja tasapainoilua vapaaehtoisuuden ja
oman ammattiroolin seka tyon valilla. Puheenjohtajan ja hallituksen rooli tyon tukena ja
taustalla on kuitenkin taman tutkimuksen mukaan paaosin hyva, joskin tukea kaivataan viela
lisada erityisesti tyon rajaamisen, tydmaaran hillitsemisen ja palautteenannon muodossa. Esille
nousee selvasti, jos ei huoli, niin ainakin kasitys tyontekijan oman jaksamisen huolehtimisen
tarkeydesta. Tyota tehdaan omasta intohimosta kasin, eli motivaatiotekijat ovat vahvat ja
tyontekijoita ohjaa selvasti tyon merkityksellisyys ja mielekkyys, ei niinkdan ulkoiset seikat.
Siind piilee myods riski loppuunpalamisen nakokulmasta. Vaikka muutama puheenjohtaja
kertoikin, etta tyontekijan jaksaminen on mielessa, onko tydhyvinvoinnin ja jaksamisen eteen
kuitenkaan tehty tarpeeksi tai oikeita asioita? Tyohyvinvointia lisdavia asioita oli tutkimuksen
mukaan mahdollistettu ja otettu kayttoon, mutta seuroissa pitaisi l0ytaa keinoja puuttua siihen,
mika tyontekijoita eniten kuormittaa ja pystya rajaamaan tydn maaraa. Myos Selander (2018)

mainitsee, ettd palkkatyontekijoiden tydhyvinvointia pitdisi kolmannella sektorilla parantaa,
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pohtia tydon ja vapaa-ajan valista rajaa ja vahentaa tehtaviin liittyvaa nakymatonta tyota.
Nummelin (2007, 91) kirjoittaa, ettd organisaation johto on hyvinvoinnin avainkehittjjia.
Tyobmaaran rajaaminen ja tyokuorman keventaminen vaikuttavat tyohyvinvoinnin lisaksi

tyontekijan motivaatioon.

Tyoterveyslaitos on listannut tekijoita, jotka voivat pitkaan jatkuessaan olla terveyden kannalta
haitallisia. Listalta 10ytyy useampikin kohta, jotka nousivat myos taman tutkimuksen tuloksista

esiin. Naita ovat

e epaselvat tyon tavoitteet
o tydmaara tai tyotahti, jota ei voi itse saadella
o tyOsta ei saa riittavasti palautetta ja arvostusta seka

e jatkuvat muutokset seka epavarmuus. (Tyoterveyslaitos.)

Seuroissa olisi tarkeaa huolehtia jatkuvasta osaamisen kehittdmisesta. Tutkittavissa seuroissa
kokemukset siita, tuetaanko tydntekijan osaamisen kehittamista, olivat vaihtelevia. Seuroissa,
joissa tyontekija koki, ettd osaamisen kehittamista ei tueta, ei ollut tehty koulutussuunnitelmaa
eikad koulutusbudjettia. Ristolainen ja Fields (2017) toteavat, ettd organisatorisen oppimisen
teorioista johdettu havainto, etta jarjestoissa ei esimerkiksi toimintaorientoituneisuuden takia
pohdita osaamista strategisesti ja etta kaytannot seka ideaalitila eivat useinkaan vastaa
toisiaan. Heidan tutkimuksessaan tuli esiin, ettd osaamisen kehittamisen esteeksi koettiin se,
ettei tyopaikalla ole luotu kaytantdja osaamisen kehittamiseen. Tama heidan tutkimustulos
antaa viitteita myos siihen, miten taman kasilla olevan tutkimuksen tuloksissa nakyy osaamisen
kehittamisen tukeminen; seuroissa, joissa on tehty kulutussuunnitelma ja ehka budijettikin,
tyontekijat kokivat, ettda osaamisen kehittamista tuetaan. Seuroissa on usein tehty valmentajille
hienot polut osaamisen kehittamiseen, mutta palkkatydntekijat on saatettu unohtaa kokonaan.
Taman tutkimuksen valossa ja Ristolaisen ym. tutkimukseen viitaten, voidaan todeta, etta
myods palkkatyontekijoille olisi hyva tehda koulutussuunnitelma ja seuraavaan budjettiin laskea
osuus my0s koulutukseen kaytettavaksi. Lisaksi kannattaisi pohtia myos hallituksen jasenten
osaamisen kehittdmista. Se voisi auttaa todentamaan todellisen tydn maaraa ja helpottaa

jatkossa sen rajaamista.

Paatoksenteon rajaaminen ja nakyvaksi tekeminen osoittautui tutkimuksen mukaan
haasteelliseksi. Paatoksenteon rajat ovat selkeita tyontekijoille ja puheenjohtajille ja selkeys

nayttaisi tulevan enemmankin kokemuksen ja kaytannon kautta kuin siita, etta rajoista olisi
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tarkasti sovittu. Olisi mielenkiintoista tietda, onko paatoksenteko selkeda myods muille
hallituksen jasenille vai olisiko syyta tehda dokumentteja, jotka ohjaavat paatoksentekoa.
Paatoksenteon nopeus ei kaikkien vastaajien mielesta vastannut operatiivisia tarpeita ja tassa

olisi yksi asia, joka kannattaisi nostaa seurojen hallituksessa keskusteluun.

Vaikka nyt moni asia toimisikin talla hetkella seurassa hienosti, on hyva tiedostaa, etta
hallituksen jasenet vaihtuvat valilla tiuhaan. On aina arpapelia, kuka hallitukseen nousee ja
sen myota koko kuvio ja yhteistyo palkkatyontekijan kanssa voi menna kokonaan uusiksi. Myos
Druckerin (2008) mukaan koko organisaation tulevaisuuden kannalta on tarkeaa, etta johto
varautuu tulevaisuuteen strategian lisaksi myoOs rakentaessaan ja taydentaessaan
organisaatiota. Oikeita ihmisia oikeille paikoille ja hyvissa ajoin ennen kuin nykyisten
toimijoiden on astuttava sivuun. (Drucker 2008, 49-55.) Hallituksen jasenten lyhytaikainen
kytkds aiheuttaa myds sen, ettd strateginen pitkdjanteinen suunnittelutyd saattaa puuttua
seuroissa kokonaan ja se vaikeuttaa operatiivisen toiminnan johtamisesta vastaavan
tydontekijan tyoskentelya. Kaipion (2021) mukaan juuri tdma voi aiheuttaa sen, etta
palkkatyontekija kokee jaavansa asioiden kanssa yksin, kun han ei saa vastauksia pidemman
aikavalin suunnitelmiin ja paatoksia ei valttamatta hallituksessa tehda kehittdmisen eteen.
Ratkaisuja tahan ongelmaan voisi olla hallituksen uusien jasenten suunnitelmallinen ja hyva
perehdytys hallitustydoskentelyyn seka mentorointi. Myds puheenjohtaja voisi perehdyttaa
seuraajansa esimiestyohon. Tyonohjausta ja mentorointia voisi suunnata seka hallitukselle

etta palkkatyontekijalle. Tutkimuksen mukaan seuroissa on paasaantoisesti hyvalla mallilla

¢ viestinta ja vuorovaikutus

e tyontekijoiden kuulluksi ja ymmarretyksi tuleminen

e tyontekijat pystyvat puhumaan arkaluontoisistakin asioista

e tyontekijan tyon tuki muilta osin kuin tydmaaran rajaamisen tukemisen osalta
o konfliktitilanteiden ratkominen

e motivointi, motivaatio, pois lukien tydomaara

e paatoksenteko.

Taulukossa 12 on tiivistettyna tutkimuksessa esiin nousseet keskeisimmat kehittamiskohteet
ja esitetty kehitysehdotuksia.
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Taulukko 12. Kehittamiskohteet ja kehittamisehdotukset.

kehittdmiskohde kehittdmisehdotus
asioita pitaisi kdyda useammin etukateen sovitut, sdannolliset tapaamiset esimiehen ja
lapi yhdessa — tyontekijan kesken
palautteenanto seka positiivista etta rakentavaa palautetta pitaisi antaa
., useammin, mutta myds henkilokohtaisemmalla tasolla,
kehityskeskustelut
tyokuorma, tydmaaran . hallituksen rooli, hallitus tekee omat tyonsa, hallitus
rajaaminen antaa omaa ammattitaitoaan seuran kayttoon
osaamisen kehittamisen ~___ koulutussuunnitelma, koulutusbudjetti,
tukeminen koulutusmyonteinen ilmapiiri, tavoista sopiminen
selkeat tavoitteet ja mittarit, tavoitteet olisi hyva johtaa strategiasta ja
tavoitteiden saavuttamisen —» toimintasuunnitelmasta, tavoitteiden asettamisen pitaisi
seuraaminen tehda selkeasti ja kdyda yhdessa lapi, mita tarkoittaa ja
sisaltaa, selkea seuranta esim. kehityskeskusteluissa
kehityskeskustelun kehityskeskustelulomake kayttoon, voitaisiinko pitaa
saannollisyys, asioihin —* pienempi vélikeskustelu?
palaaminen
roolien selkiyttaminen ., avoin keskustelu hallituksen ja tyontekijan kanssa, mika

on kenenkin rooli ja tehtavat, sopia ja kirjata ylos niin, etta
on kaikkien tiedossa

Jokainen seura on oman tilanteensa paras asiantuntija, ja jokaisen seuran hallitus joutuu itse
miettimaan, mitka asiat ovat sellaisia, joita seurassa kannattaa lahted viemaan eteenpain.
Toivottavasti tama tutkimus osaltaan auttaa hallituksia hahmottamaan, mitd esimiestyon
haasteita seuroissa esiintyy, ja sita kautta mahdollisesti tunnistaa niitd juuri oman seuran
haasteita. Tarkeaa on kuitenkin muistaa, etta esimiehen ja alaisen suhde on aina kahden

kauppa.

Tutkimuksen valossa voidaan nostaa esiin muutamia asioita, joita seurajohdon kannattaa
pohtia ennen tyontekijan palkkaamista. Ensinnakin hallituksen jasenilla tulee olla ymmarrys
siitd, mita tyonantajana ja esimiesroolissa toimiminen tarkoittaa. Esimiestyon henkiloityessa
puheenjohtajaan, puheenjohtajalla tulee myods olla aikaa esimiestydlle. Selkeat roolit auttavat

tassa. Operatiivista toimintaa johtajavalta tydntekijaltd vaaditaan itsenaista otetta, itsensa
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johtamisen taitoa ja itseohjautuvuutta, mutta myos organisointitaitoja, priorisointitaitoja seka

johtamistaitoja.

Tutkimus antaa pienia viitteita siita, ettd joissakin asioissa esimiesty0 toimii paremmin
seuroissa, joissa tyontekijoita on ollut pitkaan tai tyontekijoita on useampia. Tama ei kuitenkaan
nayttaytynyt tutkimustuloksissa niin selkeasti, etta sen perusteella voitaisiin tehda paatelmia
asiasta. Lisaksi tahan yhtaloon vaikuttaa tyontekijan ja puheenjohtajan kemiat seka
puheenjohtajan kokemus esimerkiksi esimiestyosta tai yrittajana toimimisesta. Tassa olisi yksi

mielenkiintoinen tutkimusaihe jollekin toiselle tutkijalle tutkia syvemmin naita yhtaloita.

Tutkimus koettiin seuroissa mielenkiintoiseksi ja tarkeaksi. Tutkimustuloksista oltiin
kiinnostuneita ja haasteltavista suurin osa kysyi, mista paasisi niita lukemaan tutkimuksen
valmistuttua. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja
tulkinnan antaminen eika laadullisella tutkimuksella pyrita yleistyksiin, vaan se on enemmankin
kuvailevaa (Kananen 2012, 29). Tassakin laadullisessa tutkimuksessa otanta on sen verran
pieni, etta tuloksia ei ole mahdollista yleistaa, vaan tutkimus on enemmankin alustava tutkimus
aiheeseen ja antaa siten viitteita palkkatyontekijoiden johtamisesta kolmannella sektorilla. Tyo
on vain yksi nakemys tutkitusta ilmiosta. Koska aihe on lahes tutkimaton, tassa olisi jollekin

mahdollisuus syventya aiheeseen jatkotutkimuksen avulla.
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Liite 1. Tyontekijan haastattelukysymykset

Palkkatyontekijan kysymykset

e Taustatiedot
o Kauanko olet toiminut seurassa tyontekijana?

o Kenen sanoisit olevan esimiehesi?

e Onko sinulle maaritelty toimenkuva?

o Koetko, etta sinulla on selkea kuva siita, mita sinulta tyontekijana odotetaan?

e Viestinta/vuorovaikutus
o Miten yhteydenpito tapahtuu? Kuinka usein pidatte yhteytta?
o Miten yhteydenpito mielestasi toimii talla hetkella?
o Pidetaanko yhteisia palavereita?
o Millaisia asioita viikkopalavereissa / kuukausipalavereissa kdydaan 1api?
o Pitaisikd mielestasi joitakin asioita kayda lapi useammin/harvemmin?
o Miten viet asioita hallituksen paatettavaksi tai tiedoksi?
o Kenelta saat tydtehtavia? Mita kautta?
o Koetko etta pystyt puhumaan vaikeista/arkaluontoisista asioista?
o Koetko tulevasi kuulluksi ja ymmarretyksi?
o Vuorovaikutuksen turvallisuus: Tarvitseeko sinun jannittaa tai pelata joidenkin
asioiden esiin nostamista?
o Luottamus: Koetko, etta sinun ja hallituksen valilla on luottamusta?
o Onko viestinta suunnitelmallista?

o Mihin asioihin kaipaisit muutosta?

e Palaute
o Saatko tyostasi palautetta? Hyvaa/rakentavaa? Koska viimeksi? Millaisista

tilanteissa?
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o Koetko, ettd saat tyostasi tarpeeksi/tarpeeksi usein palautetta? Millaisista
tilanteista haluaisit saada palautetta?

o Oletko itse antanut palautetta? Onko palautteen antaminen helppoa?

Tyontekijan tuki
o Millaisissa tilanteissa koet, etta tarvitset esimiehen tukea?
o Oletko saanut tukea tallaisissa tilanteissa?
o Milla tavoin hallitus/johtokunta voisi mielestasi tukea tyontekijaa tydssaan?

o Missa olisi mielestasi parannettavaa?

Konfliktitilanteiden ratkaiseminen
o Miten ratkotaan?
o Esimerkkeja ongelmatilanteista ja niiden selvittamisesta.

o Miten ongelmia pitaisi mielestasi ratkoa?

Paatoksenteko
o Koetko, ettad sinulla on riittavat paatoksentekovaltuudet?
o Miltd osin hallitus tekee paatoksia asioista? Milta osin saat tehda itsenaisesti
paatoksia?
o Milla tavoin paatdksentekoa tulisi kehittaa?

o Vastaako paatdksenteon nopeus operatiivisia tarpeita?

Tyon suunnittelu
o Missa maarin tyon sisaltda ohjataan hallituksen taholta?
o Koetko, ettad sinulla on riittava tieto ja ymmarrys seuran tulevaisuuden
suunnitelmista?
o Visio, strategia, toimintasuunnitelma, vuosikello? Kuka tekee? Osallistutko
naiden tekemiseen? Toimiiko esim. vuosikello halutulla tavalla?

Kehitysehdotuksesi?
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Motivointi
o Miten motivaatiota pidetaan ylla?
o Mita haasteita motivaation yllapitamisessa esiintyy?

o Onko kaytdssa palkitsemisjarjestelma? Aineettomat palkkiot?

Osaamisen kehittaminen
o Milla tavoin hallitus tukee osaamisen kehittamista?

o Onko tehty suunnitelmaa osaamisen kehittamisesta?

TyOsuorituksen seuranta ja arviointi
o Onko tyontekijalle asetettu tavoitteet? Miten tavoitteiden saavuttamista

seurataan?

Kehityskeskustelu
o Kaydaanko? Kuinka usein? Mita asioita siina kaydaan 1api?
o Kaytetdankoé apuna lomaketta tmv.? Palataanko sovittuihin asioihin

myohemmin?

Tydhyvinvointi
o Koetko, etta tyontekijoiden tyohyvinvointia pidetdan seurassa tarkeana?
o Mita on tehty tydhyvinvoinnin eteen?
o Toita on valilla ilta-aikaan ja viikonloppuisin. Milla tavalla tybaikaa seurataan?
Koetko, etta tybaika on riittava?
o Koetko tyoskentelyolosuhteet sellaisiksi, etta ne tukevat tydkykya? Ergonomia,

ylityot. ..

Oletko ollut tdissa jossain toisessa seurassa? Mita eroja olet huomannut
johtamisessa?
Oletko ollut toéissa yritysmaailmassa tai muun tyyppisissa organisaatioissa? Mita eroja

olet naissa huomannut?
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Mitka koet olevan johtamisen haasteita tassa kontekstissa?

Tuleeko sinulla viela mieleen asia, jota en ole ottanut huomioon, mutta on sinun

mielestasi tarkea asia?

Voinko ottaa uudelleen yhteytta esim. sahkopostilla, mikali tulee viela kysyttavaa tai

tarkennettavaa?
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Liite 2. Hallituksen edustajan haastattelukysymykset

Hallituksen/johtokunnan kysymykset

o Taustatiedot

Kauanko olet toiminut seurassa puheenjohtajana?

Miten kauan seurassa on ollut palkattu/palkattuja tyontekijoita?
Kenen sanoisit olevan palkkatyontekijan esimies?

Koetko, etta koulutustaustastasi tai palkkatyostasi on etua seuran

johtamisty6ssa?

o Onko tyontekijalle maaritelty toimenkuva?

o Koetko, etta tyontekijalla on selkea kuva siita, mita hanelta tyontekijana

odotetaan?

o Viestinta/vuorovaikutus

Miten yhteydenpito tapahtuu? Kuinka usein pidatte yhteytta?
Miten yhteydenpito mielestasi toimii talla hetkella?

Pidetaanko yhteisia palavereita?

Millaisia asioita viikkopalavereissa / kuukausipalavereissa kaydaan
l&pi?

Pitaisikd mielestasi joitakin asioita kayda lapi
useammin/harvemmin?

Miten tydntekija tuo asioita hallituksen paatettavaksi tai tiedoksi?
Kuka tyontekijalle antaa tyotehtavia? Mita kautta?

Koetko etta tyontekija pystyy puhumaan
vaikeistakin/arkaluontoisista asioista hallitukselle? Onko sinun
esimiehena helppoa ottaa puheeksi vaikeita asioita tyontekijan
kanssa?

Tuleeko tyontekija mielestasi kuulluksi ja ymmarretyksi?
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= Vuorovaikutuksen turvallisuus: Uskotko, etta tyontekijan ei tarvitse
jannittaa tai pelata joidenkin asioiden esiin nostamista?

» Luottamus: Koetko, etta tyontekijan ja hallituksen valilla on
luottamusta?

= Onko viestintd suunnitelmallista?

= Mihin kaipaisit muutosta?

o Palaute
= Annetaanko tydntekijalle tydstaan palautetta? Hyvaa/rakentavaa?
Koska viimeksi? Millaisissa tilanteissa?
= Onko palautteen antaminen mielestasi helppoa?
=  Koetko, ettd tydsta annetaan tyontekijalle tarpeeksi/tarpeeksi usein
palautetta?
= Oletko itse saanut palautetta esimiehen roolissa tyontekijalta?

Haluaisitko saada enemman?

o Tyontekijan tuki
= Millaisissa tilanteissa koet, etta tyontekija tarvitsee tukea tyéhénsa?
= Onko hanelle annettu mielestasi tukea tallaisissa tilanteissa?
= Millad tavoin hallitus/johtokunta voi mielestasi tukea tyontekijaa
tydssaan?

= Missa olisi mielestasi parannettavaa?

o Konfliktitilanteiden ratkaiseminen
= Miten ratkotaan?
= Esimerkkeja ongelmatilanteista ja niiden selvittamisesta.

= Miten ongelmia pitaisi mielestasi ratkoa?

o Paatdksenteko
= Koetko, ettd tyontekijalla on riittavat paatoksentekovaltuudet?
= Milta osin hallitus tekee paatoksia asioista? Milta osin tyontekija

saa tehda itsenaisesti paatoksia?
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= Milla tavoin paatdksentekoa tulisi kehittaa?

= Vastaako paatdksenteon nopeus operatiivisia tarpeita?

o Tyon suunnittelu
= Missa maarin tyon sisaltdéa ohjataan hallituksen taholta?
= Onko tyontekijalla mielestasi riittava tieto ja ymmarrys seuran
tulevaisuuden suunnitelmista?
= Visio, strategia, toimintasuunnitelma, vuosikello? Kuka tekee?
Osallistuuko tydntekija? Toimiiko esim. vuosikello halutulla tavalla?

Kehitysehdotuksesi?

o Motivointi
= Miten tyontekijan motivaatiota pidetaan ylla?
= Mita haasteita motivaation yllapitamisessa esiintyy?

= Onko kaytdssa palkitsemisjarjestelma? Aineettomat palkkiot?

o Osaamisen kehittaminen
= Milla tavoin hallitus tukee osaamisen kehittamista?

= Onko tehty suunnitelmaa osaamisen kehittamisesta?

o TyO0suorituksen seuranta ja arviointi
= Onko tyontekijalle asetettu tavoitteet? Miten tavoitteiden

saavuttamista seurataan?

o Kehityskeskustelu
» Kaydaank6? Kuinka usein? Mita asioita siina kaydaan lapi?
=  Kaytetdaankd apuna lomaketta tmv.? Palataanko sovittuihin asioihin

mydhemmin?

o Tyokyky ja tydhyvinvointi
= Mita on tehty tydhyvinvoinnin eteen?
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= Toita on valilla ilta-aikaan ja viikonloppuisin? Milla tavalla
tydntekijan tybdaikaa seurataan? Onko tyontekijan tybaika riittava?
= Koetko tyoskentelyolosuhteet sellaisiksi, etta ne tukevat tyontekijan

tyokykya? Ergonomia, lomat jne.

Oletko toiminut luottamustoimessa jossain toisessa seurassa? Mita eroja
olet huomannut johtamisessa?
Oletko ollut tdissa yritysmaailmassa tai muun tyyppisissa

organisaatioissa? Mita eroja olet naissa huomannut?

Mitka koet olevan johtamisen haasteita tdssa kontekstissa?

Tuleeko sinulla viela mieleen asia, jota en ole ottanut huomioon, mutta on

sinun mielestasi tarkeaa huomioida?

Voinko ottaa uudelleen yhteytta esim. sahkopostilla, mikali tulee viela

kysyttavaa tai tarkennettavaa?
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Liite 3. Sahkopostiviesti haastateltaville

Hei,

Suoritan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Seinajoen ammattikorkeakoulussa
liketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Olen tekeméassa opintoihini kuuluvaa
opinnaytetyota esimiestyon kaytanteista vapaaehtoistoiminnan johdossa. Tarkoituksena
on tutkia palkallisten tyontekijoiden johtamista ja tavoitteena on saada kasitys esimiestyon
tilasta muutamassa eri seurassa, joissa on yksi tai useampi palkattu tyontekija seka loytaa

tydkaluja johtamisen kehittdmisen tueksi.

Suunnitelmani mukaan tulen kayttdmaan teemahaastattelumenetelmaa. Toivon Sinun
osallistuvan tahan tutkimukseen. Tutkimus suoritetaan Teams-haastatteluna erikseen
sovittuna ajankohtana. Haastattelut pyritdan toteuttamaan mahdollisimman pian.

Haastattelussa kaydaan lapi esimerkiksi vuorovaikutusta ja viestintaa, tyohyvinvointia,

palautteen saamista/antamista, osaamisen kehittamista ja tydn suunnittelua.

Tutkimukseen on valittu mukaan tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia henkiloita.

Lopputyoni noudattaa ylemman korkeakoulututkinnon kriteereita, jotka sisaltavat myos
tutkimuseettiset ohjeet ja sopimukset. Liitteena on Tutkimuksen tietosuojaseloste ja
tutkittavan informointi -lomake, johon toivon Sinun tutustuvan. Lisaksi liitteista 10ytyy
Tutkittavan suostumus -lomake, jonka pyytaisin palauttamaan allekirjoitettuna minulle
ennen haastattelua. Haastattelut kaydaan luottamuksellisesti ja vain tutkija tietda, mita

kukin on vastannut ja keta tutkimukseen on osallistunut.

Yhteistyoterveisin,

Marika Liinamaa
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