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Tämän opinnäytetyön aiheena on esimiestyön käytänteet vapaaehtoistyön toiminnan 
johdossa. Käytännön esimiestyötä tehdään hyvin erilaisissa organisaatioissa yksityisellä, 
julkisella ja kolmannella sektorilla. Kolmannella sektorilla yhdistyksissä on nykyään usein sekä 
palkka- että vapaaehtoistyöntekijöitä. Näin ollen myös yhä useammassa urheiluseurassa on 
vapaaehtoistyöntekijöiden lisäksi palkattuja työntekijöitä. Seuroissa työskentelevien 
palkkatyöntekijöiden toimintaympäristössä vallitsee vapaaehtoistyön toimintakulttuuri ja 
vapaaehtoistyön luonne vaikuttaa työn organisointiin. Esimies-alaissuhde on tällaisissa 
yhdistyksissä mielenkiintoinen, kun käytännössä esimiehenä toimiva henkilö toimii 
vapaaehtoispohjalta, mutta alainen on työsuhteessa. Aikaisemmat tutkimukset 
vapaaehtoisorganisaatioiden johtamisesta koskettavat pääosin vapaaehtoisten johtamista ja 
palkkatyöntekijöiden johtaminen vapaaehtoisorganisaatioissa on jäänyt vähälle huomiolle.  

Tässä työssä keskitytään palkkatyöntekijöiden johtamiseen urheiluseuroissa. Tavoitteena oli 
saada käsitys esimiestyön tilasta ja löytää työkaluja seuran hallitukselle palkkatyöntekijän 
johtamisen tueksi. Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, ja se toteutettiin haastattelemalla 
yhteensä neljän seuran palkkatyöntekijöitä sekä hallituksen edustajia. Teoreettisena 
viitekehyksenä opinnäytetyössä käsitellään johtamista ja esimiestyötä. Koska tutkittava ilmiö 
esiintyy vapaaehtoistyön toimintakulttuurissa, teoriaosiossa perehdytään myös 
vapaaehtoistoiminnan johtamiseen. 

Tutkimuksen mukaan seuroissa on käytössä yritysmaailman johtamisoppeja. Monet asiat 
seuroissa näyttäisi toimivan hyvin. Näyttää siltä, että asioita on pohdittu ja niistä on yhdessä 
keskusteltu. Tutkimuksen mukaan näyttäisi siltä, että seurojen johtamisessa on menty 
eteenpäin. Esimiestyön suurimmiksi haasteiksi tutkimuksessa nousi roolien epäselvyys, 
palautteenanto, osaamisen kehittäminen ja työhyvinvointi. Tutkimuksen mukaan hallituksen 
roolia peräänkuulutettiin erityisesti työntekijän työssä tukemisessa ja työmäärän rajaamisen 
tukemisessa. Palautetta työntekijät kokivat saavansa liian vähän ja liian yleisellä tasolla. Osa 
tutkimuksen työntekijöistä koki, että seurassa ei tueta osaamisen kehittämistä eikä kaikille 
työntekijöille ole tehty koulutussuunnitelmaa tai koulutusbudjettia. Jokaisessa tutkimuksen 
seurassa työhyvinvoinnin eteen oli tehty erilaisia toimenpiteitä, mutta työntekijät kokivat, että 
kaikkein kuormittavimpaan asiaan, työmäärän rajaamiseen, ei puututa riittävästi.  

 

1 Asiasanat: johtaminen, esimiestyö, kolmas sektori, palkkatyön 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. 

 

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

Kolmas sektori Kolmas sektori tarkoittaa yksityisen ja julkisen sektorin väliin jäävää 

aluetta, jossa toimii kansalaisten muodostamia aktiivisia yhdistyksiä 

ja säätiöitä. Nämä ovat voittoa tavoittelemattomia ja jäsenyys 

perustuu aina vapaaehtoisuuteen. 

Vapaaehtoistoiminta Vapaaehtoistoiminta on käsitteenä laaja ja vapaaehtoistyön 

määritelmää käsitelläänkin laajemmin luvussa kolme. 

Vapaaehtoistoiminnasta puhutaan usein myös termein kolmas sektori 

tai kansalaistoiminta, eikä vapaaehtoistoiminnalle ole yksiselitteistä 

käsitettä. Yhteistä näiden käsitteiden kuvaamalle toiminnalle on 

kuitenkin vapaaehtoisuus ja palkattomuus (esim. Myllymäki ym. 2016 

ja Yeung 2002). Vapaaehtoistoiminta ja vapaaehtoistyö käsitteitä 

käytetään tässä työssä synonyymeina. Työssä käytetään myös 

käsitettä seuratoiminta, jolla tarkoitetaan urheiluseurassa tehtävää 

vapaaehtoistyötä. 

Vapaaehtoistyöntekijä Vapaaehtoistyöntekijä on yhdistyksen palkaton, vapaaehtoinen 

työntekijä. Vapaaehtoistyöntekijästä käytetään myös termiä 

seuratoimija ja vapaaehtoistoimija. 

Vapaaehtoistoiminnan johtaminen 

 Vapaaehtoistoiminnan johtamisella tarkoitetaan 

vapaaehtoisorganisaatiossa tapahtuvaa toiminnan organisointia ja 

vapaaehtoista työtä tekevien ihmisten johtamista. Seuratoiminnan 

johtaminen kuvaa urheiluseurassa toimivien vapaaehtoisten 

työntekijöiden johtamista. 
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1 JOHDANTO 

Esimiestyön vaatimukset ovat viime vuosikymmeninä entisestään kasvaneet ja 

monipuolistuneet. Johtamisessa koko esimiehen persoonallisuus ja hänen tähän liittyvät 

ominaisuutensa joutuvat kovaan koetukseen. Erityisesti itsetunto joutuu kovalle koetukselle, 

kun eteen tulee pettymyksiä ja epäonnistumisia. Toisaalta menestyväksi johtajaksi onnistutaan 

kasvamaan vain näiden kokemusten kautta. Henkilökohtaisen kasvun ja menestymisen 

edellytys on kohtaaminen oman itsensä kanssa. Voidakseen johtaa muita on ensin osattava 

johtaa itseään. (Järvinen 2005, 45.)  

Yhä nopeammin muuttuvassa maailmassa meidän on kyettävä sietämään epävarmuutta ja 

opittava elämään jatkuvien muutosten keskellä. Toimintaympäristön jatkuva muutos on 

johtanut siihen, että tarvitsemme ammatillisen osaamisen lisäksi aivan uudenlaisia taitoja 

säilyttääksemme toimintakykymme jatkuvassa muutoksessa. Tarvittavat taidot koostuvat 

elämänhallinta- ja kumppanuustaidoista, tehtävien ja ihmisten johtamisen taidoista, mutta 

myös innovaatioiden ja muutostenhallinnan taidoista, ja nämä muodostavat ammatillisen 

osaamisen ohella keskeisen työelämän osaamisalueen. Näiden metataitojen merkitys 

korostuu myös esimiestyön näkökulmasta. (Manka 2010, 37–38.)  

Jos johtaminen ja esimiestyö on haastavaa, on sitä erityisesti myös vapaaehtoisorganisaation 

johtaminen. Johtamisessa on pitkälti kysymys siitä, miten esimies saa motivoitua alaisensa 

työskentelemään yhteisten päämäärien eteen. Työelämässä esimiehillä on johtamisen 

apunaan viime kädessä direktio-oikeus, mutta vapaaehtoistyössä ei määräämisoikeutta ole. 

Urheiluseuratoiminta kehittyy jatkuvasti ammattimaisempaan suuntaan, jonka vuoksi 

seuratoiminta ja seuratoiminnan johtaminen vaativat aktiivista kehittämistä (Koski & Mäenpää 

2018, 102; Olympiakomitea ry 2018, 4). Lisäksi toimintaympäristön muutokset, kuten yksityisen 

sektorin kasvu ja kolmannen sektorin palkkatyön lisääntyminen, luovat painetta 

johtamisosaamisen kehittämiselle (Hoye ym. 2015, 6–7; Koski & Mäenpää 2018, 23–24). 

Kolmannella sektorilla palkka- ja vapaaehtoistyötä tehdään usein rinnakkain. Tämä luo 

palkkatyöntekijöille odotuksia mukautua vapaaehtoistyön toimintakulttuuriin, jolloin heidät 

voidaan nähdä ”puoliksi vapaaehtoisina” ja näin ollen odotetaan joustavan työajoista, palkasta 

ja työsuhde-eduista. Työn hallittavuuden tunnetta heikentävät palkkatyöntekijöiden suorittama 

näkymätön työ, epäselvät tehtävänkuvat ja vapaaehtoistyön vaikutus töiden organisointiin. 

(Ruuskanen ym. 2013, 24, 26, 96.) 
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1.1 Opinnäytetyön taustaa 

Virtanen ja Wennberg (2007, 90–91) toteavat johtamisen olevan käytännön johtamistyötä 

erilaisissa organisaatioissa, riippumatta siitä, johdetaanko yksityisellä, julkisella vai 

kolmannella sektorilla. Heidän mukaansa kaikkeen johtamiseen liittyy yleispäteviä piirteitä, 

jotka vain ilmenevät erilaisin painotuksin erilaisissa tilanteissa ja organisaatioissa. 

Johtamisopit ja johtamisominaisuudet ovat vaihdelleet eri aikakausina. Ne ovat vaihdelleet 

myös eri maissa ja kulttuureissa, eri toimialoilla ja eri kehitysvaiheissa olevissa, erikokoisissa 

organisaatioissa. 

Jokaisella johtamistyötä tekevällä on toimintaa ohjaavat tavoitteet ja heillä on kaikilla tietyt 

resurssit. Tärkeimpänä resurssina heillä on työvoima eli johdettavien työpanos ja osaaminen. 

Nykyään uskotaan ihmisten itseohjautuvuuteen, tavoitteellisuuteen, kehityshaluisuuteen ja 

luovuuteen. Näin ollen johtajan tehtävä on enemmänkin luoda olosuhteet, joissa ihmiset 

pystyvät toimimaan edellä mainituin tavoin. (Viitala & Jylhä 2019, 14–18.) 

Johtamisessa ja esimiestyössä kolmannella sektorilla hallituksella on tärkeä rooli. Pienissä 

yhdistyksissä hallitus voi olla ainoa johtava elin ja joka tapauksessa hallitus on viime kädessä 

päättävä elin. Vapaaehtoistyöntekijöiden lisäksi yhdistyksillä voi olla myös palkattuja 

työntekijöitä. Näin on myös urheiluseuroissa ja palkattujen työntekijöiden määrä kasvaa 

edelleen. Yhdistyksissä tehtävän palkkatyön määrä on kasvanut nopeasti ja Selanderin, 

Ruuskasen ja Anttilan (2012, 209) mukaan palkkatyöpanos on kasvanut jopa noin 16 000 

henkilötyövuotta kymmenessä vuodessa. Aarresola (2020, 5) toteaa, että johtamisella voidaan 

hallita muutosta sekä vastata uusiin haasteisin ja siksi ainakin liikunnan ja urheilun kolmannen 

sektorin toimintaa tutkitaan entistä enemmän johtamisen ja organisaatioiden käsittein ja 

teorioin. 

Vaikka kolmannella sektorilla toimivat sosiaaliset, taloudelliset, kulttuuriset ja poliittiset liikkeet, 

jotka ovat organisoituneet puolueiksi, järjestöiksi ja yhdistyksiksi, ovat olennaisesti vaikuttaneet 

länsimaisen 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 palkkatyön alueen, kun palkallista työntekijää johtaa 

vapaaehtoinen hallitus ja hallituksen puheenjohtaja. Vapaaehtoistyötä ja kolmatta sektoria on 

tutkittu suhteellisen paljon. Useimmissa vapaaehtoistyön tutkimuksissa lähestymistapa on 

vapaaehtoisten motivaation kautta. Kolmannella sektorilla tehtävää palkkatyötä koskien 

tutkimustuloksia on saatavilla vähänlaisesti. Selander (2018), Jokinen (2017), Ruuskanen ym. 

(2013), Ristolainen (2015) sekä Kaunismaa ja Lind (2014) ovat tutkineet palkkatyötä ja 

työnantajuutta kolmannella sektorilla. Nämä edellä mainitut tutkimukset lähestyvät palkkatyötä 

kolmannella sektorilla mm. työhyvinvoinnin ja työelämän laadun näkökulmasta. Nämä 

tutkimukset eivät kohdistu suoraan palkkatyötä tekevän työn johtamiseen vapaaehtoisen 

hallituksen toimesta. Näin ollen tämä käsillä oleva työ ja tutkimus sijoittuu, jos ei ihan 

tuntemattomalle, niin ainakin todella vähän tutkitulle alueelle. Yhdeksi tämän aikakauden 

urheilujohtamisen haasteeksi voidaan mainita palkatun johdon sekä vapaaehtoispohjalta 

toimivan luottamusjohdon keskinäisen suhteen tiivistäminen ja toiminnan tehostaminen. Myös 

Laakso (2016, 12) kirjoittaa näin väitöskirjassaan.  

Työn aihe on hyvin ajankohtainen, sillä myös Suomen Olympiakomitean strategiassa 2024 on 

mainittu urheilun johtaminen sekä seuratoiminnan työntekijämäärän kasvaminen 

vapaaehtoisen rinnalla (Olympiakomitean strategia [19.4.2021]). 

1.2 Opinnäytetyön tavoitteet 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia esimiestyön käytänteitä vapaaehtoistyön 

toiminnan johdossa.  Yhä useammassa urheiluseurassa on nykyään 

vapaaehtoistyöntekijöiden lisäksi palkattu tai palkattuja työntekijöitä ja tässä työssä 

perehdytään erityisesti näiden palkkatyöntekijöiden johtamiseen.  Aiheeksi johtaminen 

valikoitui tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta ja pohdittaessa aihetta yhdessä 

toimeksiantavan seuran työntekijän kanssa aiheeksi rajautui nimenomaan 

palkkatyöntekijöiden johtaminen.  Tutkijalla on kertynyt aikaisempaa omakohtaista kokemusta 

ja siten myös jonkinlainen esinäkemys seuratyöskentelystä. Kokemus ja esinäkemys ovat 

kertyneet useammasta eri seurasta ja useassa eri roolissa. Lisäksi tutkijaa kiinnostaa hyvä 

johtaminen ja johtamisen käytänteet oman aikaisemman työkokemuksen ja koulutuksen 

ansiosta. Tästä syystä seuratyö ja johtaminen kolmannella sektorilla kiinnostivat tutkijaa ja nyt 

on tarkoitus tutkimuksen kautta lähteä selvittämään, mikä on johtamisen tila seuroissa. Tutkija 



     11 

kokee tutkimuksen toteuttamisen kolmannelle sektorille tärkeänä, koska palkkatyöntekijöiden 

johtamisen toimintaympäristö on erityisen haastava ja vähän tutkittu alue.  

Työn tavoitteena on saada käsitys esimiestyön tilasta neljässä eri liikunta- ja urheiluseurassa, 

joissa on yksi tai useampi palkattu työntekijä, sekä löytää työkaluja johtamisen kehittämisen 

tueksi. Tavoitteena on löytää hyviä käytänteitä palkkatyöntekijän johtamisen tueksi niin työn 

toimeksiantavalle seuralle kuin muillekin kolmannen sektorin toimijoille, joilla on 

palkkatyöntekijöitä.  

Koska tutkimuksen lähtökohta ei ole ihan tavanmukainen johtuen siitä, että johtaminen 

kohdistuu palkalliseen työntekijään vapaaehtoisorganisaatiossa, mutta esimiesroolissa oleva 

elin on vapaaehtoispohjalta koostuva hallitus, johtamisen teorian lisäksi työssä käsitellään 

myös vapaaehtoistyön johtamista. Vapaaehtoistyön johtamisen teorian käsittelyä puoltaa 

myös se, että toimintaympäristössä vallitsee vapaaehtoistyön toimintakulttuuri.  Johtamisen ja 

esimiestyön teoriapohjaa on helposti löydettävissä ja kirjallisuutta on runsaasti. Samoin 

kirjallisuutta löytyy kyllä vapaaehtoistyön johtamisesta, mutta palkallisen työntekijän 

johtamisesta ei löydy kirjallisuutta eikä juuri aikaisempia tutkimuksiakaan, joihin työtä voisi 

pohjata.  

Tutkimusongelma on tutkittavaan yksikköön tai ilmiöön liittyvä ongelma, johon etsitään 

vastausta tutkimuksen avulla. Kun tutkimusongelma muutetaan kysymyksen muotoon, 

työskentely helpottuu. (Kananen 2013, 15.) Tässä työssä tutkimusongelma on kaksijakoinen; 

Mitä käytännön esimiestyön haasteita esiintyy esimiehen ja palkkatyöntekijän välillä 

vapaaehtoisorganisaatiossa ja miten haasteisiin voidaan vastata? Työntekijän tärkein tuki on 

vapaaehtoisorganisaation päättävä elin eli hallitus, ja työssä hallituksen roolia käsitellään 

esimiehen roolina. 

1.3 Tutkielman rakenne 

Tämä tutkielma muodostuu kahdeksasta pääluvusta. Johdannon jälkeen toisessa luvussa 

siirrytään käsittelemään johtamista ja esimiestyötä. Tässä luvussa käsitellään myös asioiden, 

ihmisten ja itsensä johtamista sekä perehdytään esimiestyön haasteisiin kirjallisuuden avulla.  

Kolmannessa luvussa paneudutaan tarkemmin esimiestyön osa-alueisiin. Neljännessä 

pääluvussa paneudutaan vapaaehtoistoiminnan määritelmään, vapaaehtoistoiminnan 
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johtamiseen sekä vapaaehtoistoimintaan urheiluseuroissa. Viidennessä luvussa tehdään 

katsaus palkkatyöhön kolmannella sektorilla. 

Luvussa kuusi kerrotaan empiirisen tutkimuksen metodologisista valinnoista sekä 

toteutuksesta. Tässä luvussa esitellään myös tutkimukseen osallistuneet seurat ja 

paneudutaan hankitun aineiston analyysiin. Lisäksi tässä luvussa pohditaan tutkimuksen 

luotettavuutta. 

Luvussa seitsemän esitellään tutkimustulokset ja käydään läpi haastatteluissa esiin nousseita 

käytännön esimiestyön haasteita.  

Viimeisessä luvussa kerätään lyhyesti yhteen sekä kirjallisuudesta että haastatteluista saadut 

johtopäätökset ja tiivistetään tutkimustulokset. Tutkija esittää tutkimuksessa esiin nousseisiin 

kehittämiskohteisiin joitain kehittämisehdotuksia sekä myös ehdotuksia jatkotutkimuksien 

kohteiksi. 

Tutkielman lopussa on lähteet sekä liitteet. 
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2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYÖ 

Johtaminen mielletään usein johtajan tai esimiehen toiminnaksi, vaikka todellisuudessa 

johtaminen koostuu esimiehen, alaisten, tilanteiden ja tavoitteiden keskinäisestä prosessista. 

Johtaminen käsitteenä on helppo ymmärtää, mutta Juutin (2017) mukaan kuitenkin jokainen 

ymmärtää sen omalla tavallaan omien aikaisempien työkokemustensa kautta. Tämän lisäksi 

johtaminen ilmenee eri tavalla erilaisissa ympäristöissä ja tilanteissa. Johtamisen 

määrittelemisen vaikeus johtuu osittain myös siitä, että se on aina kahden ihmisen välistä 

toimintaa.  

Seeckin (2013) mukaan johtaminen voidaan nähdä toimintana, jonka avulla ihmisten 

työpanosta ja voimavaroja hankitaan, kohdennetaan ja hyödynnetään mahdollisimman 

tehokkaasti, jotta saavutetaan halutut tavoitteet. Hänen mukaansa johtamisen tavoitteena on 

saada erilaiset ja eri asemassa olevat yksilöt toimimaan yhdessä organisaation arjessa 

yhteisten tavoitteiden eteen.  

Yritysten, mutta myös julkisten ja kolmannen sektorin organisaatioiden menestys perustuu 

paljolti johtamiseen. Ilman hyvää ja tavoitteellista johtamista ihmisten toiminta olisi tehotonta ja 

jopa kaaosmaista. Mitä sitten on hyvä johtaminen, siitä ollaan aikojen saatossa oltu hieman eri 

mieltä. Noin sadan vuoden ajan on johtamisesta tehty tieteellistä tutkimusta. Ei ole kuitenkaan 

vain yhtä tieteellistä totuutta johtamisesta, vaan esille on tullut monia erilaisia ja välillä jopa 

keskenään ristiriitaisiakin oppeja. Johtamisajatteluun on vaikuttanut mm. psykologia, 

sosiologia ja historian tutkimus. Johtamisen yleisenä tavoitteena voidaan kuitenkin pitää sitä, 

että johtamalla päästään haluttuun lopputulokseen. Johtamisen muita ydinkysymyksiä ovat  

 mitä tavoitellaan,  

 miten päämäärien vaatima organisaatio saadaan muodostettua ja toimimaan 

mahdollisimman tehokkaasti, 

 mitä resursseja tarvitaan ja miten ja mistä niitä hankitaan sekä  

 millä toimilla saadaan aikaan halutut tulokset? (Viitala & Jylhä 2019, 11–12.) 

Eri aikakausina on esillä ollut erilaisia johtamisen suuntauksia ja näkökulmia. Seeck (2008, 28) 

jaottelee organisaatio- ja johtamisteoriat klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin teorioihin. 

Klassisiin oppeihin kuuluu Frederick Taylorin edustama tieteellinen liikkeenjohto eli Taylorismi, 

Henry Fayolin hallinnon teoria ja Max Weberin teoria byrokratiasta. Seeckin (s. 28) mukaan 
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klassisissa organisaatioteorioissa oletetaan, että operationaalinen kontrolli ja organisaation 

rakenteellinen muoto voidaan määrittää jo ennen varsinaisia työsuorituksia ja työsuoritusten 

ajatellaan olevan automaattinen seuraus organisaatiorakenteen määrittämistä 

kontrollikäytännöistä ja organisaation muodosta. Nämä teoriat siis korostivat ensimmäistä 

kertaa suunnittelun ja rakenteen tärkeyttä. Moderneille johtamisopeille on ominaista olettaa 

keskeisten asioiden avautuvan järjen, tarkkailun ja kielen avulla. Moderneissa opeissa 

organisaatio ymmärretään Seeckin (s. 30) mukaan selvästi määriteltävissä olevaksi 

kokonaisuudeksi. Postmoderneissa opeissa keskitytään tarkastelemaan ihmisiä ja 

korostamaan kielen merkitystä. Hänen mukaansa modernin ja postmodernin 

organisaatioteorian eroista on keskusteltu jo pitkään ja keskustelu jatkuu edelleen.  

Myös Hyppänen (2013) tuo esiin erilaisia ismejä, jotka olleet ajan saatossa muodikkaita, kuten 

esimerkiksi strategiajohtaminen, asiakkuuksien johtaminen, projektien johtaminen, muutoksen 

johtaminen, arvojohtaminen ja erilaisuuden johtaminen. Hokkanen, Mäkelä ja Taatila (2008, 

11) kertovat, että viime vuosisadalla on kehitetty useita perustavia johtamismalleja, joiden 

kokemuksia prosessoidaan ja sovelletaan yhä uudelleen nykyajan toimintoihin. 

Nykykäsityksen mukaan organisaatioiden toimintaa on mahdollista organisoida monella tavalla 

ja silti yhtä tuloksellisesti. Hierarkiat ovat madaltuneet ja on alettu ajatella, että yksilöiden ja 

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

Hyppäsen (2013) mukaan johtamistyyleissä on vuosikymmenten aikana otettu suuria 

harppauksia. 1940- ja 1950-luvuilla oli muodissa käskevä johtaminen ja johtajan odotettiin 

omaavaan arvovaltaa ja suurmiesmäisyyttä. Seuraavalla vuosikymmenellä käskevän 

johtamisen rinnalle nousi demokraattinen johtamistyyli ja 1970-luvulla vallalla oli tilanne- ja 

tavoitejohtaminen. Tuolloin johtamistyyli vaihteli sekä tilanteiden että myös alaisten mukaan ja 

näin ollen oli vaihtelevaa. Tavoitteet pysyivät kuitenkin tärkeinä ja johtaminen muuttui 

ammattimaisempaan suuntaan. 1980-luvulla henkilöstöä alettiin pitää organisaation 

tärkeimpänä voimavarana ja alettiin puhua tulosjohtamisesta ja laatujohtamisesta. 1990-luvun 

alussa valloille nousi ajatus ihmisten itseohjautuvuudesta. Tuolloin organisaatioissa 

rakennettiin tiimejä ja puhuttiin tiimijohtamisesta. Tiimijohtaminen vaihtui kuitenkin pikkuhiljaa 

prosessijohtamiseksi. 1990-luvun lopulla muutokset aiheuttivat jatkuvasti haasteita ja näihin 

pyrittiin löytämään ratkaisuja muutosjohtamisen avulla. Tuolloin johtajan hyviksi 

ominaisuuksiksi nousivat kehittäminen ja valmentaminen. 2000-luvun alkupuolella myös 

muiden kuin johtajien odotettiin sitoutuvan tavoitteisiin. Hyppäsen mukaan 2000-luvulla 
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suomalaisessa johtamisessa on korostunut erilaisuuden johtaminen, muutosjohtaminen, 

tulosjohtaminen ja itsensä johtaminen. Avainsanoja johtamisessa ja myös muussa toiminnassa 

ovat mm. läpinäkyvyys, eettisyys ja vastuullisuus.  

Johtamisessa tärkeitä välineitä ovat mm. kuunteleminen, kysyminen ja keskusteleminen. 

Viitalan ja Jylhän (2019, 11–12) lisäksi Erämetsä (2009, 129–145) painottaa kuuntelun 

tärkeyttä. Heidän mukaansa kuunteleminen osoittaa arvostusta ja rakentaa luottamusta.  

Kuunteleminen lisää ymmärrystä ja vuoropuhelulla voidaan vaikuttaa toiseen. Viitala ja Jylhä 

(s. 11–12) kertoo, että Henry Mintzbergin tunnetun tutkimuksen mukaan jo 1980-luvulla 

todettiin edellä olevien johtamisen välineiden olevan tarpeellisia. Tutkimusten, koulutusten ja 

kirjallisuuden ansiosta erilaiset johtamisopit leviävät johtajien käyttöön. Johtaminen heijastaa 

aina johtajan teoreettista tietoa, käytännössä hankittua taitoa, arvoja, kokemuksia, 

uskomuksia, motiiveja sekä henkilökohtaisia ominaisuuksia. Johtajan tunteet ja intuitiot 

ohjaavat toimintaa ja johtaja luo yhdessä työntekijöidensä kanssa johtajuutta. Mintzbergin 

mukaan johtajan keskeinen tehtävä on huolehtia siitä, että organisaatio hoitaa 

perustehtäväänsä. Johtajaa tarvitaan suunnittelemaan toimintaa, mutta myös varmistamaan 

pysyvyyden ja muutoksen tasapaino sekä huolehtimaan toimintaympäristöstä. Johtajan on 

pystyttävä ymmärtämään, mitä pitäisi tehdä, että asetetut tavoitteet saavutetaan. Johtamista 

on määritelty erilaisin määritelmin. Viitala ja Jylhä (s. 14) ovat kirjassaan julkaisseet muutaman 

erilaisen määritelmän johtamisesta: 

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

Johtaminen on taito tietää, mitä haluaa tehdä, ja sitten taito huolehtia siitä, että se 
tehdään parhaalla ja halvimmalla tavalla. (Frederick W. Taylor 1856–1915.) 

Johtajuus on prosessi, jossa yksilö pyrkii vaikuttamaan muihin ryhmän jäseniin 
niin, että ryhmän tai organisaation tavoitteet voitaisiin saavuttaa. (Peter G. 
Northouse 1946–.) 

Nykyään johtamisesta ajatellaan hieman eri tavoin kuin menneinä vuosikymmeninä. Kun 

aikaisemmin johtajan työn ajateltiin olevan työn tekemisen valvomista ja mekaanista 

ohjaamista, nykyään uskotaan ihmisten itseohjautuvuuteen, tavoitteellisuuteen, 

kehityshaluisuuteen ja luovuuteen. Johtajan tehtävä on näin ollen enemmänkin luoda 

olosuhteet, joissa ihmiset pystyvät toimimaan edellä mainituin tavoin. Johtamisen tarkoitusta 
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määritellään nykypäivänä usein siten, että johtajan tehtävä on sitouttaa työntekijä yhteisten 

tavoitteiden toteuttamiseen ja osallistumaan toiminnan kehittämiseen yhdessä johdon kanssa. 

(Viitala & Jylhä 2019, 14–15.)  

Johtamistyö voi olla hyvinkin samanlaista keskenään hyvinkin erilaisissa organisaatiossa. 

Jokaisella johtamistyötä tekevällä on toimintaa tavoittelevat tavoitteet ja heillä on kaikilla tietyt 

resurssit kuten fyysiset puitteet, materiaalit ja välineet, tietojärjestelmät sekä raha. 

Tärkeimpänä resurssina heillä on työvoima eli johdettavien työpanos ja osaaminen. Tämän 

lisäksi heitä ohjaa sekä organisaation sisällä luodut että ulkoa tulevat säännöt, sopimukset ja 

normit, kuten esimerkiksi lait. Johtajilla on yleensä ympärillään myös viiteryhmä, johon kuuluu 

muitakin johtotyötä tekeviä ihmisiä ja heidän yläpuolellaan on usein myös taho, joka asettaa 

tavoitteita johtajan toiminnalle ja jolle on tilivelvollinen. Johtamistehtävät ovat yleensä 

luonteeltaan lyhytkestoisia, pirstaloituneita ja vaihtelevia. Asiat vaihtelevat isoista strategisista 

kysymyksistä yksittäisiin operatiivista toimintaa koskeviin kysymyksiin. Johtamisen yksi 

haasteista, mutta myös tärkeistä tehtävistä, onkin tehtävien priorisointi. Johtajan työtä 

kuvataan usein myös ”tulipalojen sammuttamisena”. Tämä johtuu siitä, että työ on usein 

nopeatempoista ja muuttuviin olosuhteisiin on reagoitava nopeasti. (Viitala & Jylhä 2019, 15–

18.) 

Malik (2002, 154) nostaa tehokkaan johtamisen tehtäviksi viisi eri tehtävää. Hänen mielestään 

ensimmäinen ja tärkein tehtävä on tavoitteista huolehtiminen. Hänen mukaan sillä ei ole 

merkitystä, annetaanko tehtävät vai sovitaanko tehtävistä yhdessä, vaan tärkeintä on, että 

tavoitteita ylipäätään on. Toiseksi tehtäväksi Malik (s. 168) nostaa organisoinnin ja 

kolmanneksi (s. 177) päätöksenteon. Hän painottaa, että päätöksiä tekevät vain johtajat. 

Malikin (s. 198) mukaan neljäs tehtävä on valvonta ja se on hänen mukaansa kaikkein 

epäsuosituin ja kiistellyin tehtävä. Viidenneksi tehtäväksi Malik (s. 211) nimeää ihmisten 

kehittämisen ja tukemisen. 

Johtamisen tehtäväkenttä muodostuu Viitalan ja Jylhän (2019, 17–18) mukaan työn 

suunnittelusta, organisoinnista, arvioinnista sekä ihmisten johtamisesta ja kaikkia näitä osa-

alueita koskevasta päätöksenteosta. Kuviossa 1 on esitetty, mitä nämä osa-alueet pitävät 

sisällään. Suunnittelu on tärkeä osa johtamista ja osa kaikkea toimintaa. On suunniteltava, mitä 

tavoitellaan ja miten tavoitteeseen päästään. Joskus suunnittelu on pienimuotoista 

suunnittelua ja joskus se vaatii paljonkin aikaa ja työtä, kun suunnitellaan isoja asioita. 

Organisointi on sekä asioiden että ihmisten järjestämistä, jotta päästään haluttua tavoitetta 
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kohti. Johdon on huolehdittava siitä, kuka tekee mitäkin ja millä aikataululla, sekä hankittava 

tarvittavat resurssit työn tekemiseksi. Ihmisten johtaminen (johtajuus) sisältää mm. ihmisten 

motivointia, sitouttamista, osaamisesta huolehtimista ja yhteistyöstä huolehtimista. Tärkeä osa 

johtajuutta on myös hyvästä ja innostavasta työilmapiiristä sekä organisaatiokulttuurista 

huolehtiminen. Arviointia tarvitaan, jotta organisaatio voi kehittyä ja päästä tavoitteisiin. 

Arviointi on myös oppimisen edellytys. Tärkeää on arvioida, miten ja miksi toiminta johtaa joko 

onnistumiseen tai epäonnistumiseen. 

 
Kuvio 1. Johtamisen tehtäväkenttä (Viitala  & Jylhä 2019, 17). 

Johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten 

johtamiseen (leadership). Ihmisten johtamista kutsutaan myös johtajuudeksi. Jotta 

organisaatio menestyisi, tarvitaan sekä hyvää asioiden että ihmisten johtamista. Käytännössä 

nämä kaksi johtamisen osa-aluetta kulkevat siis käsi kädessä, sillä asiat saadaan tapahtumaan 

vain ihmisten kautta ja toiminnan tavoitteet taas ohjaavat ihmisten johtamista. Perinteinen jako 

on Sydänmaalakan (2004, 16–23) mukaan järkevää, kunhan muistaa, että molemmat 

lähestyvät samaa asiaa eri kantilta ja molemmat sisältävät vaikuttamisen, ihmisten kanssa 

työskentelemisen ja tehokkaan tavoitteen saavuttamisen.  



     18 

Myös Kotterin (2001, 85–86) mukaan on järkevää tiedostaa nämä kaksi eri kantilta asioita 

lähestyvää johtamistapaa. Hänenkin mielestään molempia tarvitaan menestykseen. 

Molemmilla on paikkansa ja tehtävänsä. Hän kuitenkin painottaa, että vahva ihmisten 

johtaminen ja heikko asioiden johtaminen ei ole hyväksi, tai toisinkaan päin. Tärkeää on 

ymmärtää näiden kahden johtamisen eroavaisuudet ja yhdistää molempia tapoja. Kaikilla ei 

ole kykyä olla sekä taitava ihmisten että asioiden johtaja ja siksi Kotter painottaa artikkelissaan, 

että taitavia ihmisten johtajia ja vastaavasti taitavia asioiden johtajia tulisi sijoittaa samaan 

tiimiin.  

Hyppäsen (2013) mukaan ei ole kuitenkaan ratkaisevaa tehdä johtamisen jakoa tällä tavalla, 

vaan hyvä esimies tekee molempia. Tarvitaan tuloksellista johtamista, jota tehdään yhdessä 

henkilöstön kanssa. Näin kirjoittaa myös Erämetsä (2009, 28–29) ja tarkentaa, että on lähes 

mahdotonta jakaa työtehtäviä asioiden tai ihmisten johtamiseksi, sillä hyvä johtaja auttaa 

ihmisiä tekemään asiat. 

Asioiden johtaminen eli management on suunnittelua ja organisointia. Se on ratkaisukeskeistä 

toimintaa, jolla pyritään luomaan otolliset olosuhteet sille, että asetettujen tavoitteiden 

saavuttaminen on mahdollista. Asioiden johtamisessa varmistetaan resurssien riittävyys, 

asetetaan päämääriä ja tavoitteita, toteutetaan käytännön suunnittelua ja ohjeistamista, 

seurataan ja arvioidaan toimintaa sekä määritellään ja toteutetaan kehittämistoimenpiteitä. 

(Viitala & Jylhä. 2019, 19.) 

Asioiden johtaminen on Kotterin (2001, 86) mukaan enimmäkseen selviytymistä 

monimuotoisuuden keskellä. Asioiden johtamisen käytännöt ja menettelytavat ovat 

merkittävänä syynä sille kehitykselle, että viime vuosituhannen lopussa syntyi valtava määrä 

suuria organisaatioita. Ilman hyvää asioiden johtamista toiminnasta tulee usein kaoottista. 

Hyvä asioiden johtaminen taas puolestaan tuo järjestystä ja johdonmukaisuutta tärkeisiin 

asioihin, kuten kannattavuuteen ja palvelun tai tuotteen laatuun. Myös Kotterin (mt.) mukaan 

tärkeää on suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen tulevaisuuteen. 

Ihmisten johtaminen eli leadership on johtajuuden yksi keskeisimmistä osa-alueista. Ihmisten 

johtaminen on prosessi, jossa yksilön tai ryhmän toimintaan pyritään vaikuttamaan ja siten 

saavuttamaan organisaation päämäärät ja tavoitteet. Ihmisten johtamisella pyritään 

vaikuttamaan ihmisten käyttäytymiseen ja siten pyritään viitoittamaan heidän työskentelyään. 

Tarkoituksena on myös mahdollistaa heidän onnistumisensa. Ihmisten johtamisessa keskeistä 
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on osaaminen ja osaamisen kehittäminen, motivointi ja suunnan näyttäminen sekä yhteisten 

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

Kinnusen ym. (2012, 24) mukaan käsitys ihmisten johtamisesta on saanut merkitystä 

Suomessa 1700-luvun alussa, jolloin työvoimapulaa on syntynyt erityisesti suurissa 

kaupungeissa. Tuolloin raha ei voinut enää olla ainut keino sitouttaa työvoimaa, vaan oli 

alettava kiinnittää huomiota muihinkin mahdollisiin sitouttaviin tekijöihin. Silloin huomattiin, että 

vaihtuvuus oli pienempää tehtävissä, joissa työnkuva oli monipuolinen ja työntekijöillä oli 

mahdollisuus vaikuttaa asioihin työpaikalla.  

Viitalan (2004, 14–20) mukaan johtajuuden tarkoitus on innostaa ja kannustaa työntekijöitä, 

motivoida, ohjata, kehittää, arvioida ja tukea eteenpäin sekä määrittää tavoitteita toiminnalle. 

Johtajat ja esimiehet johtavat ihmisiä yksilötasolla tai ryhmätasolla. Ryhmätasolla johtaminen 

voi olla esimerkiksi tiimien kokoamista ja johtamista. Lisäksi johtajat johtavat yksikkötasolla 

erityisesti ylläpitämällä ja luomalla hyvää yrityskulttuuria ja ohjaamalla alaisiaan kohti 

organisaation strategista visiota. Ihmisten johtamisessa yhtenä haasteena on muutosten 

johtaminen. 

Myös Kotter (2001, 86) kirjoittaa artikkelissaan, että ihmisten johtaminen on pitkälti muutosten 

johtamista. Ihmisten johtamisesta on viime aikoina tullut entistä tärkeämpää, kun nopea 

teknologian kehittyminen on luonut kansainvälistä kilpailua ja muutos on koko ajan läsnä. 

Leader-tyyppinen johtaja osaa esittää asiat siten, että ihmisten on helppo innostua. Tästä on 

apua muutosten läpi viemisessä. 

Viitalan ja Jylhän (2019, 20) mukaan johtamisen kolmanneksi alalajiksi voidaan lisätä itsensä 

johtamisen. Itsensä johtaminen ei ole minkään elämänalueen, esimerkiksi työelämän 

erikoisosaamista. Johtamisen psykologian kannalta itsensä johtaminen on yleistaitoa, joka 

ulottuu aikuisen koko elämään (Perttula & Syväjärvi 2012, 154). 

Alun alkaen itsensä johtamisella (self-leadership) tarkoitettiin johtajien omaa tarvetta sekä 

halua kehittyä paremmaksi johtajaksi (Viitala & Jylhä 2019, 20). Käsite on saanut alkunsa jo 

1980-luvulla Charles Manzin luomana. Myöhemmin itsensä johtaminen on laajentunut 

tarkoittamaan ihan kenen tahansa halua ja tarvetta hallita työtään paremmin ja hyödyntämään 

omaa potentiaaliaan. Itsensä johtaminen onnistuu vain siten, että tunnistaa omat vahvuudet ja 

heikkoudet. Itsensä johtaminen on tulevaisuudessa entistä tärkeämpää ja parhaiten tässä 
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nopeasti muuttuvassa ympäristössä selvitään johtamismallien avulla, joissa vahvistetaan 

ihmisten itseohjautuvuutta. Itsensä johtaminen lähtee siitä, että ihminen itse pystyy tavoitteen 

asettamisen, itsereflektion ja harjoittelun kautta ohjaamaan työtään ja elämäänsä haluttuun 

suuntaan. (Viitala & Jylhä 2019, 20.) Reflektointi tarkoittaa omiin tunteisiin ja tuntemuksiin 

sukeltamista, jolla pyritään tietoiseen asioiden ymmärtämiseen ja uusien näkökulmien 

löytämiseen. Myös Aarnikoivu (2008, 40) kirjoittaa, että itsensä johtaminen edellyttää, mutta 

myös lisää itsetuntemusta ja, että sen myötä esimies tiedostaa itselleen luontaisen 

käyttäytymisen eri tilanteissa. Hänen mukaansa esimiehen itsetuntemus ja todenmukainen 

näkemys omasta toiminnasta edistävät paremman suorituksen syntymistä ja tukevat 

esimiehen omaa hyvinvointia sekä kehittymistä. 

Hokkanen ym. (2008, 142) jakavat itsensä johtamisen kolmeen keskeiseen tekijään. Näitä ovat 

työssä jaksaminen, oman ajankäytön hallinta ja oman osaamisen ja toiminnan jatkuva 

kehittäminen. 

Aarnikoivun (2008, 38–39) mukaan itsensä johtamiseen sisältyy myös suhteen työstäminen 

työnantajaan ja pyrkimys sitoutumiseen sekä hyvinvointiin. Hänen mukaansa itsensä 

johtaminen ja rakentava itsekkyys pitävät sisällään mm. avointa keskustelua omista tunteista 

ja kokemuksista oman esimiehen kanssa sekä yritystä ymmärtää johdon tekemiä päätöksiä ja 

ratkaisuja. Ennen kaikkea itsensä johtaminen vaatii, että esimies pysähtyy ja käy itsensä 

kanssa keskustelua sekä kykyä arvioida omaa toimintaa. Hänen mukaansa itsensä johtamisen 

yleisimmät haasteet ovat kokemus ajanpuutteesta, itsensä unohtaminen muiden 

kustannuksella, etääntyminen arjen johtajuudesta ja palautteen puuttuminen. Aarnikoivu (s. 

39–40) jatkaa, että ajanpuutetta käytetään useinkin selityksenä tekemättömille asioille ja usein 

kiire ja ajanpuute on myös hyväksyttävä selitys. Hänen mukaansa kyse on kuitenkin tehtävien 

priorisoinnista tai sen puutteesta. Arjen johtajuudesta etääntyminen tarkoittaa sitä, että esimies 

on jostain syystä menettänyt kosketuksensa arjen toimintaan. Näin voi käydä esimerkiksi, jos 

esimies ei ole vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa eikä hän saa palautetta työstään. Jos 

esimiehen esimies pitää itsensä johtamista tärkeänä asiana ja panostaa itsensä johtamiseen, 

myös esimies saa todennäköisesti itsensä johtamiseen kannustusta ja eväitä. 

Hyppänen taas (2007, 260) luonnehtii itsensä johtamista oman ammattitaidon ylläpitämisenä 

ja kehittämisenä. Hänen mukaansa se on omien tavoitteiden ja päämäärien tiedostamista. 

Itsensä johtamisessa on kyse myös ajanhallinnasta, johon liittyvät mm. asioiden priorisointi, 

delegointi, työn organisointi, kieltäytyminen sekä asenne ajanhallintaan ja kiireeseen. Myös 
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vuorovaikutustaitojen kehittäminen sekä ihan yleisesti omien vahvuuksien ja 

kehittymiskohteiden tiedostaminen liittyvät itsensä johtamiseen. Siinä on kysymys fyysisestä, 

sosiaalisesta ja henkisestä hyvinvoinnista, mahdollisuuksista itsensä toteuttamiseen sekä 

menestymisestä. Jotta esimies voi toteuttaa itsensä johtamista, tulee hänellä olla hyvä ja terve 

itsetunto ja itsetuntemus sekä vahva persoonallisuus. (Hyppänen 2007, 260.) 

Kuviossa 2 on kiteytetty johtamisen kokonaisuus yhteen kuvioon. Kuviosta voidaan nähdä, 

miten sekä ihmisten että asioiden hyvä johtaminen vaikuttavat työn laatuun ja tuloksellisuuteen 

sekä työhyvinvointiin ja työkykyyn.  

 

 

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

Esimiestyö eli managerial work on muuttunut vuosien saatossa. Aikaisemmin esimiehen rooli 

oli olla työn jakaja ja valvoja, kun taas nykypäivän esimies on enemmänkin koordinaattori, 

mahdollistaja, auttaja ja valmentaja.  Viitalan ym. (2019, 258) mukaan organisaatiotasot ovat 

vähentyneet, prosessit virtaviivaistuneet ja automatisoituneet, informaatiojärjestelmät 

kehittyneet ja työ on muuttunut asiantuntijamaisemmaksi. Tällöin autoritäärisiä esimiesrooleja 

ei enää samalla tavalla tarvita kuin aikaisemmin.  Esimiesten merkitys ei kuitenkaan heidän 

mukaansa ole kadonnut minnekään. He jatkavat, että yrityksen menestys riippuu luovuudesta, 

jatkuvasta uudistumisesta ja oppimisesta, joka taas puolestaan korostaa jopa aikaisempaa 



     22 

enemmän hyvän esimiehen merkitystä. Hyvän esimiehen avulla ihmisten potentiaali saadaan 

loistamaan siten, että yritys menestyy. 

Myös Hyppäsen (2013) mukaan organisaation menestyksellä ja esimiestyöllä on vahva yhteys. 

Hänen mukaansa esimiehen ymmärrettävä oma sijaintinsa ja tehtävänsä organisaatiossa, jotta 

organisaatio voi menestyä, ja esimies voi menestyä omassa työtehtävässään. Samoin 

työntekijän on ymmärrettävä oman työn merkitys kokonaisuudessa, ja tähän esimiehen tehtävä 

on työntekijöitään valmentaa ja auttaa onnistumaan työtehtävässään.  Hyppäsen (2013) 

mukaan esimiesosaaminen on hyvää henkilöstöjohtamista, ja työssä tulee osata toimia sekä 

yksilöiden että ryhmien kanssa. Se on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista yksilöön 

tai ryhmään ja tilanteessa on aina useampi tilanteeseen vaikuttava tekijä; esimies, henkilöstö 

ja liiketoiminnan tavoitteet. Myös Aarnikoivun (2008, 177) mielestä̈ hyvä̈ johtaminen ja 

esimiestyö näkyvät organisaation hyvänä̈ tuloksena, mutta myös henkilöstön hyvinvointina. 

Samoin kirjoittaa Lehto (2017, 11), että esimiestyö on erityisen tärkeää tuloksellisuuden 

kannalta.  Esimiesroolit ovat sellaisia käyttäytymisen muotoja, jotka kuuluvat hänen 

asemaansa ja joita hänen on toteutettava riippumatta omista halustaan tai kyvyistään. Roolit 

voivat olla suunnan näyttäjä, viestien välittäjä tai päätöksentekijä. Esimies on myös motivaation 

ja yhteisöllisyyden edistäjä sekä työn tuottavuudesta huolehtija. Esimiehen roolit ovat tärkeitä, 

sillä lähiesimiestyö on se voima, joka lopulta ratkaisee, toimitaanko organisaatiossa 

strategioiden mukaisesti. Näitä esimiehen rooleja voidaan Lehdon (s. 12) mukaan tarkastella 

joko organisaation tai työntekijän kannalta. Taulukkoon 1 on koottu roolien tarkastelun 

näkökulmia Lehtoa mukaillen. 
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Taulukko 1. Esimiestyön tarpeellisuus organisaation ja työyhteisön näkökulmasta (Lehto 
2017, 12). 

 Organisaation näkökulmasta Alaisten näkökulmasta 

Esimies on työantajan edustaja Esimies on alaisten edustaja ylöspäin 

Esimies toteuttaa yksikössään 
organisaation strategiaa 

Esimies auttaa alaisiaan näkemään 
kokonaisuuksia ja organisaatio strategian 

Esimies vastaa muutosten johtamisesta 
sekä toiminnan kehittämisestä 

Esimies luo alaisilleen puitteet työssä 
onnistumiseen ja työn tekemiseen 

Esimiehellä vastuu tavoitteiden 
toteuttamisesta 

Esimies antaa palautetta, tukee, innostaa 
ja motivoi alaisiaan 

Esimies vastaa toiminnan 
taloudellisuudesta ja tehokkuudesta 

Esimies kehittää työyhteisöä, 
yhteistoimintaa ja tiedon kulkua 

Esimies valvoo toimintaa ja reagoi 
poikkeamiin 

Esimies auttaa alaisiaan kehittymään 
työssään 

Esimies ylläpitää organisaatiossaan 
asiakkaiden näkökulmaa 

Esimies tukee alaisten kokemuksia työn 
mielekkyydestä 

Esimies välittää ylimmälle johdolle tiiminsä 
näkemyksiä 

Esimies hankkii alaisten tarvitsemia 
resursseja 

 

Lehdon (2017, 2–3) mukaan tuloksellisuuden lisäksi esimiestyö on erityisen tärkeää myös 

työyhteisön kannalta. Hänen mukaansa työntekijöiden halukkuuteen jatkaa työtehtävissä on 

esimiehellä suuri vaikutus. Lehto (s. 2–3) kirjoittaa, että esimiestyöhön on tärkeää panostaa 

lisäksi siksi, että taloudellisten resurssien vähenemisen myötä on johtamisella panostettava 

työhyvinvointiin. Kilpailu osaajista on kovaa ja hyvällä johtamisella ja sitouttamisella on 

mahdollista vähentää työpaikan vaihtosuunnitelmia. Esimiehen yhtenä haasteena on 

uudenlaisen yhteisöllisyyden luominen, kun työtä voidaan suorittaa fyysisesti monessa eri 

paikassa eikä yhteisöllisyys näin ollen synny itsestään. Lehto (s. 2–3) huomauttaa, että 

johtajuus ei ole enää vain pelkkää työntekijöiden tukemista, vaan johtaminen luotsaa 

henkilöstöä kohti tulevaisuutta ja muutoksia. Hänen mukaansa esimiestyö on inspirointia kohti 

tulevaa ja entistä haastavampia työtehtäviä. Niinpä johtajuutta käsittelevässä kirjallisuudessa 

onkin alettu puhua valmentavasta esimiestyöstä.  

Järvisen (2012, 27–28) mukaan jokainen työyhteisö tarvitsee johtajan toimiakseen tehokkaasti. 

Työpaikan kaiken toiminnan lähtökohta on sen perustehtävä. Perustehtävä määrittelee, mitä 

varten kyseinen organisaatio on olemassa, ja mitä siellä pitäisi tehdä ja saada aikaan. Lisäksi 

jokaisella tiimillä on tässä kokonaisuudessa oma erityinen perustehtävänsä, jota ne ovat 
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toteuttamassa.  Yksi esimiehen ja koko johdon tärkeimmistä tehtävistä on huolehtia, että 

ryhmät tietävät perustehtävänsä ja työskentelevät sen toteuttamiseksi. Tämä kuulostaa 

yksinkertaiselta tehtävältä, mutta käytännössä se vaatii esimieheltä suuria ponnisteluja. 

Lyhyesti voidaan todeta, että jokaisessa organisaatiossa tarvitaan ihminen, joka huolehtii, että 

työnteon edellytykset ovat jatkuvasti kunnossa. Henkilöstön työmotivaation luominen ja 

työtyytyväisyyden mahdollistaminen kuuluvat myös esimiehen tehtäviin. (Järvinen 2012, 27–

28.) 

Viitala ja Jylhä (2019, 259) toteavat, että esimiestoiminnan laatu vaikuttaa tutkimusten mukaan 

moniin menestyksen kannalta olennaisiin asioihin yrityksessä. Tällaisia ovat esimerkiksi 

työntekijöiden työtyytyväisyys, työturvallisuus, suoriutuminen, sitoutuminen ja innovatiivisuus. 

Lisäksi esimiestoiminnan laatu vaikuttaa heidän mukaansa yhteistyön sujuvuuteen 

työyhteisössä sekä työpaikan ilmapiiriin ja sillä on havaittu olevan yhteyttä jopa työntekijöiden 

poissaoloihin, tapaturmiin ja palvelun laatuun.  

Lehto (2017, 6) kiteyttää, että esimiehen tehtävänä on toteuttaa organisaationsa perustehtävää 

oman yksikkönsä toiminnan kautta. Esimiestyö on johtajuutta, joka tapahtuu esimiehen ja 

alaisen välisessä vuorovaikutuksessa. Esimiestyötä tehdään organisaation jokaisella tasolla. 

Lehdon (s. 6–7) mukaan lähiesimiestyö on sitä työtä, jota tehdään päivittäin työskennellessä 

johtamiensa alaisten kanssa. Esimiestyö on ihmisten johtamista kaikkein aidoimmillaan. 

Esimiehen vastuulla on niin itsensä kuin alaistensakin johtaminen, työyhteisön tuloksellisuus 

ja hyvinvointi sekä päivittäinen johtaminen ja pidemmällä aikavälillä työyhteisön uudistaminen. 

Myös Erämetsä (2009, 25–27) kiteyttää esimiehen tehtävän oman vastuualueensa toiminnan 

johtamiseksi. Hänen mukaansa esimies on olemassa vain sitä varten, että päästään 

asetettuihin tavoitteisiin, sekä mahdollistaa työntekijöiden onnistumiset. Hän jatkaa, että 

esimiehen onnistuminen mitataan sillä, miten johdettavat menestyvät. 

Hyppäsen (2013) mukaan esimies on aina työnantajan edustaja ja tämä seikka erottaa 

esimiehen esimerkiksi projektinjohtajasta. Projektinjohtaja vastaa vain projektin 

onnistumisesta, mutta esimies vastaa koko yksiköstään sille asetetun perustehtävän ja 

tavoitteiden mukaisesti. Esimies vastaa ja huolehtii omassa yksikössään työlainsäädännön 

sekä työnantajan sääntöjen ja periaatteiden toteutumisesta. Esimiestyölle syntyy velvoitteita 

juuri edellä mainituista laeista ja liiketoiminnan tarpeista. Lisäksi erilaisia odotuksia asettavat 

johto, työntekijät ja asiakkaat. Myös esimiehellä itsellään on usein odotuksia. Johdon ja 

työntekijöiden odotuksissa voi olla paljonkin eroja esimerkiksi koskien säätöjä tai muutoksia. 
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Hyppäsen mukaan työskentelystä voi tulla vaikeaa, jos odotukset eroavat toisistaan paljon ja 

siksi olisikin tärkeää käydä asioita läpi yhdessä.  

Hyppäsen (2013) mukaan esimiehen tehtävälista on pitkä. Hän on kirjassaan listannut 

esimiehen tehtäviksi mm. 

 varmistaa töiden ja yhteistyön sujuminen 

 tukea ihmisten kehittymistä 

 arvioida ja kehittää osaamista 

 huolehtia motivaatiotekijöistä 

 kannustaa ja antaa palautetta 

 arvioida suoriutumista 

 hyödyntää henkilöstön erilaisuutta 

 huolehtia jaksamisesta 

 varmistaa henkilöstön sitoutuminen 

 kehittää toimintaa 

 varmistaa toimivat palaverit ja hyvä tiedonkulku 

 asettaa selkeitä tavoitteita 

 seurata tuloksia 

 huolehtia hyvästä ilmapiiristä 

 olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen 

 auttaa ja tukea henkilöstöä ristiriitojen ratkaisemisessa. 

Aarnikoivu (2008, 35–36) muistuttaa, että usein esimiestyöstä puhuttaessa ajatellaan tilanteita 

ja tehtäviä, jolloin esimies on vuorovaikutuksessa alaisensa kanssa. Hänen mukaansa tämä 

kaventaa esimiestyön työnkuvaa ja siksi olisi tärkeää muistaa myös epäsuoran esimiestyön 

olemassaolo. Epäsuoraa esimiestyötä on esimerkiksi se, kun esimies osallistuu koulutukseen 

ja näin ollen tarkoituksenaan kehittyä paremmaksi esimieheksi. Suoran ja epäsuoran 

esimiestyön lisäksi Aarnikoivu (s. 36) lisää tehtäväkenttään esimerkillä johtamisen ja 

muistuttaa, että myös esimiestyön liityntäpinnat tulee tiedostaa. Hänen mukaansa esimiehen 

toiminnalla tulee aina olla liityntäpinta jollain tavalla asiakkaisiin. Kuviossa 3 on kuvattu 

Aarnikoivun esittämä esimiehen tehtäväkenttä. 
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Kuvio 3. Esimiehen tehtävät (Aarnikoivu 2008, 36). 

Esimies on yksi avainhenkilö työpaikan ilmapiirin sekä kulttuurin luomisessa. Näin kirjoittavat 

myös Koivukoski ja Palomäki (2009, 76–78). Järvisen (2012, 145) mukaan esimies on 

työyhteisön keulakuva, jonka tehtävänä on omalla esimerkillään luoda ja ylläpitää innostusta 

ja työmotivaatiota. Hänen mukaansa henkilöstö huolestuu ja miettii, mihin oikein ollaan 

ajelehtimassa, jos työyhteisö toimii ilman kipparia. Myös Koivukoski ja Palomäki (2009, 76–78, 

80) painottavat, että työyhteisö ja tiimit tarvitsevat esimiehen, mutta esimiehen ei välttämättä 

tarvitse olla korostuneessa roolissa, vaan tarvittaessa hän ottaa itselleen näkyvyyttä arkipäivän 

toiminnassa. Esimies osoittaa omalla esimerkillään työntekijöitä ottamaan vastuun omasta 

toiminnastaan, ja ohjaa heitä etsimään ratkaisuja. Esimies on alaistensa vierellä kulkija.  

Työelämä on viime aikoina muuttunut merkittävästi yksintekemisestä yhteistyön suuntaan, 

minkä vuoksi tiivis kanssakäyminen ja sosiaaliset taidot ovat nousseet korostuneeseen 

asemaan. Työyhteisön jäsenten riippuvuus toisistaan on kasvanut. Tiimityö ja erikoistuminen 

ovat luoneet työympäristön, joka perustuu yhdessä tekemiseen ja luomiseen toisten 

auttamiseen ja tiedon jakamiseen. (Järvinen 2013, 150–151.) 

Hyppäsen (2007, 21–22) mukaan hyvät esimiestaidot koostuvat esimiestyössä onnistumisen 

kannalta tärkeiden kokonaisuuksien hallinnassa. Hänen mukaansa esimiehen on tiedostettava 

ja ymmärrettävä̈ oma roolinsa sekä̈ hallittava erilaiset johtamistyylit. Esimiehen tulee tietää̈, 

mitä liiketoiminnallisia pitkän ajan tavoitteita hänen vastuullaan on. Esimiehen on saatava 

henkilöstö̈ ymmärtämään organisaation suunnitelmat ja sovellettava niitä̈ jokapäiväiseen 

työhön. Hyppänen (s. 21–22) kuvailee, että esimiehen on osattava johtaa omaa yksikköä̈ 

Suora esimiestyö

•Motivointi

•Palkitseminen

•Palaute

•Työn johtaminen

•rekrytointi

•tehtävien jako

•tavoitteen asettaminen

•seuranta

•ohjaus

Itsensä johtaminen

•Esimiestyö

•strategia lähtökohtana

Epäsuora esimiestyö

•Työn tekemisen 
edellytykset, toiminnan 
puitteet

•organisatoriset asiat

•sidosryhmäyhteistyö 
(sisäinen ja ulkoinen)

viestintä viestintä 



     27 

organisoiden, suunnitellen, kehittäen ja seuraten ihmisiä̈ sekä toimintaa. Tarvittaessa on myös 

osattava hankkia uutta henkilökuntaa sekä̈ perehdyttää̈ heidät mahdollisimman hyvin ja 

nopeasti. Esimiehen on tärkeää̈ ymmärtää̈ miten suuri vaikutus motivaatiolla ja hyvällä̈ 

työilmapiirillä on työsuorituksiin ja hyödynnettävä̈ tätä̈ omassa toiminnassaan. Hänen 

mukaansa on myös ymmärrettävä̈ osaamisen ja kehittymisen merkitys ja osattava kannustaa 

henkilöstöä̈ kehittymään ja myös jakamaan omaa osaamistaan. Esimiehellä̈ pitää̈ myös olla 

hyvät vuorovaikutustaidot. Hänen tulee osata kommunikoida, kuunnella ja antaa rakentavaa 

palautetta. Hyppänen (s. 21–22) jatkaa, että esimiehen on ymmärrettävä̈ muutosten 

vaikutukset henkilöstön tunnetiloihin, osattava johtaa muutoksia ja oltava mukana 

toteuttamassa niiden edellyttämiä̈ toimenpiteitä̈ ihmisiä̈ kunnioittaen, liiketoimintaa varmistaen 

ja lakeja noudattaen. Myös työsuhteen päättymiseen liittyvät asiat on hänen mukaansa 

hallittava. Esimiesosaamista on myös omasta jaksamisesta sekä̈ kehittymisestä̈ 

huolehtiminen.  

Manka (2010, 37–38) muistuttaa, että yhä nopeammin muuttuvassa maailmassa on kyettävä 

sietämään epävarmuutta ja opittava elämään jatkuvien muutosten keskellä. 

Toimintaympäristön jatkuva muutos on johtanut väistämättä siihen, että tarvitsemme 

ammatillisen osaamisen lisäksi aivan uudenlaisia taitoja säilyttääksemme toimintakykymme 

jatkuvassa kaaoksessa. Manka (s. 37–38) käyttää näistä uudenlaisista taidoista nimitystä 

metataidot, yleiset työelämävalmiudet. Metataidot ovat tärkeä osa esimiehen taitoja. Nämä 

taidot koostuvat hänen mukaansa elämänhallinta- ja kumppanuustaidoista, tehtävien ja 

ihmisten johtamisen taidoista, mutta myös innovaatioiden ja muutostenhallinnan taidoista. 

Esiin nostetut työelämävalmiudet muodostavat ammatillisen osaamisen ohella keskeisen 

työelämän osaamisalueen.  

Piilin (2006, 174) mukaan kukaan ei ole hyvä̈ esimies syntyessään. Hänen mukaansa hyväksi 

esimieheksi tuleminen vaatii kehittymistä̈ ja kehittyminen vaatii omien taitojensa 

kehittämistarpeiden tunnistamisen. Piili (s. 174) jatkaa, että esimiehen jaksaminen ja 

esimiesosaamisen kehittäminen on tärkeää̈ niin esimiehen itsensä̈ vuoksi, kuin liiketoiminnan 

menestyksenkin kannalta ja että esimiestyössä vaaditaan nopeutta, joustavuutta, uudistumista 

ja tehokkuutta, samalla kuitenkin myös herkkyyttä ja tilannetajua. Piilin (s. 174) mukaan 

esimiehen tulee olla samalla sekä määrätietoinen että nöyrä. Esimies on alaisiaan varten, 

mutta tällä on myös oma esimies ja täten myös omat suorituspaineensa. Piilin (s. 174) mukaan 
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esimieheen kohdistuukin valtavasti paineita sekä odotuksia ja onnistuakseen tehtävässään, 

tulee tämän osata johtaa myös itseään.  

Lehdon (2017, 12) mukaan hyvä esimies on läsnä arjen tilanteissa ja antaa sekä myönteistä 

että rakentavaa palautetta. Hänen mukaansa hyvä esimies puuttuu epäkohtiin ja tekee 

päätöksiä oikeudenmukaisesti sekä kohtelee alaisiaan reilusti. Lehto mainitsee tekstissään 

myös arjen johtajuuden, joka tarkoittaa työyhteisön päivittäisten johtamistilanteiden harkittua 

ja tietoista haltuunottoa. Esimies toimii itse innostuneesti ja innostaa muita tehtävissään. 

Esimiehen on osattava toimia usealla arjen johtajuuden toimintakentällä ja kohdattava 

työntekijät sekä yksilöinä että ryhminä. Tämän lisäksi esimiehen tulee osata ajatella 

työyhteisöä kokonaisuutena ja osana sen toimintaympäristöä. Lehdon (s. 12–13) mukaan 

merkittävä osa esimiehen työajasta kuluu ristiriitojen ratkomiseen. Hänen mukaansa 

esimiehen taidot johtaa ja ratkoa ristiriitoja edistävät organisaation tehokkuutta, toimintakykyä, 

ilmapiiriä ja hyvinvointia. Kun esimies suhtautuu ristiriitatilanteisiinkin myönteisesti ja luottaa 

ratkaisun löytymiseen, työntekijät uskaltavat tuoda esiin myös eriäviä näkemyksiä 

luottaessaan esimiehen taitoihin selvittää mahdollisia ristiriitoja.  

Järvisen (2011, 21) mukaan ihmisten johtamisen viisaus ei koostu vain tiedosta ja 

ymmärryksestä. Hänen mukaansa esimiehen viisauteen kuuluvat vahva todellisuudentaju, 

ammatillinen asenne, oikeudenmukaisuus, myötäelämisen kyky, itsehillintä, sivistynyt käytös, 

esimerkillisyys, sinnikkyys ja nöyryys.  

Viitala ja Jylhä (2019, 259–260) kirjoittavat, että esimiestyö on haasteellinen tehtävä ja siinä 

voi joko onnistua hyvin tai sitten huonosti. He ovat listanneet ominaisuuksia, jotka eri 

tutkimusten mukaan vaikuttavat johtamistyössä onnistumiseen. Näitä ovat persoonallisuuden 

piirteet, kyvyt ja taidot, kokemus sekä koulutus, halu kehittyä johtajana, motivaatio 

johtamistyöhön ja elämänkokemus.  

Nummelin (2007, 88–90) kirjoittaa, että aina esimiehen ei ole helppoa antaa edes positiivista 

palautetta, mutta korjaavan palautteen antaminen on kaikista vaikeinta. Näihin tilanteisiin 

esimies joutuu, jos työntekijä̈ on esimerkiksi hoitanut työnsä huonosti, tai työntekijäin 

henkilökohtaiset ongelmat alkavat haitata työntekoa. Hänen mukaansa suurin jännite näissä 

tilanteissa syntyy siitä, että̈ aina ei voi varmaksi etukäteen tietää, miten palautteen saaja siihen 

reagoi tai miten hän asian ottaa. Kaikki reagoivat yksilöllisesti. Mitä tärkeämpänä työntekijä 

pitää työtään, sitä voimakkaammat reaktiot yleensä̈ ovat. 
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Viitala ja Jylhä (2019, 259) kirjoittavat, että esimiehen käyttäytymistä määritellään usein siitä 

näkökulmasta, miten keskustelevasti tai määräilevästi esimies käyttäytyy. Heidän mukaan vain 

harvat kokevat motivoivaksi käskevän johtamistyylin, jolloin esimies sanelee päätökset ja 

alaiset toteuttavat ne. Useimmiten parempana pidetään johtamistyyliä, jossa esimies osallistaa 

alaisiaan asioiden kehittämiseen ja ongelmien ratkaisuun. Viitala ja Jylhä (s. 259) kuvaavat, 

että hyvän esimiehen ominaisuuksia ovat kyky kuunnella ja vuorovaikutuksen avulla rakentaa 

yhteistä käsitystä asioista.  On kuitenkin tilanteita, jolloin esimies joutuu tekemään ratkaisuja, 

jotka eivät miellytä kaikkia. Heidän mukaansa tällöin mitataan esimiehen kyky perustella 

ymmärrettävästi omat päätöksensä ja ilman keskinäistä arvostusta ja luottamusta hyvälle 

johtajuudelle on heikot lähtökohdat.  

Tutkimusten mukaan hyvä esimies on reilu, oikeudenmukainen ja keskusteleva. Hyvä esimies 

ei pelkää hoitaa vaikeitakaan asioita, keskustelee alaistensa kanssa ja ottaa huomioon sekä 

arvostaa heidän mielipiteitään. Tarpeen vaatiessa hyvä esimies kuitenkin tekee päätöksiä ja 

perustelee ne ymmärrettävästi alaisilleen. Hyvä esimies antaa myös positiivista ja rakentavaa 

palautetta ja pystyy ottamaan sitä itsekin vastaan. Yhtenä tärkeänä kriteerinä hyvälle 

esimiehelle pidetään halua kehittyä esimiehenä. (Viitala & Jylhä 2019, 260.) 

Viitalan ja Jylhän (2019, 260) mukaan esimiestoiminnan laatu ei ole kuitenkaan aina kiinni vain 

esimiestyön tekijöistä vaan jokainen esimies omaksuu jossakin määrin yrityksen 

johtamiskulttuurin. Niinpä yrityksen johtamiskulttuuri ilmentää organisaatiossa ajan saatossa 

muotoutunutta tapaa johtaa ihmisiä ja kertoo siitä, mikä yrityksessä johtamistyössä on 

arvostettua, toivottua ja sallittua. Heidän mukaan yksittäisen esimiehen on vaikea lähteä 

muuttamaan ja toteuttamaan erilaista johtamistapaa, mikä yrityksen johtamiskulttuurissa istuu. 

Siksi esimiestoimintaa tulisikin johtaa yrityksen toimintona johtamiskulttuurin tavoitteellisella 

kehittämisellä ja kouluttamisella sekä luomalla esimiestyölle hyvät puitteet, eikä jättää vain 

yksittäisten esimiesten vastuulle. Tällöin tärkeää on heidän mukaan yrityksessä määritellä, 

mitä esimiestyössä pidetään tärkeänä.  

Järvisen (2014,79) mukaan yksi keskeisimmistä syistä työpaikkojen erittäin hankaliksi tai 

kroonisiksi muodostuneisiin ongelmiin on se, että esimies ei puutu ongelmiin tarpeeksi ajoissa. 

Hänen mukaansa (s. 81–83) näyttäisi siltä, ettei yrityksen johdolla ja esimiehillä olisi tarpeeksi 

tietoa ristiriitojen dynamiikasta ja että usein ongelmatilanteet johtuvat johtamisongelmasta tai 

esimiehen roolista työyhteisössä.  
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Sekä suomalaisessa että kansainvälisessä kirjallisuudessa keskitytään esimiehen 

kyvykkyyteen ja ominaisuuksiin toimia hyvänä esimiehenä. On kuitenkin huomattu, että 

pelkästään johtajuuden tarkastelu ei tuota tulosta. Nykyisin johtajuutta tarkastellaan alaisen ja 

esimiehen suhteena. Keskinen (2005, 19) on kehittänyt esimiestaitojen rinnalle käsitteen 

alaistaidoista. Hän on tutkinut alaisten merkitystä johtajuuteen ja hänen mukaansa alaisten 

tulisikin kysyä itseltään, mitä he voisivat tehdä tullakseen johdetuksi hyvin. Keskisen mukaan 

(s. 22) alaistaidot liittyvät rooleihin, jotka ylittävät virallisen, työsopimuksessa usein määritetyn 

työnkuvan ja siihen liittyvät roolivaatimukset. Nämä alaistaitoihin liittyvät ylimääräiset roolit 

edistävät organisaation tavoitteiden saavuttamista. Hän kirjoittaa, että ammatillinen osaaminen 

on tärkein osa alaistaitoja, mutta hänen mukaansa alaistaitoihin kuuluu myös oma-aloitteisuus.  

Korpi ja Tanhua (2008, 40) käyttävät alaistaidoista nimitystä kansalaistaidot tai 

työelämävalmiudet. Heidän mukaan työelämän kansalaistaidot ovat pääosin ammatista 

riippumattomia, yleisiä työelämävalmiuksia lisääviä taitoja ja niiden hallinta on hyödyllistä 

missä tahansa ammatissa tai työpaikassa. Tämän päivän työssä tarvitaan myös työntekoa 

edistäviä taitoja, vaikka perinteinen ammattiosaaminen muodostaa työnteon ytimen. Korven ja 

Tanhuan (s. 40) mukaan hyvien alaistaitojen on todettu nostavan työn tuottavuutta ja lisäävän 

työntekijän työmotivaatiota. 

Keskisen (2005, 20) määrittelemänä alaistaito tarkoittaa velvollisuutta huolehtia työpaikan 

viihtyvyydestä, yhteistyöstä työkavereiden sekä esimiehen kanssa, resurssien järkevästä 

käytöstä, mielipiteen ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistumisesta työpaikan asioiden 

edistämiseen. Myös Aarnikoivu (2008, 35) kirjoittaa, että alaisuus on käynyt läpi muutoksen ja 

toisten tahdon mukaan toimivasta työntekijästä on kasvanut itsenäisesti ajatteleva ja 

itseohjautuva osallistuja. Myös Korpi ja Tanhua (2008, 40) toteavat, että alaisen rooli on 

laajentunut yhä enemmän ratkaisijan rooliksi työelämässä. Aiemmin enimmäkseen esimiehelle 

kuuluneita päätöksiä tekee yhä useammin myös yrityksen tavoitteisiin sitoutunut alainen. 
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3 ESIMIESTYÖN OSA-ALUEET 

Esimiestyö käsittää laajan kirjon erilaisia työtehtäviä. Hokkasen ym. (2008, 16) mukaan 

esimiestyön tärkein alue on päivittäisjohtaminen. Päivittäisjohtaminen on usein näkymätöntä 

työtä, jota esimies tekee huolehtiakseen organisaationsa tehokkuudesta ja toiminnasta. 

Johtamisen tärkein alue taas on motivointi. Etenkin muutostilanteissa motivoituneen ja 

motivoitumattoman organisaation toimintakyvyssä on eroa. Hokkasen ym. (s. 16) mukaan 

päivittäisjohtamisessa suurin osa ajasta kuluu erilaisissa kokous- ja neuvottelutilanteissa, 

joiden avulla esimies pyrkii vaikuttamaan organisaation toimintaan. Käytännössä 

päivittäisjohtaminen on usein tiimien johtamista. Kuviossa 4 on kuvattu johtamisen keskeiset 

käsitteet johtamisen viitekehyskuvion avulla. Kuvio antaa kokonaiskatsauksen 

päivittäisjohtamisen menetelmiin ja keskeisiin työkaluihin.  

 

 

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

Johtamistilanne alkaa uuden työntekijän rekrytoinnilla ja työsopimuksen tekemisellä. 

Työsuhteen aluksi uusi työntekijä tulee perehdyttää sekä organisaatioon että omaan työhönsä. 
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Perehdyttämisen tavoitteena on saada osaava ja motivoitunut työntekijä mahdollisimman 

nopeasti organisaatioon. Työntekijöitä ohjataan päivittäisen ohjauksen lisäksi 

kehityskeskusteluilla. Kehityskeskusteluissa määritellään mm. työntekijälle tavoitteet ja 

seurataan, onko sovitut tavoitteet saavutettu sekä suunnitellaan tulevaisuutta. Kehityksen 

aikaansaamiseksi työnantaja tukee ja ohjaa työntekijää osaamisen kehittämisellä. Työnantaja 

mittaa toiminnallisia tavoitteita ja kehittymistavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisen tueksi 

käytetään palkka- ja palkkiojärjestelmiä. Seuraajasuunnittelulla pyritään varautumaan 

työntekijöiden vaihtuvuuteen. Jossain kohtaa työsuhde päättyy. (Hokkanen ym. 2008, 16–17.)  

Hokkasen ym. (2008, 19) mukaan päivittäisjohtamisella tarkoitetaan kaikkea sitä työtä, mitä 

esimies tekee päivittäin saavuttaakseen asetettuja tavoitteita ja saadakseen organisaation 

toimimaan tehokkaasti. Tärkein ja kuitenkin usein aliarvostettu tehtäväkenttä on 

kaksisuuntainen viestintä erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Näkyvämpi osa johtamista on 

esimiehen päätöksenteko. Esimies on aina viime kädessä se, joka päättää, miten 

organisaatiossa toimitaan ja mitä tavoitellaan. Usein ennen päätöstä esimies ratkoo erilaisia 

ongelmia ja auttaa ongelmien ratkaisun löytämisessä. Tätä kaikkea työtä Hokkasen ym. (s. 19) 

mukaan auttaa, jos työntekijöiden motivaatio on hyvä.  

Esimiestyön osa-alueisiin löytyy monenlaista listausta riippuen tutkijasta ja kirjoittajasta. 

Seuraavassa perehdytään eri esimiestyön osa-alueisiin kuten viestintään, työn suunnitteluun, 

motivointiin ja palkitsemiseen, päätöksentekoon ja ongelmanratkaisuun, osaamisen 

kehittämiseen, työsuoritusten seurantaan ja arviointiin, palautteen antamiseen sekä 

työhyvinvoinnin johtamiseen. Esimiestyön osa-alueisiin kuuluu ehdottomasti myös rekrytointi 

ja perehdytys sekä työsuhteen päättymiseen liittyvät toimenpiteet, mutta niihin ei sen 

syvemmin paneuduta tässä työssä. 

3.1 Viestintä 

Esimiesviestintä ja esimiehen vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa johtamisosaamista.  

Vuorovaikutustaitoja tarvitaan kaikissa niissä tilanteissa, joissa esimies kohtaa työntekijän, 

kollegan, asiakkaan tai oman esimiehensä. Ilman hyviä vuorovaikutustaitoja on mahdotonta 

johtaa tuloksellisesti. Hokkanen ym. (2008, 19–20) määrittävät, että esimiehen työstä suurin 

osa on viestintää, jolla välitetään tietoa esim. muutoksista, tavoitteista ja työmenetelmistä 

työntekijöille. Vaikka viestintä nostetaan tärkeäksi johtamisen osa-alueeksi, usein tiedonkulku 
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koetaan kuitenkin organisaatioissa suurimmaksi pulmaksi. Huono viestintä aiheuttaa 

epävarmuutta ja syntyvät huhut syövät sekä aikaa että energiaa. Viestinnän tärkein tavoite on, 

että jokaisella työntekijällä on kaikki työssään tarvittava tieto. Kaikki tieto ei voi olla yksilöiden 

muistissa, vaan tärkeää on, että työntekijät tietävät, mistä tarpeellisen tiedon löytää. Hokkanen 

ym. (s. 19–20) painottavat, että viestinnän tulisi olla avointa ja tasapuolista, jolloin se parantaa 

työyhteisön toimivuutta ja vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon.  

Åbergin (2006, 94–96) mukaan viestintä ja johtaminen kulkevat käsi kädessä. Hänen 

mukaansa päivittäinen työ ja esimiehen rooli organisaatiossa on erilaisissa viestinnän sekä 

vuorovaikutuksen paikoissa ja tilanteissa olemista ja niiden käyttämistä̈. Hän jatkaa, että 

viestintä on työyhteisön yksi voimavara, jota tulee suunnitella, ohjata sekä valvoa ja että 

viestintä tukee työyhteisön tavoitteiden saavuttamista ja etenkin tuloksen tekoa. Åbergin (s. 

94–96) mukaan tärkeä edellytys tavoitteelliselle työlle on toimiva viestintäjärjestelmä, sillä 

mikään yritys tai organisaatio ei pysty toimimaan ilman viestintää.  

Esimies toimii työyhteisössään yleensä keskeisimpänä viestijänä työntekijöiden ja ylimmän 

johdon välillä. Esimies toimii yrityksen sisällä viestien välittäjänä johdolta työntekijöiden 

suuntaan, mutta myös työntekijöiltä johdon suuntaan. Esimies on myös omalta osaltaan 

vastuussa tiedon siirtymisestä oman tiimin tai yksikön sisällä. Etätyö on tuonut 

esimiesviestintäänkin uusia haasteita. Myös Hokkasen ym. (2008, 19) mukaan esimiehellä on 

viestinnässä useita eri rooleja. He kirjoittavat, että aikaisemmin esimies oli tiedon säilyttäjä, 

jolta saattoi tarvittaessa kysyä tietoa.  Tänä päivänä esimies ei enää voi olla joka asian 

asiantuntija ja siksi esimiehen rooli viestinnässä onkin muuttunut enemmänkin tiedon jakajaksi 

ja välittäjäksi.  

Pentikäinen (2009, 137) kirjoittaa, että esimies pyrkii viestinnällään ja kommunikoinnillaan 

vaikuttamaan henkilöstön ajatuksiin. Jo asemansa puolesta esimiehellä on viestinnässä 

suurempi rooli kuin tavallisella työntekijällä. Esimiestä kuunnellaan toisella tavoin ja hänen 

sanomisistaan muodostetaan herkästi erilaisia johtopäätöksiä. Siksi esimiehen on tärkeää 

kiinnittää huomiota omiin puheisiinsa. Tärkeintä esimiehen viestinnässä on viestin selkeys ja 

johdonmukaisuus. (Pentikäinen 2009, 137.) 

Surakan ja Laineen (2011, 140) mukaan esimiehen tärkeitä taitoja viestinnässä ovat 

kyseleminen ja kuunteleminen ja näiden avulla esimies pystyy ansaitsemaan johtajuutensa. 

Heidän mukaansa esimieheen luottaminen saa aikaan sen, että hänen päätöksiinsä luotetaan. 
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Tällöin myös tiimi toimii esimiehen haluamalla tavalla. Luotettava esimies ottaa huomioon 

alaisten mielipiteet ja toimii itse esimerkkinä. Esimerkki ja muiden huomioiminen muodostavat 

vahvan viestin, jonka avulla luodaan yhteisöllisyyttä ja positiivista ryhmähenkeä. Surakan ja 

Laineen (s. 140) mukaan esimerkillisyyden lisäksi esimiehen on osattava ilmaista itseään 

ymmärrettävästi ja kiinnostavasti. Myös viestin perustelu on tärkeää. He jatkavat, että 

esimiehen on pyrittävä näkemään asiat henkilöstön näkökulmasta ja huomioimaan tämä 

viestinnässä, sillä asioista kiinnostuminen on helpompaa silloin, kun ne koskettavat itseä. 

Surakka ja Laine (s. 142–143) kirjoittavat, että esimiehen on esitettävä kantansa selkeästi ja 

jämäkästi ja seistävä sanojensa takana, vaikka päätös saisi vastalauseita. He muistuttavat, 

että myös sanaton viestintä on tärkeää huomioida, sillä ilmeet ja eleet voivat muuttaa tai jopa 

kumota viestin kokonaan.  

Myös Karlöf ja Helin Lövingsson (2004, 351–352) painottavat, että viestintä voi olla joko 

sanallista tai ei-sanallista. Sanallinen viestintä on puhuttua tai kirjoitettua viestintää ja sanaton 

viestintä taas kehonkieltä ja äänensävyä. Jopa yli 2/3 myyjän ja asiakkaan välisestä 

viestinnästä on ei-sanallista. Karlöf ja Helin Lövingsson (mp.) kertovat, että Wiion (1973) ja 

Pattyn (1982) tekemän tutkimuksen mukaan aivot ottavat vastaan informaatiota eniten (83 %) 

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

Åbergin (2006, 96) mukaan viestintä on organisaation tärkeä voimavara, jonka käyttöä on 

suunniteltava. Ilman viestintää työntekijöille jää epäselväksi, mitkä ovat tavoitteet, tehtävät ja 

miten työstä on suoriuduttu. Yksilötavoitteiden lisäksi viestintä tukee työyhteisön tavoitteiden 

saavuttamista. Suunnittelemalla päivittäistä viestintää esimies varmistaa, että viesti menee 

perille. Myös Hokkanen ym. (2008, 20) painottavat, että esimiehellä tulee olla selkeä 

viestintäpolitiikka, jota hän toteuttaa päivittäisessä toiminnassaan. Viestintäpolitiikassa on 

päätettävä mitä ja miten tiedotetaan. Heidän mukaansa avoimella viestinnällä esimies saa 

aikaan luottamusta. 

Forsten-Astikainen ja Kultalahti (2019, 5) ovat tutkineet esimiehen ja työtekijän 

vuorovaikutussuhdetta. He kirjoittavat, että ei ole ihme, että johtamiskirjallisuudessa 

korostetaan etenkin esimiehen valmentavaa johtamisotetta, työyhteisön osallistamista sekä 

työntekijöiden ohjaamista, tukemista, palautteenantoa ja tavoitteisiin tähtäävää yhdessä 

tekemistä. Täten esimiestyössä korostuvat erityisesti vuorovaikutustaidot, sillä esimiehen 

odotetaan oleva läsnä ja viestittävän asioista aktiivisesti alaisilleen. Heidän (s. 15) 

tutkimuksensa osoittaa, että työpaikoilla tulisi panostaa esimiesten vuorovaikutustaitoihin niin 
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palautteenannosta kuin vaikeiden asioiden käsittelystäkin. Tutkimuksessa havaittiin myös, että 

monet eri tekijät vaikuttavat siihen, miten vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa koetaan. 

Vaikuttavia tekijöitä olivat sukupuoli, asema ja esimiesvastuu.  

Friedman ja Yorio (2006, 111–112) painottavat myös kommunikoinnin merkitystä. He kertovat 

tapauksesta, jossa erään yrityksen henkilöstöjohtaja oli haastatellut jopa 50 irtisanoutunutta 

työntekijää, ja jokainen näistä oli kertonut lähtönsä syyksi sen, ettei ylemmältä johdolta saatu 

tarpeeksi tietoa. 

Österberg (2014, 195) kiteyttää, että avointa vuorovaikutusta ei synny vain esimiehen 

sanomisilla, eikä toimivaa työyhteisöä synny ilman avointa vuorovaikutusta. Hänen mukaansa 

vuorovaikutteinen esimiestyö on demokraattista toimintaa, jossa jokaisella työyhteisöön 

kuuluvalla on mahdollisuus ilmaista oma mielipiteensä. Hän painottaa (s. 198), että oleellista 

ei ole kaiken tiedon jakaminen jokaiselle työntekijälle, vaan että tiedon jakamisen ja saamisen 

hyödyllisyys täytyy punnita joka kerta erikseen. 

3.2 Työn suunnittelu 

Yksi esimiehen tärkeimmistä tehtävistä̈ on työn ja toiminnan suunnittelu (Surakka & Laine 

2011, 117–122). Suunnittelun avulla esimies pyrkii hallitsemaan tulevaa ja järjestämään 

yksikkönsä toimintaa. Toimintaa täytyy suunnitella niin lyhyellä kuin pitkälläkin tähtäimellä. 

Suunnittelu vie aikaa, mutta se kannattaa.  Hyvä suunnittelu helpottaa esimiehen toimintaa ja 

vapauttaa resursseja muihin tehtäviin kuten yksikön ja henkilöiden johtamiseen. Suunnittelulla 

esimies saa yksikkönsä toimimaan haluttuun suuntaan, sen avulla saadaan tiimi toimimaan 

yhteiseen suuntaan, ja suunnitelmat auttavat esimiestä̈ keskittymään oikeisiin asioihin. 

Suunnittelu on pitkälti ajatustyötä, jota esimies tekee esimerkiksi organisaation vuosikelloa, 

tuloskorttia ja strategiaa apunaan käyttäen. Vuosikello määrittää toiminnan suunnittelun rytmin 

ja tuloskortti sekä strategia puolestaan antaa suunnan, jonka pohjalta esimies tekee 

toimintasuunnitelman, joka sisältää yleensä tavoitteet sekä toimenpiteet prosesseihin, 

asiakaspalveluun, talouteen ja henkilöstöön liittyen. Kaikki esimiehet eivät välttämättä ole 

tekemässä organisaation strategisia päätöksiä ja luomassa visiota, mutta heillä on kuitenkin 

tärkeä tehtävä niiden toteuttamisessa. Esimiehen avustuksella työntekijä pystyy 

ymmärtämään, mitä strategian toteuttaminen ja vision saavuttaminen tarkoittaa jokaisen 

omalla kohdalla.  
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Surakan ja Laineen (2011, 123) mukaan hyvä visio ja strategia auttavat esimiestä tekemään 

omaa suunnittelutyötään. Esimiehen organisaation strategian pohjalta tekemän toiminnan 

lisäksi esimiehen suunnittelutyö voidaan jakaa taloudelliseen suunnitteluun, prosessien 

suunnitteluun ja henkilöstösuunnitteluun. Myös Hokkanen ym. (2008, 17) painottavat, että 

kaiken toiminnan pohjana on organisaation strategia, joka ohjaa koko organisaation toimintaa 

ja vastaa kysymyksiin siitä, mitä ja miten asioita pitäisi organisaatiossa tehdä.  

Taloudellisessa suunnittelussa esimiehen laatimaan toimintasuunnitelmaan vaikuttaa budjetti. 

Budjetti on raami sille, miten esimies voi yksikkönsä toimintaa organisoida ja resursoida. 

(Hyppänen 2013.) Esimiehen tehtävänä on jakaa yksikön käytössä olevia resursseja ja 

budjetoimalla esimies määrittelee, mihin rahaa kohdennetaan (Nurmi 2000, 22–23). 

Prosessien suunnittelussa esimies suunnittelee ja varmistaa, että hänen vastuullaan olevien 

toimintojen prosessit sujuvat tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti. Prosessien suunnittelu 

alkaa niiden määrittämisellä ja kuvaamisella. Tärkeää on varmistaa, että prosesseissa ei ole 

päällekkäisiä työtehtäviä tai epäjohdonmukaisuuksia, jotka aiheuttavat turhaa työtä ja 

kustannuksia. Prosessien kuvaamisella pyritään selkiyttämään työtä ja saamaan yhtenäiset 

toimintatavat työtehtävien suorittamiseen yksikössä. Esimiehen olisi hyvä kannustaa 

alaisiaankin tarkastelemaan omia työprosessejaan ja esittämään niihin parantamisehdotuksia. 

(Surakka & Laine 2011, 126–129.) 

Surakka ja Laine (2011, 130–131) kirjoittavat, että henkilöstösuunnittelulla esimies pyrkii 

varmistamaan, että hänellä on osaavaa henkilökuntaa tekemässä oikeita työtehtäviä. Jotta 

esimies pystyy suunnittelemaan henkilöstön käyttöä tehokkaasti, on hänen tunnettava 

nykyisen henkilökunnan osaaminen. Tarvittavan osaamisen avulla pystytään saavuttamaan 

organisaation strategiset tavoitteet. Monella esimiehellä on myös valta rekrytoida uutta 

henkilökuntaa. Työnantajan on kuitenkin ennen uuden työntekijän palkkaamista selvitettävä, 

onko hänellä velvollisuus tarjota työtä jollekin jo työsuhteessa olevalle tai aikaisemmin 

irtisanotulle työntekijälle, kuten lomautetuille, osa-aikaisille työntekijöille, taloudellisista tai 

tuotannollisista syistä irtisanotuille tai perhevapaalta palaaville työntekijöille. (Parnila 2017, 38). 

Yksikön strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi esimiehen on suunniteltava, miten hän 

motivoi henkilöstöään. Motivaatio saa aikaan käyttäytymistä̈, joka johtaa asetettujen 

tavoitteiden saavuttamiseen. Hyppäsen (2013) mukaan toiminnan kannalta on keskeistä̈, että̈ 

henkilöstö̈ on motivoitunut ja sitoutunut yksikön ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. 



     37 

Motivoitunut ja sitoutunut henkilöstö suoriutuu töistään tehokkaasti. Motivoida sekä palkita voi 

monilla eri tavoilla. Esimiehen onkin suunniteltava hänen yksikkönsä kannalta 

tarkoituksenmukaiset keinot sekä̈ toteutettava niitä johdonmukaisesti. 

3.3 Työntekijöiden motivointi ja palkitseminen 

Hokkasen ym. (2008, 34) mukaan menestyksessään toiminnan takana on motivoitunut tekijä. 

Motivoituneet ihmiset pystyvät uskomattomiinkin suorituksiin, kun taas motivoitumattomille 

työntekijöille yksinkertaisetkin tehtävät voivat vaikuttaa ylitsepääsemättömiltä.  

Koska motivaatio on niin keskeinen tekijä menestyksekkäässä työssä, siihen kiinnitetään 

paljon huomiota johtamiskirjallisuudessa. Sanotaan, että hyvä johtaja motivoi alaisensa 

työskentelemään. Työkaluina motivoinnissa käytetään sekä aineellisia että aineettomia 

palkkioita. Motivoinnin haasteena on, että jokaisella ihmisellä on omat motivaatiotekijänsä. 

(Hokkanen ym. 2008, 34.) 

Hyppänen (2013) kirjoittaa, että Helsingin kauppakorkeakoulun vuonna 2004 tekemän 

tutkimuksen mukaan motivaatiotekijät voidaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Tämän 

tutkimuksen mukaan sisäisiä motivaatiotekijöitä ovat tarkoituksellisuuden ja itsensä 

toteuttamisen tunne työssä, vapauden tunne, dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne, 

edistyksen ja henkilökohtaisen kasvun tunne, oivalluksen kautta syntyvä ilo ja 

yhteenkuuluvuuden tunne työyhteisön kanssa. Ulkoisia motivaatiotekijöitä tutkimuksen 

mukaan sen sijaan ovat esimerkiksi raha, edut ja asema. Raha sisältää säännöllisen palkan 

lisäksi tulokseen tai suoritukseen perustuvat palkkiot ja lisät. Edut taas ovat organisaation 

henkilöstölle tarjoamia etuja liittyen ruokailuun, terveydenhuoltoon tai vapaa-aikaan ja 

asemaan kuuluvat motivaatiotekijät liittyvät titteliin, valtaan ja vastuuseen. Hyppäsen (mt.) 

mukaan työntekijät arvostavat ulkoisia motivaatiotekijöitä eri tavoin ja siksi esimiehelle on 

tärkeää tunnistaa alaisistaan ne henkilöt, joille ulkoiset motivaatiotekijät ovat erityisen tärkeitä. 

Motivaatioon vaikuttaviin tekijöihin voidaan vaikuttaa esimiestyön ja -osaamisen kautta. 

Aarnikoivu (2008, 156) jaottelee motivaatiotekijät kolmeen osaan: saavuttaminen, liityntä ja 

valta. Näitä tekijöitä on jokaisessa yksilössä. Henkilöt, joilla voimakkain tarve on 

saavuttaminen, motivoituvat työssään suorittamisesta ja he kaipaavat eniten haasteita ja 

itsenäisyyttä̈. Esimiehen tulee miettiä tarkkaan, kuinka ilmaisee tukensa tällaisille työntekijöille, 

koska he kaipaavat ensisijaisesti asiapitoista viestintää. Saavuttamiseen pyrkivät henkilöt 



     38 

kokevat luottamuksen osoituksena, jos heille annetaan lisää tehtäviä. Henkilöllä, jonka 

voimakkain tarve on liittyminen, kokee työyhteisön sosiaaliset suhteet tärkeäksi. Tällaisille 

henkilöille on tärkeää, että̈ työyhteisössä esiintyy sekä virallista että̈ epävirallista 

vuorovaikutusta. Tällaiset henkilöt käsittelevät paljon työyhteisön asioiden lisäksi muita kuin 

työasioita ja heille yhteenkuuluvuuden tunne on tärkeää. Tärkeää heille on myös se, että 

esimies välittää työsuoritusten lisäksi työyhteisön hyvinvoinnista. Usein tällaiset henkilöt 

vaikuttavat positiivisesti työyhteisön ilmapiiriin, koska he kokevat itse hyvän ilmapiirin tärkeänä 

asiana. Henkilöt, joille tärkeää on saada valtaa, tarvitsevat keskimääräistä enemmän kiitosta 

ja tunnustusta. Heille on tärkeää, että esimies arvostaa heitä ja että se näytetään avoimesti. 

Tällaisten henkilöiden paras palkitsemismuoto on esimerkiksi nimikkeen muuttaminen 

asiantuntijasta päälliköksi. Tällaiset henkilöt ovat vallantahtoisia sekä hyvin määrätietoisia ja 

heille on tyypillistä̈ edetä nopeasti urallaan. Ihmisten, joiden voimakkain tarve on valta, heidän 

motivoinnissaan olennaisinta on antaa julkista tunnustusta ja luoda mahdollisuudet edetä 

työyhteisössä. (Aarnikoivu 2008, 156–158.) 

Vanhin ja varmaan tunnetuin motivaatioteoria Maslow’n tarvehierarkia korostaa perusasioiden 

tärkeyttä, vuorovaikutuksen toimivuutta ja arvostuksen tunnetta. (Hyppänen 2013.)  Siinä on 

alimmalla tasolla kuvattu ihmisen fysiologiset tarpeet. Toisella tasolla on turvallisuuden tarpeet 

ja kolmannella tasolla sosiaaliset tarpeet. Nämä Maslow nimitti puutemotiiveiksi. Neljänneltä 

tasolta löytyy arvostuksen tarpeet ja viidennellä tasolla itsensä toteuttamisen tarpeet. 

Viidennellä ja samalla ylimmällä tasolla on sisäiset tarpeet eli kasvutarpeet. Teorian mukaan 

ihminen tyydyttää tarpeensa tietyssä järjestyksessä, jolloin alemman portaan tarpeet on oltava 

tyydyttyneitä ennen kuin ylempi taso voi toteutua. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 5) on kuvattu 

Maslow’n tarvehierakia ja siihen liittyviä henkilöstöjohtamisen käytäntöjä. 
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Kuvio 5. Maslow’n tarvehierarkia ja siihen liittyviä henkilöstöjohtamisen käytäntöjä (Hyppästä 
2013 mukaillen). 

Hokkasen ym. (2008, 36–37) mukaan motivaatio usein muuttuu työuran aikana. Alussa 

työntekijä on hyvinkin motivoitunut tehtäväänsä. Johtamisen tavoitteena onkin pitää yllä hyvää 

motivaatiota. Sisäinen motivaatio on riippuvainen työntekijän itsetunnosta ja psykologisesta 

menestymisestä. Motivaatiota parantaa työskentely omaa itsetuntoa tukevalla tavalla ja 

menestymisen kokoeminen omilla mittareilla. Hokkasen ym. (s.36–37) mukaan yleisinä 

sääntöinä voidaan pitää seuraavia: 

 Mitä enemmän työntekijä kokee itsensä alan asiantuntijaksi, sitä enemmän hän 

haluaa vaikutta itse siihen, miten hän tekee työnsä. 

 Jos työntekijän palkka on pieni suhteessa hänen odotuksiinsa, hänen motivaationsa 

heikkenee. 

 Turha juoksuttaminen ja simputtaminen heikentävät motivaatiota. 

 Työntekijän ja hänen työsuoritustensa ylenkatsominen ja mollaaminen heikentävät 

motivaatiota, varsinkin jos läsnä on muita, Kehut kannattaakin antaa julkisesti ja 

haukut yksityisesti.  

 Ihmiset haluavat tehdä työnsä niin, että he voivat olla ylpeitä tuloksistaan, olipa 

tehtävä mikä tahansa. Jos työntekijä kokee itse, ettei hän voilla ylpeä tuloksistaan, 

hänen motivaationsa heikkenee.  
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Hyppäsen (2007, 131–132)  mukaan palkitseminen on yksi esimiehen tärkeimmistä 

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 lisääntynyt mahdollisuus kehittää ja kouluttaa itseään, lisääntynyt 

vapaus työajoissa, status tai tunnustukset.  

Myös työn pysyvyys ja itseään koskevaan päätöksentekoon osallistuminen ovat aineetonta 

palkitsemista (Hokkanen ym. 2008, 75, 79). Palkitseminen kuuluu olennaisena osana 

työsuhteeseen ja on esimiehen jokapäiväistä työtä. Palkitsemisella pyritään motivoimaan 

työntekijä työtehtäväänsä. Palkitseminen on osa johtamisjärjestelmää ja sen pitäisi tukea 

organisaation tavoitteiden saavuttamista innostamalla henkilöstöä etenemään halutulla tavalla 

toivottuun suuntaan. Palkka ja palkkiot ovat korvausta tehdystä työstä ja palkitsemisen 

periaatteiden pitäisi olla selkeitä ja koko henkilöstön tiedossa. Hyvä palkitsemisjärjestelmä on 

rakennettu työntekijöitä motivoivaksi systeemiksi.  

Hokkasen ym. (2008, 75) mukaan viisaasti suunniteltu palkitsemisen kokonaisuus on tehokas 

tapa parantaa yrityksen kilpailukykyä, tuottavuutta ja työelämän laatua. Tämän lisäksi sillä on 

helppo houkutella halutun laisia työntekijöitä ja saada heidät pysymään yrityksessä. Heidän 

mukaansa organisaatioissa on vielä paljon hyödyntämättömiä mahdollisuuksia. Nylanderin ja 

Hakosen (2015, 11, 15) mukaan palkitseminen on organisaation ja sen työntekijöiden välinen 

kaksisuuntainen prosessi, jossa molemmat osapuolet hyötyvät. He jatkavat, että palkitseminen 

on johtamisen väline, jonka avulla työnantaja viestii halutusta toiminnasta, tukee strategian 

toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Heidän mukaansa palkitsemisjärjestelmän 

toimivuus riippuu tarkoituksesta, rakenteesta, soveltamistavoista ja myös yksilöllisestä 

tulkitsemisesta.  

3.4 Päätöksenteko ja ongelmanratkaisu 

Hokkasen ym.  (2008, 29) mukaan esimiehen päivä koostuu erilaisista, pienistä ja 

suuremmista, päätösten tekemisestä. Päätöksen tekeminen ei aina ole helppoa, sillä toisinaan 

esimieheltä saattaa puuttua päätöksentekoon tarvittavaa tietoa tai ongelma on vaikea. Jokin 

päätös esimiehen on kuitenkin tehtävä. Joskus päätös voi olla välittömiin toimiin ryhtymisestä 

ja toisinaan taas päätöksenteon lykkääminen. Jatkuvasti päätösten jättämättä tekeminen viestii 

organisaatiolle esimiehen heikkoutta ja asioiden yleistä vaikeutta. Tämä ei paranna 
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työntekijöiden luottoa esimieheen ja tulevaisuuteen. Hokkasen ym. (s. 30) mukaan suurin osa 

esimiehen päätöksistä liittyy organisaation kehittämistavoitteisiin ja työn organisointiin. 

Esimiehen on pystyttävä päättämään sekä kehityksen suunnasta että menetelmistä. 

Päätösvastuu on aina esimiehellä, vaikka alaiset olisivat asioista eri mieltä.  

Esimiestyön päivittäisen työn ikävimpiä asioita on ongelmien ratkaiseminen. Hokkasen ym. 

(2008, 31) mukaan ongelmien ratkaisussa näkyy esimiehen pätevyys. Jämäkästi ongelmiin 

puuttuminen lisää esimiehen kunnioitusta toisin kuin tilanteissa, joissa esimies katoaa 

näköpiiristä ongelmien ilmetessä ja jättää vaikeiden asioiden hoitamisen työntekijöille. Heidän 

mukaansa hyvä esimies pitää mahdollisuuksien mukaan alaistensa puolta tai ainakin ottaa 

heidän tilanteen huomioon eikä esimiehen tule käyttää ulkopuolista palautetta työntekijöitään 

vastaan. Hokkanen ym. (s. 31) esittävät, että tarvittaessa korjauksia, ongelma ei ole vain 

työntekijöissä vaan myös esimiehessä itsessään, sillä esimiehen olisi pitänyt jo aikaisemmin 

huomata ongelma ja puuttua siihen.  

Ongelmatilanteita organisaatiossa voi ilmaantua henkilöstön välisinä ristiriitoina tai esim. 

yksilön ongelmina kuten alkoholin ongelmakäyttö tai vaikeus sopeutua työyhteisöön 

(Hokkanen ym. 2008, 31–32). 

3.5 Osaamisen kehittäminen 

Viitalan ja Jylhän (2019, 276) mukaan osaamisen kehittäminen tarkoittaa organisoitua 

toimintaa, jonka tavoitteena on henkilöstön osaamisen kehittyminen koko työsuhteen ajan. 

Heidän mukaansa kokemuksen myötä työtehtävässä tarvittava osaaminen kehittyy osittain 

myös itsestään, mutta työn sisällön, toimintamallin tai työympäristön muuttuessa tarvitaan 

usein myös erityisiä osaamisen kehittämisen toimia. Österbergin (2014, 144) mukaan yrityksen 

ydintoimintojen vaatiman osaamisen määrittäminen ja tunnistaminen on kuitenkin ihan 

ensimmäinen tehtävä osaamisen kehittämisessä, koska osaamista rakennetaan 

ydinosaamisen varaan. 

Mankan (2007, 47) mukaan henkilöstön osaamisesta ja motivoinnista huolehtiminen on 

nykypäivänä oleellinen osa yrityksen kilpailukykyä. Myös Hokkanen ym. (2008, 95) kirjoittavat, 

että osaaminen ja tieto ovat tärkeitä menestystekijöitä organisaatiolle. Osaamisella 

tarkoitetaan työn vaatimien taitojen sekä tietojen hallintaa. Tietoja ja taitoja tulee osata myös 

soveltaa käytännön työhön. Kovaan kilpailuun pystyy vastaamaan vain osaamisella ja sen 
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jatkuvalla kehittämisellä ja uusien menetelmien käyttöönotolla. Siksi henkilöstön osaamisen 

kehittäminen onkin esimiehen yksi tärkeimmistä tehtävistä. Erityisen tärkeää osaamisen 

kehittäminen on organisaatioiden muutostilanteissa ja muutosten johtamisessa. Hokkanen ym. 

(2008, 95–96) kuvailevat, että mitä vahvempaa henkilöstön osaaminen on, sitä helpompaa 

henkilöstön uudistuminen on. Henkilöstön uudistumiseen vaikuttaa myös heidän aikaisempi 

kokemus itsensä kehittämisestä. Onnistuakseen osaamisen kehittämisessä esimiehen täytyy 

osasta hahmottaa tulevaisuutta ja muuttaa tulevaisuuden kehittymisnäkemykset 

osaamistarpeiksi. Heidän mukaansa esimiehen tulee lisäksi osata luoda oikeat olosuhteet, 

jotka tukevat osaamisen kehittymistä sekä hallita osaamisen arviointi ja kehittämisen 

menetelmiä. He jatkavat, että esimiehen tulee osata valmentaa ja kannustaa alaisiaan. Jotta 

tiedetään, mitä tulevaisuudessa pystytään tekemään, tulee esimiehellä olla tieto oman 

henkilöstön nykyisestä osaamisesta.  

Mankan (2011, 84–85) mukaan osaamisen jatkuva kehittäminen tukee työyhteisön oppimista, 

jolloin työyhteisö pystyy myös selviytymään paremmin nopeasti muuttuvassa ympäristössä. 

Hänen mukaansa oppivassa organisaatiossa sekä yksilöiden että tiimien kuin koko 

organisaationkin oppiminen on samansuuntaista organisaation tavoitteiden kanssa. Tästä 

syystä jokaisen organisaation pitäisi pystyä määrittelemään tulevaisuudessa tarvittava 

osaaminen. 

3.6 Työsuoritusten seuranta ja arviointi  

Työstä suoriutumista seurataan esimiehen toimesta päivittäisen johtamisen lisäksi esimiehen 

ja alaisen välisissä tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Suoritusten johtamiseen kuuluu siis 

työntekijän ohjaamista ja tukemista siten, että hän pystyy saavuttamaan asetetut tavoitteensa 

ja kehittymään. Tähän kuuluvat tavoitteiden määrittely, saavuttamisen arviointi ja suorituksen 

kehittäminen. Jotta työntekijä voi onnistua työssään ja saavuttaa asetetut tavoitteet, tulee 

hänellä olla selkeä kuva siitä, mitä häneltä työssä odotetaan. (Viitala & Jylhä 2019, 275.) 

Hokkasen ym. (2008, 90) mukaan kehityskeskustelu tukee suunnitelmallista ja pitkäaikaista 

henkilöstöjohtamista. Kehityskeskustelun tavoitteena on saada sekä esimiehelle että alaiselle 

sama käsitys saavutetuista tuloksista, uusista tavoitteista, tarvittavan osaamisen 

kehittämisestä ja organisaation yleisestä tilanteesta. Yksi kehityskeskustelun tavoite on 

työntekijän motivaation ylläpito. Kehityskeskustelu on molemminpuolinen keskustelu, jossa 
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esimiehen tavoitteena on saada työntekijä kertomaan avoimesti omasta tilanteestaan ja siten 

ottamaan myös vastuuta kehittymisen suunnittelusta. Molempien olisi hyvä esittää 

näkemyksiään asioistaan, sillä tavoitteena on, että keskustelun jälkeen molemmilla on 

ymmärrys toisen näkemyksistä.  

Hokkasen ym. (2008, 90) mukaan kehityskeskustelu olisi suositeltavaa käydä yksi tai kaksi 

kertaa vuodessa. Heidän mukaansa todellinen tarpeellinen määrä riippuu kuitenkin työntekijän 

ja organisaation tilanteesta. Isojen tai nopeiden muutosten yhteydessä kehityskeskustelujen 

tarve voi olla hyvinkin tiheään, kun taas rauhallisemmassa organisaatiossa voisi olla vieläkin 

harvemmin. Tärkeintä heidän mielestään tässä on, että keskusteluja käydään sekä esimiehen 

että työntekijän mielestä riittävän usein. Kehityskeskusteluissa käsitellään usein (mts. 90–91): 

 työntekijän ja organisaation saavuttamia tuloksia 

 organisaation visioita ja strategioita ja niiden vaikutuksia työntekijään 

 työntekijän toiminnan tavoitteita 

 työntekijän pitkän aikavälin suunnitelmia 

 tavoitteiden vaatimaa osaamista ja osaamisen kehittämistä 

 tavoitteiden vaatimia resursseja 

 organisaation kokonaistoimintaa 

 esimiehen vahvuuksia ja kehittämiskohteita 

 joissain tilanteissa palkkioita ja palkkaa.  

Hokkasen ym. (2008, 91–94) mukaan ennen kehityskeskustelua on molempien osapuolten 

syytä valmistautua keskusteluun ja pohtia etukäteen keskustelussa läpikäytäviä asioita. Ilman 

valmistautumista kehityskeskustelusta tulee helposti yleistä juttelua eikä niinkään pitkäaikaisen 

toiminnan suunnittelua. Kehityskeskustelulomake auttaa valmistautumisessa ja keskustelun 

aikana tai sen jälkeen lomake onkin hyvä täyttää ja kirjata siihen sovitut suunnitelmat ja 

tavoitteet. Kehityskeskustelu voidaan käydä myös ryhmäkeskusteluna. 

Ryhmäkehityskeskustelu sopii organisaatioihin, joissa on vahva tiimityökulttuuri eikä siellä ole 

sisäisiä ristiriitoja. 

Suorituksen arviointi voi tapahtua joko vapaamuotoisesti tai arviointityökalujen avulla. Usein 

käytössä on numeerinen tai sanallinen asteikko ja arviointi voi olla myös kytketty palkkaukseen 

sekä osaamisen kehittämiseen.  Viitalan ja Jylhän (2019, 275) mukaan suurin haaste 

suoriutumisen arvioinnissa on, miten siitä saadaan oikeudenmukaista ja läpinäkyvää. Heidän 
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mukaansa jokaisen työntekijän tulisi etukäteen tietää hyvän suoriutumisen kriteerit. He 

kirjoittavat, että tehokkain suoriutumisen johtamisen prosessi on sellainen, jossa henkilö itse 

on aktiivinen ja arvioi sekä kehittää toimintaansa. Tällöin esimiehen työksi jää hyvän 

suoriutumisen mahdollistaminen huolehtimalla työolosuhteista ja riittävistä voimavaroista.  

Hokkasen ym. (2008, 81) mukaan on tärkeää, että esimies pystyy asettamaan työntekijöille 

tavoitteita ja seuraamaan niiden saavuttamista. Heidän mukaansa sillä tuetaan työn 

ohjautumista oikeaan suuntaan ja toiminnan tuloksena syntyy yhteinen haluttu tulos. 

Tavoitteiden määrittämisen taustalla on ajatus, jonka mukaan työyhteisön jäsenet ovat 

yksilövastuussa oman työnsä tavoitteiden saavuttamisesta ja yhteisesti vastuussa yksikön 

tuloksista, jolloin saadaan aikaan työn ja lopputuloksen välinen yhteys. Hokkasen ym. mukaan 

(s. 81) työn tuottavuus paranee, kun tähän yhtälöön lisätään työsuorituksista tai tavoitteiden 

saavuttamisesta palkitseminen.  

3.7 Palautteen antaminen 

Nummelin (2007, 88) kirjoittaa, että esimiehen yksi keskeisimmistä työn osista on palautteen 

antaminen. Myös Kalliomaan ja Kettusen (2010, 82) mukaan palaute on yksi tärkeimmistä̈ 

esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen muodoista. Jokainen, niin työntekijät kuin esimiehetkin 

haluavat saada palautetta tekemästään työstä̈. Onnistuminen yhteistyössä̈ vaatii palautteen 

antamista ja vastaanottamista. Kalliomaan ja Kettusen (s. 85) mukaan kaikki voivat antaa 

palautetta, mutta se on erityisesti esimiehen tärkeä tehtävä ja kuuluu vahvasti esimiehen 

rooliin. Vaikka esimiehet ovat yleensä palautteen antajia, tarvitsevat he myös itse palautetta 

kehittyäkseen ja säilyttääkseen motivaationsa.  

Palautteen tehtävänä on ohjata toimintaa perustehtävän ja tavoitteiden suuntaisesti ja auttaa 

työntekijöitä kehittymään työssään. Usein työntekijät kokevat saavansa liian vähän palautetta 

ja erityisesti positiivista palautetta toivottaisiin enemmän. Palautteen saaminen koetaan siis 

tärkeäksi asiaksi. Korjaavan palautteen antaminen on esimiestyön kannalta haasteellisinta. 

(Nummelin 2007, 88.) 

Jalava (2001, 102) on esittänyt kuvion (Kuvio 6) palautteen antamisen periaatteesta. Siinä 

toivottava käyttäytyminen johtaa myönteisen palautteen saamiseen ja ei-toivottava korjaavaan 

palautteeseen. Väliin jäävä harmaa alue on esimiehen ja myös organisaation toiminnan 

kannalta hankala alue, koska tällä alueella työntekijän toiminta on organisaation kannalta 
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hyväksyttävää, mutta toiminta saattaa loukata kirjoittamattomia periaatteita. Jalavan mukaan 

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

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

Käsite työhyvinvoinnista yleistyi Suomessa vasta 2000-luvulla. Tätä aiemmin puhuttiin 

työkyvystä, mutta myös sen merkitys on muuttunut ajan kuluessa. Alun alkaen työkyvyllä 

viitattiin enimmäkseen terveyteen ja toimintakykyyn ja puhuttiin lähinnä alentuneesta 

työkyvystä, eikä niinkään siitä kuinka työkykyä voitaisiin ylläpitää. Myöhemmin käsitys on 

laajentunut yksilön työkyvystä tarkoittamaan koko organisaation ominaisuuksia ja siitä 

edelleen koko yhteiskuntaa ja sen toimijoita kuvaaviin tekijöihin. Näin ollen työkyvyn ei ajatella 

syntyvän vain ja ainoastaan työpaikan ansiosta, vaan siihen vaikuttavat ympäröivä yhteiskunta 

ja esimerkiksi perhe. (Selander 2018, 33.) Lehdon (2017, 13–14) mukaan työhyvinvointi 

tarkoittaa jokaisen yksilön hyvinvointia eli tunnetta ja vireystilaa sekä koko työyhteisön yhteistä 

vireystilaa. Hänen mukaansa työhyvinvointi ilmenee sekä yksilö- että yhteisötasolla työhön 

paneutumisena ja yhteistyön sujuvuutena ja näin ollen myös koko organisaation palvelujen 

laatuna ja toiminnan tuloksena.  

Organisaation johto ja esimiehet ovat hyvinvoinnin avainkehittäjiä. Henkilöstön työkyvyn 

ylläpitäminen on organisaation kehittämis- ja tukitoimintaa, jolla edesautetaan laadukkaiden 

tuotteiden ja palveluiden tuottamista. Työhyvinvointi on toimintaa, jonka tarkoituksena on 

turvata henkilöstön työkyky ja organisaation sujuva toiminta. Tärkeää on luoda yritykseen 

kulttuuri, jossa työsuojelua ja työkykyä arvostetaan. (Nummelin 2007, 91.) 
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Nummelin (2007, 91) kirjoittaa, että yksi keskeisimmistä tehtävistä on määritellä 

työhyvinvoinnin tavoitteet ja keinot, joilla ihmisten hyvinvointia pidetään yllä. Hänen mukaansa 

suunniteltujen asioiden käytännön toteutuksesta voidaan varmistua, kun työkykyä ylläpitävä 

toiminta kytketään osaksi organisaation suunnittelu- ja ohjausjärjestelmää ja määritellään 

selkeästi esimiesten vastuut sekä toimivalta.  Hänen mukaansa on hyvä huomioida myös 

työsuojeluorganisaation ja työterveyshuollon rooli suunnitelmassa. 

Selanderin (2018, 34) mukaan työhyvinvoinnin voidaan ajatella koostuvan fyysisistä, 

sosiaalisista, psyykkisistä ja henkisistä tekijöistä. Fyysisiä tekijöitä ovat esimerkiksi 

psykofysiologisia ja turvallisuuteen liittyviä tarpeita, kuten terveys ja työpaikan fyysinen 

turvallisuus. Sosiaalisia tarpeita taas ovat työyhteisön suhteet, johtaminen ja sosiaaliset 

verkostot. Nämä ovat läheisyyden tarpeita. Psyykkinen ulottuvuus koostuu arvostuksesta ja 

itsensä kehittämisen tarpeista. Henkiset tarpeet sisältävät henkilön omat arvot ja ihanteet sekä 

sisäisen palon työtä kohtaan.  

Lehdon (2017, 13) mukaan johtamisessa on kyse koko organisaation tavoitteiden 

saavuttamisesta tuloksellisella ja kestävällä tavalla henkilöstön hyvinvoinnista ja 

kehittymisestä huolehtien. Hänen mukaansa työn vaatimusten määrällinen kasvu, 

tehokkuusvaatimukset ja samaan aikaan henkilöstön vähentäminen haastavat työntekijöiden 

hyvinvoinnin. Hänen mukaansa tällainen ristiriita on tullut esiin useissa tutkimuksissa. Siksi ei 

saisikaan nähdä hyvinvointia ja tuloksellisuutta toisilleen vastakkaisina tavoitteina. Hyvinvointi 

ja tuloksellisuus muodostavat toistensa edellytykset, sillä hyvinvoiva työntekijä saa aikaan 

hyvää tulosta. Myös Manka (2007, 20) kirjoittaa, että vaikka työelämän tutkimuksissa on 

korostettu tasavertaisesti työn tuloksellisuutta ja työntekijöiden hyvinvoinnin näkökulmia, 

tuottavuuden näkökulma korostuu yksipuolisesti. Työntekijöiden hyvinvoinnin kehittämistä 

saatetaan pitää turhana tai työläänä, koska se vaatisi pitkäaikaista ponnistelua.  

Guestin (2017) mukaan organisaatioiden olisi asetettava työntekijöiden hyvinvointi etusijalle. 

Hän perustelee tätä eettisellä näkökulmalla, sillä hänen mukaansa työntekijöiden etuja 

laiminlyödään liian usein. Työntekijöiden ajatuksia ja huolia kuuntelemalla voidaan vähentää 

ulkoisia hyvinvointiuhkia. Lisäksi Guest mainitsee organisaatioiden hyödyn hyvinvoinnin 

parantamisesta, joka näkyy suorituskyvyn parantumisena ja kustannusten alenemisena. 
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4 VAPAAEHTOISTOIMINNAN JOHTAMINEN TUTKIMUKSEN KOHTEENA 

Vapaaehtoistoiminta on laaja käsite. Vapaaehtoistoiminta on tutkimuskohteena suhteellisen 

uusi, vaikka se käsitteenä onkin jo vanha ja vapaaehtoistyötä on tehty kauan. 

Vapaaehtoistoimintaa on tutkittu lähinnä vapaaehtoisten motiivien kautta. Aarresolan (2020, 9) 

mukaan tutkimukset ovat keskittyneet siihen, miksi ihmiset tekevät ilmaiseksi töitä ja mikä 

merkitys vapaaehtoistyöllä on seuroille, järjestöille ja tapahtumille. Hänen mukaansa 

vapaaehtoistoiminnan johtamista on tutkittu varsin vähän. Syyksi Aarresola (s. 9) arvelee 

vapaaehtoisten johtamisen tutkimukselta puuttuvan laajan taustatutkimuksen siitä, millaista 

työtä urheilun kolmannen sektorin toiminta ja vapaaehtoistyö on, ja millä tavoin vapaaehtoistyö 

kuuluu ihmisten elämään. Näin olleen vapaaehtoisten johtaminen on mutkikkaampi kysymys 

kuin johtaminen yritysmaailmassa on. Johtamisella ajatellaan voivan hallita muutosta sekä 

vastata uusiin haasteisin ja siksi ainakin liikunnan ja urheilun kolmannen sektorin toimintaa 

tutkitaan entistä enemmän johtamisen ja organisaatioiden käsittein ja teorioin (Aarresola, 5). 

4.1 Vapaaehtoistoiminta käsitteenä 

Ihmiset ovat kautta aikojen osallistuneet vapaaehtoistyöhön tavalla tai toisella. Aikaisemmin 

vapaaehtoistyötä tehtiin esimerkiksi sadonkorjuun aikaan auttamalla naapureita. Kuitenkin 

vasta myöhemmin on saatu käsite kuvaamaan tätä toimintaa. Nykyäänkin 

vapaaehtoistoimintaa on lähes kaikkialla ja myös siellä, mihin sitä ei välttämättä osata mieltää. 

Vapaaehtoistoimintaa tehdään omien aikataulujen ja voimavarojen puitteissa ja usein 

vapaaehtoistyöstä hyötyy sekä vapaaehtoistyöntekijä että yhdistys, jolle työtä tehdään. 

Vapaaehtoistoiminnan juuret ulottuvat Suomessa aina 1800-luvulle saakka. Talkoot ovat 

suomalaisen vapaaehtoistoiminnan erityispiirre ja historialliseen perintöömme kuuluu tarttua 

yhdessä toimeen ja yhdistää voimat yhteisen hyvän eteen.  Aiemmin maatalousyhteisöissä oli 

paljon töitä ja vähän rahaa, jolloin naapuriapu oli tarpeen. Myös kyläyhteisön yhteiseksi hyväksi 

tehtiin talkootöinä esimerkiksi seurantaloja ja teitä. Talkootöillä autettiin myös vähäosaisia. 

Sotien aikaan vapaaehtoistoiminta jäi taka-alalle, mutta kansalaisia velvoitettiin osallistumaan 

maamme uudelleenrakentamiseen. Tuolloin talkoilla autettiin mm. karjalaisia siirtolaisia sekä 

sotaleskiä ja -invalideja. Talkootyön kohteet ovat muuttuneet paljonkin sitten sotavuosien, 

mutta perusperiaate siitä, että talkootyöstä ei makseta rahaa, mutta korvauksena voi olla jotain 

muuta, on edelleen pätevä. Suuria määriä vapaaehtoisia työntekijöitä tarvitaan isojen 
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tapahtumien järjestämiseen. Tällaisia ovat esimerkiksi suuret musiikkifestivaalit ja 

urheilutapahtumat. (Raninen ym. 2008, 22–23.) 

Vapaaehtoistyö on käsitteenä hieman epämääräinen ja ihmisillä on eri käsitys siitä, mitä se 

käsittää. Yhden mielestä vapaaehtoistyö on adressin keräämistä jonkun asian puolesta, toisen 

mielestä se on asuinalueen siivoustalkoot ja kolmas ajattelee sen olevan iäkkään naapurin 

auttamista. Käsitykseen vaikuttaa niin yksilön arvot, kokemukset kuin ikäkin. (Raninen ym. 

2008, 24–26.) 

Vapaaehtoistyö on siis lyhyesti sanottuna ilman palkkaa tehtävää̈ työtä̈, jota yksilö haluaa 

tehdä edistääkseen ihmisten tai yhdistysten toimintaa tai haluaa tehdä työtä hyvän eteen. 

Vapaaehtoistyö voi olla myös omaan tai lastensa harrastutukseen liittyvää työtä.  

Vapaaehtoistyö on voimakkaasti sisäisesti motivoitunutta ja altruistista toimintaa (Myllymäki & 

Hinkka 2016, 39–40). Suomalaisista lähes puolet on tehnyt jonkinlaista vapaaehtoistyötä 

vuonna 2018. Keskimäärin vapaaehtoistyötä tehdään noin 15 tuntia kuukaudessa ja eniten 

tuntimääräisesti vapaaehtoistyötä tekevät naiset ja nuoret. (Stranius 2018, 8.) 

Myllymäen ja Hinkan (2016, 39–40) mukaan vapaaehtoistyötä tehdään usein oman ajan 

kuluksi tai oman työn vastapainoksi. Vapaaehtoistyö tarjoaa ihmisille sisältöä elämään. Näin 

kirjoittaa myös Connors (2012, 15) ja lisää, että vapaaehtoistyön määrä kasvaa entisestään 

Yhdysvalloissa. Raninen ym. (2008, 37) kirjoittavat, että vapaaehtoistoiminnassa mukana olo 

kasvattaa yksilön sosiaalista pääomaa. 

Vaikka kolmatta sektoria pidetään usein ’ei niin virallisena’ tahona, säätelee sektorilla toimivien 

yhdistysten toimintaa esimerkiksi yhdistyslaki (L 26.5.1989/503), osuuskuntalaki (L 

14.6.2013/421) ja säätiölaki (L 24.4.2015/488). Raninen ym. (2008, 42–43) kirjoittavat, että 

yhdistyslaki määrittelee mm. puheenjohtajan ja muiden luottamushenkilöiden juridista ja 

taloudellista vastuuta. Yhdistyslaissa (L 26.5.1989/503) on määritelty tarkkaan yhdistyksen 

toimintaa, päätöksentekoa, perustamista ja lakkauttamista koskevia säännöksiä.  Yhdistyksen 

hallituksesta on yleissäännös yhdistyslain 35 §:ssä: ”Yhdistyksellä̈ on oltava hallitus, johon 

kuuluu vähintään kolme jäsentä̈. Hallituksen on lain ja sääntöjen sekä yhdistyksen päätösten 

mukaan huolellisesti hoidettava yhdistyksen asioita. Hallitus edustaa yhdistystä.” Hallituksella 

on laissa säädeltyjä̈ tehtäviä̈ sekä̈ tehtäviä̈, jotka hallitus lain mukaan voi hoitaa (L 

26.5.1989/503).   
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Malisen ja Mankkisen (2013, 53) mukaan haasteena vapaaehtoistyössä koetaan toiminnassa 

mukana olevien ihmisten vaihtuvuus sekä vapaaehtoisten määrän väheneminen 

maailmanlaajuisesti. Ihmisten vapaa-ajasta on tullut nykyisin arvostetumpaa ja 

vapaaehtoistyön tekeminen kilpaileekin muiden vapaa-ajan velvollisuuksien ja 

mahdollisuuksien kanssa.  

4.2 Vapaaehtoistoiminnan johtaminen 

Hallituksella on tärkeä tehtävä johtamisessa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. 

Pienissä vapaaehtoistoiminnan organisaatioissa hallitus voi olla ainoa toiminnan johtamisen 

elin. Suurissakin kolmannen sektorin organisaatioissa hallitus on kuitenkin toiminnasta 

vastuussa oleva elin. (Aarresola 2020, 22.) Hallitus käyttää yhdistyksessä ylintä 

toimeenpanovaltaa ja toimii toiminnan johtajana. Hallituksen jäsenet ovat yhteisvastuussa 

hallituksen tekemisistä tai tekemättä jättämisistä. Puheenjohtaja on hallituksen jäsen ja usein 

hän on moraalisesti muita hallituksen jäseniä suuremmassa vastuussa hallituksen 

aikaansaannoksista. Hallitus on kollektiivina yhdistyksen muiden toimihenkilöiden esimies. 

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

Yhdistyksen hallituksen tehtävistä osa on lakisääteisiä. (Loimu 2005, 33–43.) Näitä ovat 

jäsenluettelon pitäminen, yhdistyksen kokouksen koollekutsuminen, valtuutettujen kokouksen 

koollekutsuminen, erillisen äänestystilaisuuden ja postiäänestyksen järjestäminen ja erillisen 

äänestyksen tai postiäänestyksen pöytäkirjan laatiminen, yhdistyksen edustajana toimiminen, 

toiminta purkautuneen yhdistyksen selvitysmiehenä, yhdistyksen omaisuuden luovuttaminen 

konkurssiin, kirjanpitoon ja tilintarkastukseen liittyvät tehtävät ja henkilötietolain mukaiset 

tehtävät. Lisäksi on tehtäviä, joita hallitus voi hoitaa. Tällaisia ovat jäsenluettelotietojen 

luovuttaminen ulkopuolisille, jäsenten ottaminen yhdistykseen, jäsenten erottaminen, kanteen 

nostaminen yhdistystä vastaan, yhdistyksen nimenkirjoitusoikeuden antaminen ja yhdistyksen 

omaisuuden myyminen, vaihtaminen ja kiinnittäminen. Nämä lain määräämät ja erikseen 

mahdollistamat tehtävät hallituksen on hoidettava hyvin, mutta näiden lisäksi hallituksella on 

hoidettavana tehtäviä, jotka ovat vakiintuneen järjestökäytännön mukaan huolehdittava. 

(Loimu 2005, 33–43.) Näitä ovat Loimun (s. 43–50) mukaan 

 etulinjan tukeminen 

 yhdistyksen muu edustaminen 

 päätösten toimeenpano 
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 juoksevien asioiden hoitaminen 

 rahavarojen ja muun omaisuuden hoito 

 sisäisen toiminnan valvonta ja johto 

 yhdistyksen päätösten valvonta 

 aloitteiden tekeminen yhdistyksen toiminnan kehittämiseksi. 

Loimun (2005, 44) mukaan muista hallituksen tehtävistä tärkein tehtävä on etulinjan 

tukeminen. Etulinjalla tarkoitetaan niitä henkilöitä, jotka ovat suoraan tekemisissä yhdistyksen 

jäsenten kanssa. Hänen mukaansa yhdistyksessä on ongelmia, mikäli etulinjan toiminnassa 

on vakavia puutteita ja siksi hallituksen on kyettävä tarjoamaan etulinjalle tukeaan. 

Urheiluseuroissa esimerkiksi valmentajat toimivat etulinjassa. Etulinja pyritään pitämään 

osaavana tietotuen avulla ja tunnetuen avulla jäsenten kanssa toimivat henkilöt pyritään 

pitämään motivoituneina. Etulinjan henkilöiden tulee kokea, että heidän työtään arvostetaan, 

heille annetaan mahdollisuuksia keskustella ongelmistaan ja heitä palkitaan. Loimun (s. 44–

45) mukaan etulinjan tukeminen on niin tärkeä asia, että koko yhdistyksen organisaatio pitäisi 

kuvata uudelleen. Perinteisen ajattelutavan mukaan puheenjohtaja ja hallitus antavat etulinjalle 

tehtäviä, kun taas uuden ajattelumallin mukaan puheenjohtaja tukee hallitusta, joka taas tukee 

etulinjaa. Hänen mukaansa uuden ajattelun tavoitteena on, että jäseniä palvellaan. Uusi 

ajattelutapa on esitetty kuviossa 7.  

 

Kuvio 7. Uudenlainen ajattelutapa (Loimu 2005, 45). 
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Kuuluvaisen (2015, 9–11) mukaan vapaaehtoistyön johtaminen on pohjimmiltaan sitä, että 

luodaan sellaiset puitteet, että vapaaehtoisten on mahdollista toimia ja tavoitella yhdistyksen 

päämääriä. Vapaaehtoistyön johtaminen on toiminnan ja tavoitteiden suunnittelua, 

vapaaehtoisten innostamista ja motivointia sekä yhdistyksen toiminnan koordinointia. Niinpä 

Kuuluvaisen (s. 9–11) mukaan vapaaehtoistyön johtajan työ on ennen kaikkea ihmisiin 

vaikuttamista ja motivaattorina toimimista. Vapaaehtoistoiminnan johtamisessa tärkeää on 

luoda vahva visio toiminnasta ja siihen liittyvistä tavoitteista ja päämääristä. Ilman näitä 

yksikään organisaation tai yhdistyksen toiminta ei onnistu. Vision tarkoituksena on luoda 

yhteishenkeä vapaaehtoisten välille ja saada aikaan tunne siitä, että yhdessä tehdyt asiat 

johtavat tärkeisiin päämääriin ja sitä kautta myös sitouttaa vapaaehtoistyöntekijöitä. 

Kuuluvainen (s. 9–11) painottaa, että yhteishengen luominen on todella tärkeää 

vapaaehtoisryhmän motivaatiolle ja identiteetille. Ilman tätä ei organisaatiossa synny 

johtajuuttakaan. Olennaista johtamisen kannalta on tuntea yhdistyksen organisaatiokulttuuri ja 

ymmärtää, miksi vapaaehtoiset ovat mukana toiminnassa.  

Vapaaehtoistoiminnan johtamisen kaksi tärkeää kulmakiveä ovat toiminnan suunnittelu ja 

vapaaehtoistoiminnan arjen johtaminen. Monessa yhdistyksessä toimintaa suunnittelevat 

aktiivisimmat vapaaehtoistyöntekijät, hallitus ja yhdistyksen mahdolliset työntekijät. 

Liittomuotoisissa järjestöissä suunnittelu tapahtuu liittotasolta. Suunnittelussa pohditaan 

yhdistyksen päämääriä ja sitä, miten nämä on tarkoitus vapaaehtoistyöllä saavuttaa. 

Yhdistyksen arjen vapaaehtoistyötä johtavat ovat myös usein itse vapaaehtoisia ja yhdistyksen 

vapaaehtoistyöntekijöillä voi olla monesti yhdistyksessä monta eri roolia (Kuuluvainen 2015, 

10–12). Koska vapaaehtoistyön arjen johtajat kohtaavat monesti todellisuudessa 

vapaaehtoisia, on arjen vapaaehtoistyön johtaminen tärkeää. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 8) 

on kuvattu vapaaehtoistyön arjen johtamista, johon kuuluu mm. vapaaehtoisten yhteisön 

luominen ja ylläpitäminen, toimintaan perehdyttäminen, yhteydenpito ja konfliktien ratkominen.  
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Kuvio 8. Vapaaehtoistyön johtaminen (Kuuluvainen 2015, 12). 

Kollektiivinen johtaminen on Kuuluvaisen (2015, 13–15) mukaan yksi tärkeä 

vapaaehtoistoiminnan johtamisen muoto. Kollektiivinen johtaminen tarkoittaa sitä, että 

johtajuus ei ole vain yhden ihmisen hallussa, vaan se on jaettuna tai jakautuneena useammalle 

ihmiselle. Kollektiivinen johtaminen harvoin mielletään johtamiseksi, vaikka sitä esiintyy yhtä 

lailla kuin yhden henkilön johtajuuttakin. Hänen mukaansa hyvään kollektiiviseen johtajuuteen 

tulisi soveltaa vapaaehtoistyössä samanlaisia ajatusmalleja kuin yksilölliseen johtamiseen. 

Vapaaehtoistyön johtajia ei aina ajatella johtajina, eivätkä johtajat aina itsekään koe olevansa 

johtajia, koska heillä ei ole valtaa tehdä isoja päätöksiä. Kuuluvainen (s. 13–15) jatkaa, että 

yhdistyksen vapaaehtoistyötä on helpompi kehittää, kun ensin identifioidaan, ketkä 

vapaaehtoistyön johtamisessa ovat avainasemassa arjen tasolla. Vapaaehtoistyön johtajia 

voivat käytännössä olla työntekijät, kuten toiminnanjohtajat, koordinaattorit tai järjestösihteerit, 

vapaaehtoiset erilaisissa pitkissä tai lyhytaikaisissa rooleissa kuten puheenjohtajat, 
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hallituksessa toimivat luottamushenkilöt tai kollektiivisesti johtajina voivat olla myös 

vapaaehtoistyöntekijät. Eniten tietoutta vapaaehtoistyön johtamisesta tarvitsevat Kuuluvaisen 

mukaan (mp.) yhdistysten työntekijät ja vapaaehtoistyötä johtavat vapaaehtoiset.  

Puheenjohtaja on yhdistyslainsäädännön mukaan yhdistyksen johtaja ja vastuullisin toimija (L 

26.5.1989/503.) Loimun (2013, 66–71) mukaan yhdistyksen puheenjohtajalla ei ole 

yhdistyksen nimenkirjoituksen ja yhdistysrekisteriin tehtävän perus- ja muutosilmoituksen 

allekirjoittamisen lisäksi muita lakisääteisiä tehtäviä. Hänen mukaansa säännöissä 

puheenjohtajalle voidaan kuitenkin nimetä myös muita tehtäviä ja usein yhdistyskäytännön 

mukaan puheenjohtaja myös johtaa hallituksen työskentelyä ja toimihenkilöiden työtä. 

Käytännössä olisi mahdotonta, että koko hallitus tai johtokunta onnistuisi hoitamaan 

päivittäisjohtamista menestyksekkäästi. Näiden tehtävien lisäksi puheenjohtaja yleensä vastaa 

yhdistyksen kehittämisestä sekä ulkoisten suhteiden hoidosta. Pienemmissä yhdistyksissä 

puheenjohtaja usein osallistuu myös käytännön työtehtävien tekemiseen. Käytännön tehtävien 

hoitamisen lomassa puheenjohtaja kohtaa usein muita vapaaehtoistyöntekijöitä ja voi omalla 

esimerkillään innostaa ja motivoida vapaaehtoisia. (Loimu 2013, 66–71.) 

Johtaminen ei ole helppoa. Sen tietää jokainen, joka on toiminut joskus työelämässä 

esimiestehtävissä. Esimiestehtävässä kyse on paljolti siitä, miten esimies saa motivoitua 

alaisensa työskentelemään yhteisten päämäärien eteen. Näin toteaa moni 

vapaaehtoistoimintaa tutkinut (esim. Raninen ym. 2008 ja Drucker 2008). Näin kirjoittaa myös 

Loimu (2005, 128–131), sillä myös hänen mukaansa vapaaehtoisorganisaation johtaminen on 

vielä moninkertaisesti vaikeampaa kuin johtaminen työelämässä, sillä työelämässä esimies 

pystyy käyttää apunaan työsopimuslain mukaista direktio-oikeutta eli oikeutta johtaa ja jakaa 

töitä. Vapaaehtoistyössä määräämisoikeutta ei ole ja vapaaehtoinen on nimensä mukaisesti 

vapaaehtoisesti suorittamassa tehtävää, mikäli häntä sattuu huvittamaan. Loimu (s. 128–131) 

muistuttaa, että vapaaehtoisia johdettaessa puheenjohtajalla ei ole myöskään käytössään 

aineellisia palkintoja tai mahdollisuutta erottaa vapaaehtoista työstään. Sen minkä 

vapaaehtoinen jättää tekemättä, puheenjohtaja yleensä kantaa vastuun ja hoitaa asian. 

Loimu (2005, 129–130) esittää, että organisaatiojohtajuudessa ja pienryhmäjohtajuudessa on 

paljon eroja ja yhdistyksen hallituksen puheenjohtaja toimii näiden kahden välimaastossa. 

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

Organisaatiojohtajuus  Pienryhmäjohtajuus 

 säätelee ryhmän virallisia suhteita   säätelee ryhmän ihmissuhteita 

 johtaja määrätään tai valitaan 

 stabiili 

 syntyy spontaanisti 

 vähemmän stabiili, riippuu ryhmän 
mielialasta 

 johtajalla on käytössään virallisesti 
määriteltyjä sanktioita (palkintoja ja 
rangaistuksia) 

 johtajan arvovalta perustuu 
henkilökohtaiseen vaikutukseen 

 päätöksentekotapahtuma on 
monimutkaisempi ja nojautuu 
suurempaan määrään ulkoisia seikkoja 

 päätöksenteko liittyy välittömästi 
ryhmätoimintaan 

 toiminta-alue ulottuu ryhmän 
ulkopuolelle; johtaja edustaa ryhmää 
laajemmassa sosiaalisessa 
järjestelmässä 

 toiminta-alueena on pienryhmä 

 

Hallituksen tai johtokunnan puheenjohtaja on valittu tehtävään siksi, että valitsijat kokevat 

luottavansa häneen. Valitsijana toimivat usein muut hallituksen jäsenet. Yritysmaailmassa 

johtaja määrätään tai valitaan ja pienryhmäjohtajuus syntyy monesti spontaanisti. Kuten edellä 

on mainittu, organisaatiossa johtajalla on käytössään virallisesti määriteltyjä palkintoja ja 

rangaistuksia, yhdistyksen puheenjohtajalla ei tällaisia ole käytössään, vaan arvovalta 

perustuu paljolti henkilökohtaiseen vaikutukseen. Samoin pienryhmäjohtajuudessa arvovalta 

perustuu henkilökohtaiseen vaikutukseen ja karismaan. Yhdistyksessä päätöksenteko on 

ryhmätoimintaa, johon vaikuttavat mm. yhdistyksen säännöt, toimintasuunnitelma, talousarvio, 

yhdistyksen jäsenten luottamuksen säilyttäminen ja aikaisemmat päätökset. 

Pienryhmätoiminnassa päätöksenteko liittyy välittömästi ryhmätoimintaan kuten 

yhdistyksessäkin, mutta yrityksessä päätöksentekoprosessi on monimutkaisempi ja se 

pohjautuu isoon joukkoon ulkoisia seikkoja ja tekijöitä. Organisaation johtajan toiminta-alue 

ulottuu ryhmän ulkopuolelle johtajan edustaessa ryhmää laajemmassa sosiaalisessa 

järjestelmässä, kun taas pienryhmän johtajan toiminta-alueena on juuri se tietty pienryhmä. 

Yhdistyksen puheenjohtajan toiminta-alueena on pienryhmä, mutta myös osittain laajempi 

sosiaalinen järjestelmä. Puheenjohtajan laajempaan sosiaaliseen järjestelmään kuuluu 

esimerkiksi keskeisimmät sidosryhmät. (Loimu 2005, 130–131.) 
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Organisaatiossa saattaa olla yllättävääkin osaamista ja hyvällä sekä tehokkaalla johtamisella 

sekä verkostoja hyödyntämällä osaaminen saadaan valjastettua organisaation käyttöön. 

Tällöin pystytään hyödyntämään koko olemassa oleva potentiaali ja sitouttamaan ihmisiä 

toimintaan sekä kehittämään sosiaalista pääomaa. Raninen ym. (2008, 150–160) kirjoittavat, 

että vaikka järjestöjen luottamushenkilöt toimivat vapaaehtoispohjalta, voivat he ja muut 

yhdistyksen toiminnasta kiinnostuneet hyödyntää omaa ammattitaitoaan toimimalla 

esimerkkisi viestinnän tehtävissä. Palkattuja työntekijöitä yhdistyksissä ovat usein 

toiminnanjohtajat, toimistosihteerit, kouluttajat, ohjaajat sekä toimistosihteerit. Myös Loimu 

(2005, 156) kirjoittaa, että monissa yhdistyksissä jäsenet ovat suuri käyttämätön resurssi ja 

valjastamalla jäsenistön osaaminen käyttöön voidaan moni asiaa hoitaa ilman palkattua 

ammattilaista.  

Malisen ja Mankkisen (2013, 53) mukaan vapaaehtoistyössä haasteena koetaan olevan 

ihmisten vaihtuvuus. Bang (2011) on tutkinut urheiluseurojen johtamisen vaikutusta 

vapaaehtoisten tyytyväisyyteen ja pysyvyyteen. Hänen mukaansa johtajien luottaminen 

vapaaehtoisten taitoihin, tietoihin ja kykyihin lisää vapaaehtoisten sitoutumista ja halua pysyä 

organisaatiossa. Hän painottaa myös johtajien viestinnän tärkeyttä ja lisää, että tehokas 

viestintä vapaaehtoisten kanssa lisää myös johtajien tyytyväisyyttä. Positiivinen suhde johtajan 

ja vapaaehtoisten välillä vaikuttaa koko työkokemukseen positiivisella tavalla. Bangin (mt.) 

mukaan yleishyödyllisten urheilujärjestöjen ja niiden johtajien tulisi ymmärtää, miten 

vapaaehtoistyöntekijät (sekä johtajat että seuraajat) muodostavat asenteita, jotka vaikuttavat 

heidän työtyytyväisyytensä. Lisäämällä vapaaehtoisten työtyytyväisyyttä, voittoa 

tavoittelematon urheiluorganisaatio voi parantaa vapaaehtoisten pysyvyyttä, ja siten säästää 

sekä aikaa että rahaa, joka muuten kuluu jatkuvaan rekrytointiin ja uusien vapaaehtoisten 

kouluttamiseen ja perehdyttämiseen.  Aarresola (2020, 11–13) kirjoittaa, että myös Warnerin, 

Newlandin ja Greenin (2011) tekemässä tutkimuksessa vapaaehtoisten tyytyväisyydestä tuli 

esiin se, että vapaaehtoisten tyytyväisyys on yhteydessä vapaaehtoistyön jatkuvuuden 

kanssa. Näin ollen tutkimuksen mukaan vapaaehtoistyön johtamisen kannalta on olennaista 

poistaa seikkoja, jotka aiheuttavat tyytymättömyyttä ja lisätä niitä seikkoja, jotka lisäävät 

tyytyväisyyttä. Tutkimus osoitti myös, että erityisesti palkatulla työvoimalla on tapana nähdä 

vapaaehtoiset palkattomana työvoimana, kun taas vapaaehtoiset itse näkevät työnsä vapaa-

aikana.  
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Vernis ym. (2006) pohtivat kirjassaan sitä, miten hyvin johtamisopit soveltuvat 

vapaaehtoisorganisaatioihin. Asiasta ollaan montaa eri mieltä. Vapaaehtoisorganisaatioissa 

vaaditaan kuitenkin entistä enemmän erityisosaamista ja alaan erikoistumista, joiden 

johtaminen taas puolestaan vaatii myös johtajalta täsmällisempää johtamisotetta. Heidän 

mukaansa vapaaehtoisten määrä ja vapaaehtoisorganisaatioihin sitoutuminen ovat 

lisääntymässä ja nämä tekijät edellyttävät vapaaehtoisorganisaation johtamiselta tehokkuutta 

ja hyvää toimivuutta. Toisaalta vapaaehtoisorganisaatiot ja niiden toiminta perustuvat 

omanlaiseen vapauteen muodollisista rakenteista, eivätkä ne toimi yleensä täysin 

johtajavetoisesti. Arvellaan, että liian muodollinen toiminta voisi karkottaa vapaaehtoisia. 

Vernis ym. (s. 88–89) puoltavat ajatusta yritysten johtamiskulttuurin soveltamisesta 

vapaaehtoisorganisaatioihin. Heidän mukaansa yritysten johtamiskulttuuria voidaan soveltaa 

kolmannella sektorilla niissä rajoissa, joissa organisaation arvot ja toiminta-ajatus pystytään 

samalla kuitenkin säilyttämään. (Vernis ym. 2006, 88–89.)  Myös Jegers (2002) kirjoittaa, että 

yritysmäiset johtamispiirteet ovat tarpeellisia myös vapaaehtoisorganisaatioille. Esimerkiksi 

strateginen suunnittelu on hänen mielestään tarpeen. 

Vernis ym. (2006, 88–89) ovat luoneet kuvion (Kuvio 9) kolmannen sektorin johtamisesta. 

Keskelle ympyrää he ovat sijoittaneet perusarvot, koska näiden arvojen pitäisi ohjata kaikkea 

muuta toimintaa. Arvojen ympärille muodostuu vapaaehtoisorganisaation johtamisen eri 

alueet. Uloimmalle ympyrälle he ovat lisänneet kolmannen ympyrän, joka sisältää voittoa 

tavoittelemattomien järjestöjen pätevyyden niiden kapasiteetin rakentamisen varmistamiseksi.  
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Kuvio 9. Vapaaehtoisorganisaation valmiuksien kehittäminen (Vernis ym. 2006, 89). 

Aarresola (2020, 8) kiteyttää urheiluseuratoiminnan ihmisten väliseksi toiminnaksi. Hänen 

mukaansa seuratoiminnalla on ihmisille suuri merkitys ja seuratoiminnan on nähty edistävän 

sosiaalista pääomaa. Ihmiset ovat seuratoiminnan tärkein voimavara, sillä ilman 

seuratoimijoita ei ole koko seuraa.  

Yhdistystoiminta on lähtökohdiltaan ja historialtaan ollut ennen kaikkea aatteellista toimintaa 

eikä urheilun ja liikunnan alalla toimivat yhdistykset tee tässä asiassa poikkeusta. Urheilu ja 

liikunta on valjastettu useampaan aatteelliseen tarkoitukseen kuin yksikään muu 

yhteiskunnallinen toimintamuoto. (Koski & Mäenpää 2018, 34.) Urheiluseurojen historia 

Suomessa on jo yli 150 vuotta vanha. Aluksi lajeja ja seuroja oli vain vähän, mutta 2010-luvulla 

sekä urheiluseurojen että lajien määrä kasvanut ja toiminta monimuotoistunut. Seurojen tarkan 

määrän määrittelyssä on haasteita, sillä Kosken (2013, 19–21) mukaan tiedonkeruu perustuu 

yksittäisten tutkijoiden harrastuneisuuteen ja järjestöjen omiin selvityksiin.  

Perinteisesti suomalainen liikunta ja urheilu on nähty vapaaehtoistyöhön perustuvana 

kansalaisjärjestötoimintana, joissa urheiluseuroilla ja niissä mukana olevilla ihmisillä on ollut 

merkittävä rooli liikunnan järjestäjinä ja organisoijina. Liikunta- ja urheiluseuroissa tehtävä 

vapaaehtoistyö on muuttumassa yhä elämyshakuisemmaksi ja lähes puolet urheilun parissa 

toimivista vapaaehtoisista tekee työtä tapahtumien ja kilpailujen organisoinnin parissa. 

Urheiluseuroissa tukeudutaan yhtä useammin palkallisiin työntekijöihin, vaikka edelleen 

vapaaehtoistyötekijöille on kysyntää. Urheiluseuroissa on pieni joukko aktiivisia vapaaehtoisia, 
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jotka tekevät entistä enemmän työtä seuran eteen. (Vapaaehtoistoiminta liikunnassa ja 

urheilussa kiinnostaa edelleen 2019.) 

Urheilu ja liikunta on Ranisen ym. (2007, 54–55) mukaan suosituin suomalainen 

vapaaehtoistoiminnan alue. Jopa kolmannes kaikista vapaaehtoisista toimii tällä alueella. 

Urheilun ja liikunnan vapaaehtoisten määrä oli vuonna 2006 tehdyn kansallisen 

liikuntatutkimuksen mukaan 532 000. Ranisen ym. (s. 54–55) mukaan määrä on kasvanut ajan 

kuluessa. Heidän mukaansa suurin osa näistä vapaaehtoisista on vanhempia, jotka ovat 

toiminnassa mukana lasten harrastuksen myötä. Vanhempien tehtäviä ovat mm. erilaiset 

huoltotehtävät, tukihenkilönä ja kannustajana toimiminen, kuljetus ja muonitus sekä erilaiset 

toimitsija-, järjestely- ja myyntitehtävät. Usein vanhempien vapaaehtoistyö loppuu lapsen 

lopettaessa harrastuksen. Tästä syystä heidän mukaansa hallinnollisiin ja pitkäaikaista 

sitoutumista vaativiin tehtäviin on entistä vaikeampi saada vapaaehtoistyöntekijöitä.  

Seuratoiminnan johtamisesta puhutaan nykyään enemmän kuin aikaisemmin. Aarresolan 

(2020, 4) mukaan seuran johtaminen on ollut arvostettu tehtävä, ja seurojen puheenjohtajina 

on nähty hyvinkin vaikutusvaltaisia henkilöitä. Seuratoiminnassa lajikirjo on kasvanut ja 

toiminta on entistä tavoitteellisempaa. Myös lajiliittojen toiminta on muuttunut 

ammattimaisemmaksi ja nämä muutokset ovat vaikuttaneet myös seurakentän toimintaan. 

Nämä muutokset ovat tarkoittaneet johtamisen monimutkaistumista ja seuroilla on oltava 

osaamista niin yhdistystoiminnasta, verotukseen liittyvistä seikoista, sopimusosaamisestakin. 

Seurojen toiminta on kasvanut ja näin ollen vaatii omaa osaamistaan organisoida toimintaa. 

Myös päätoimiset työntekijät ovat lisääntyneet ja heidän johtaminen vaatii myös erilaista 

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

Ranisen ym. (2007, 170) mukaan se, että järjestöissä päätöksiä tekevät sekä 

luottamushenkilöt että operatiivista toimintaa johtavat henkilöt, onkin yksi järjestöjohtamisen 

erityispiirteistä. Heidän mukaansa puheenjohtaja tai toiminnanjohtaja on se henkilö, joka 

edustaa yhdistystä ulospäin. Seuroissa panostetaankin nykyään paljon valmentajien 

osaamiseen ja joissakin seuroissa on palkattu päätoimisia valmentajia. Valmentajat ovat myös 

seuran käyntikortti, sillä he näkyvät seuratoiminnasta ulospäin edustaessaan seuraa 

joukkueiden rinnalla kilpailuissa. 

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

urheilujoukkueiden johtajuuden tutkimuksella ja myöhemmin on kiinnostuttu 
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urheiluorganisaatioiden johtamisesta. Hän kertoo, että urheilun johtajuustutkimus on yleensä 

jaettu kahteen osa-alueeseen. Toisessa on tutkittu kentälle kuuluvaa johtajuutta psykologisista 

lähtökohdista ja toisella osa-alueella organisaatioiden johtajuutta on tutkittu organisaatio- ja 

johtamisteorioiden kautta. Aarresola (mp.) jatkaa, että nykyään johtajuus nähdään enenevissä 

määrin toimintana ja sosiaalisena vuorovaikutuksena. Aikaisemmin johtajuutta lähestyttiin 

enemmän yksilön kautta esimerkkisi hänen ominaisuuksien, kykyjen ja aseman kautta.  

Jones ym. (2018) ovat tutkineet johtajuutta urheiluseurassa, ja erityisesti jaetun johtajuuden 

muodostumista. Tutkimuksen johtopäätöksinä he esittivät kahta seikkaa. Heidän mukaansa 

toimintaympäristöön liittyvät moninaiset seikat hankaloittavat jaetun johtajuuden toteuttamista 

pienessä urheiluseurassa. Aarresolan (2020, 39) mukaan tämä johtopäätös on 

yhdenmukainen muiden tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan urheiluseuroihin 

kohdentuneet vaatimukset ovat yleisesti viime aikoina kasvaneet. 

Jonesin ym. (2018) tutkimuksen toinen johtopäätös liittyy jaetusta johtajuudesta saataviin 

hyötyihin. Heidän mukaansa jaettu johtajuus voi auttaa urheiluseuran päämäärien 

asettamisessa erilaisten näkemysten esiintuomiseen, mutta voi hankaloittaa itse päämäärien 

asettamista. Näin ollen heidän mukaansa perinteinen vertikaalinen johtamistapa voisi olla 

parempi. Päämääriä toteutettaessa voidaan siirtyä jaettuun johtajuuteen. Jaetun johtajuuden 

lisäksi Jones ym. pohtivat tutkimuksessaan palvelevan johtajuuden mahdollisuuksia 

urheiluseurassa, mutta toistaiseksi tästä on vähänlaisesti tutkimuksia. Aarresola (s. 39) 

kiteyttää palvelevan johtajuuden perusajatuksen olevan, että johtajan ensisijaisena tehtävänä 

on työntekijöiden kehittymisen tukeminen ja sitä kautta organisaation tavoitteiden 

saavuttaminen.  

Laakson (2016, 164–165) väitöskirjan tutkimustuloksissa tulee esiin mielenkiintoinen seikka 

johtamisosaamisesta. Tutkimuksen mukaan urheilujohtajien uralla etenemisessä ei painotettu 

johtamisen ammattilaisuutta tai pidetty johtamisosaamista vaateena urheilujohdon tehtäviin. 

Laakson (s. 164–165) tutkimuksen mukaan näyttäisi siltä, että urheiluun substanssiosaaminen 

ja aikaisempaa urheilu-ura on kelpuuttavampi kuin johtamisosaaminen. Tutkimuksessa alan 

johtajuuskäsitys näyttäytyy heikkona. 

Liikunnan ja urheilun toimintaympäristön moninaisuuden vuoksi johtamisosaaminen vaatii 

laaja-alaista osaamista, joista Nenonen (2013, 8) nostaa tärkeimmäksi substanssiosaamisen. 

Urheilujohtajalta vaaditaan toimintaympäristön kokonaisvaltaista hahmottamista, mutta myös 
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siihen liittyvien ominaispiirteiden, kuten sidosryhmien ja tunnesidonnaisuuden ymmärrystä ja 

hallintaa (Nenonen 2013, 8, 19; Seppänen 2020, 19).  
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5 PALKKATYÖ KOLMANNELLA SEKTORILLA 

Kolmannen sektorin palkkatyövoiman käyttö ei ole uusi ilmiö. Etenkin suuremmat järjestöt ovat 

käyttäneet palkkatyövoimaa jo pitkään, jotkut jopa toimintansa alusta lähtien. Tallaisia 

järjestöjä ovat esimerkiksi Reumaliitto ja Marttaliitto. Uutta on, että viimeisten vuosikymmenten 

aikana palkkatyö on laajentunut myös sellaisille kolmannen sektorin toiminta-alueille, joissa 

sitä ei ole aikaisemmin käytetty. (Selander 2018,19–21.) 

Turusen ym. (2020, 2) mukaan palkkatyöllä useimmiten vahvistetaan ja täydennetään seuran 

vapaaehtoisten työtä ja siksi palkkatyön johtaminen on usein vakiintumatonta. Kolmannella 

sekotorilla tehtävän palkkatyön määrä on lisääntynyt ja tähän on heidän mukaansa vaikuttanut 

niin yhteiskunnan kehitys kuin myös liikuntapoliittinen tahtotila ja kehittämistuet. Turunen ym. 

(s. 3) kirjoittavat, että kolmannen sektorin palkkatyötä on tutkittu viime vuosina yhä enemmän, 

mutta liikunnan ja urheilun toimiala ei ole näissä aiemmissa tutkimuksissa ollut mukana. 

Urheiluseuroissa tehtävää palkkatyötä koskeva keskustelu ulottuu 1990-luvulle saakka, jolloin 

ensimmäisiä nuorisopäälliköitä palkattiin seuroihin.  

Myös Koski ja Mäenpää (2018, 103) kirjoittavat, että yksi merkittävimmistä kehitystrendeistä jo 

1980-luvulta alkaen, mutta erityisesti edeltäneen kymmenen vuoden aikana, on se, että 

vapaaehtoistoimijoiden rinnalle palkataan yhä useammin kokopäiväisiä palkallisia työntekijöitä. 

Sama trendi on huomattu myös kansainvälisesti. Vielä kymmenen vuotta sitten palkallisia oli 

vain kaikkein suurimmissa ja kilpaurheilussa korkealla tasolla toimivissa seuroissa, mutta 

Kosken ja Mäenpään (s. 103) uusimman tutkimuksen mukaan palkatut työntekijät ovat yleis-

tyneet myös pienemmissä ja toimintatarkoitukseltaan kaikenlaisissa seuroissa. He raportoivat 

tutkimuksessaan, että vuonna 2016 seuroissa työskenteli yli 5 000 päätoimista ja jopa 28 000 

osa-aikaista työntekijää. Näin ollen seurat alkavat olla todella merkittäviä yhteiskunnallisia 

toimijoita myös työllistämisen näkökulmasta. Työllistämisen ennustetaan kasvavan tulevina 

vuosina edelleen. 

Kolmannen sektorin palkkatyön erityisluonne näkyy siinä, että palkkatyöhön kuuluu usein 

olennaisena osana työskentely palkattomien vapaaehtoistyöntekijöiden kanssa. Kolmas 

sektori muodostaa omaleimaisen palkkatyön alueen, joka on perinteisesti organisoitunut 

vapaaehtoistoiminnan pohjalta. Kolmannen sektorin on uskottu houkuttelevan tehtäviin 

työntekijöitä, joille työn sisältö merkitsee enemmän kuin esimerkiksi ulkoiset motivaatiotekijät. 

Selanderin (2018, 29) mukaan kansainvälisessä kirjallisuudessa on esitetty, että kolmannella 
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sektorilla työskentelevät olisivat valmiita työskentelemään matalammalla palkalla, jos työ on 

yhteiskunnallisesti vastuullista ja tuntuu näin ollen moraalisesti oikealta. Myös suomalaisessa 

kirjallisuudessa on samansuuntaisia esityksiä, mutta Selanderin (s. 29–30) mukaan julkiselta 

ja yksityiseltä sektorilta rekrytoituessa ja työn muuttuminen entistä enemmän asiantuntijatyöksi 

myös palkansaajat odottavat talkoohengen sijaan ammattimaisuutta ja ennustettavuutta. 

Hänen mukaansa kolmannen sektorin johtamista hankaloittavat johtamiseen liittyvät 

epäselvyydet ja kolmannella sektorilla yhdistyslainsäädännön mukaan työnantajana toimii 

kollektiivisesti hallitus. Hallituksissa ei kuitenkaan välttämättä ole lainkaan työsuhdeasioihin 

liittyvää osaamista ja suuremmissa yhdistyksissä taas hallitus ei välttämättä tunne käytännön 

työtä ja usein johtamisvastuu onkin jätetty palkatulle toiminnanjohtajalle. Tätä asetelmaa 

hankaloittaa kuitenkin se, että toiminnanjohtajalle ei ole juridisesti määritelty valtaa ja vastuuta 

vaan toiminnanjohtaja toimii työntekijän asemassa. Siinä missä vapaaehtoinen hallitus toimii 

vapaaehtoistyön logiikan mukaan korostaen luovuutta, läheisyyttä asiakkaiden kanssa ja 

kykyä reagoida avunpyyntöihin, palkkatyöntekijät korostavat työssään ammattimaisuutta, 

ennustettavuutta, muodollisia menettelytapoja ja rahoituksen merkitystä. (Selander, 2018, 29–

30) 

Raninen ym. (2008, 150) kirjoittavat, että suurin osa kolmannen sektorin palkatuista 

työntekijöistä on vapaaehtoistoiminnan koordinaattoreita. Lisäksi järjestöjen palveluksessa on 

suuri määrä esimerkiksi hallinnon ja viestinnän ammattilaisia. Vapaaehtoisten toiminnan 

ohjaaminen on vaativaa työtä, ja ohjaajan tehtävänkuvaan voi kuulua sekä käytännön 

järjestelyä että vapaaehtoisten tukemista ja motivointia (mp.). Lisäksi toiminnanohjaaja pitää 

huolta kokonaisuudesta ja tiedonkulusta. Myös vapaaehtoisten hankinta ja perehdytys kuuluu 

usein hänen tehtäviinsä. Toiminnanjohtaja tai -ohjaaja huolehtii oikean suunnan säilymisestä 

ja luo mahdollisuuksia toiminnalle.  

Myllymäki ja Hinkka (2016, 39–41) tuovat esiin, että urheiluseurojen ja ylipäänsä yhdistysten 

palkkatyöntekijöissä on keskimääräistä enemmän niitä, joita motivoi rahapalkan suuruutta 

enemmän jokin muu asia. Tällaisia voivat olla vaikka työn sisältö tai henkilökohtainen 

tunneside urheilulajia kohtaan. Yksi syy tähän on yhdistysten usein rajalliset mahdollisuudet 

maksaa palkkatyöntekijöilleen kilpailukykyistä palkkaa. Yhdistyksen toiminnassa 

työskentelevien vapaaehtoistyöntekijöiden ja palkattujen työntekijöiden olemassaolo voi johtaa 

vastakkainasetteluun.  
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Työn merkityksellisyys ja työn imu ovat kolmannella sektorilla, mutta myös muualla 

työelämässä isossa roolissa. Martela ja Jarenko (2014, 24) esittävät julkaisussaan 

tutkimustuloksia (Hakanen, Kuusela & Pessi 2006) ja näiden tulosten mukaan työn imulla on 

positiivisia vaikutuksia työkykyyn. Julkaisussa todetaan, että sisäisesti motivoituneet 

työntekijät ovat tuottavia ja hyvinvoivia (Martela & Jarenko 2014, 24, 28; 2015, 38–29). Sisäistä 

motivaatiota voidaan vahvistaa tukemalla työntekijän kokemusta autonomiasta ja selkeästä 

toiminta-ajatuksesta (Martela & Jarenko 2014, 36). Jotta voidaan johtaa sisäisesti 

motivoitunutta, työn imua kokevaa ja tehokasta työntekijää, työn täytyy vastata toimijan 

tarpeisiin. Aaltosen, Ahosen ja Sahimaan (2020, 55–56) mukaan merkityksellisyys on noussut 

yhteiskuntamme läpileikkaavaksi teemaksi. Heidän mukaansa tämä täytyy huomioida 

nykyaikaisessa johtamisessa, sillä ihmiset kaipaavat merkityksellisyyden kokemuksia yhä 

enemmän vapaa-ajan lisäksi myös työelämässään. Merkityksellisyyttä pidetään heidän 

mukaansa tärkeänä hyvinvointi- ja myös menestystekijänä, sillä se edesauttaa mm. luovuutta, 

sitoutumista, tehokkuutta ja terveyttä.  

Järjestöjä koskevissa työehtosopimuksissa on jätetty paljon mahdollisuuksia sopia 

paikallisesti, mikä osaltaan mahdollistaa esimerkiksi pienemmissä järjestöissä joustamaan 

ehdoissa alaspäin ja näin ollen turvata toiminta. Paikallisessa sopimisessa on kuitenkin 

vaarana se, että työantaja saattaa odottaa työntekijän tinkivän työehdoista järjestön hyväksi. 

Kolmannella sektorilla työskenteleviin palkkatyöntekijöihin kohdistuu odotuksia työnantajan 

lisäksi myös vapaaehtoistyöntekijöiden suunnalta. Haasteita voi tuoda myös se, että 

vapaaehtoistyöntekijät, mutta myös työnantaja voivat olettaa, että palkkatyöntekijä on valmis 

joustamaan työaikojensa suhteen siirtäen työaikaansa sen mukaan, milloin vapaaehtoiset ovat 

mukana toiminnassa. Aikaisemmissa tutkimuksissa on saatu tuloksia siitä, että vapaaehtoisten 

kanssa toimivat palkalliset työntekijät tekevät muita enemmän ylitöitä ja että heidän työaikansa 

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

Kaunismaa ja Lind (2014, 18) esittävät myös yhdeksi haasteeksi palkkatyön johtamiselle sen, 

että yhdistysten hallitusten jäsenet ovat lähtökohtaisesti vapaaehtoistoimijoita. 

Vapaaehtoisuudesta seuraa kirjavia käytäntöjä hallitusten toimintaan. Hallituksen 

vapaaehtoiset jäsenet eivät aina edes hahmota olevansa työnantajan asemassa työnantajalle 

kuuluvine vastuineen ja velvollisuuksineen. Heidän mukaansa joskus on myös niin, että hallitus 

ei edes pyri hallitsemaan työantajan velvollisuuksia ja henkilöstöhallintoa vaan antaa vallan 

näissä asioissa palkkajohtajalle. Näin yhdistyksen johtamisessa saattaa olla jännitteitä 
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johtamisessa hallituksen ja palkkatyöntekijän välillä. Heidän mukaansa kolmannen sektorin 

palkkatyöntekijä on muuta palkkatyöntekijää tyytymättömämpi työn organisointiin ja 

johtamiseen.  

Taylor ja McGraw (2006) ovat tutkineet henkilöstöhallinnon käytänteitä urheiluorganisaatioissa 

sekä vapaaehtoisten että palkatun henkilöstön osalta Australiassa. Myös heidän 

tutkimuksensa osoittaa, että suurimmalla osalla urheiluyhdistyksistä ei ole käytössä 

suunniteltua henkilöstöjohtamista ja sen prosesseja. He huomasivat tutkimuksessaan myös, 

että palkatun henkilöstön rekrytointia korostetaan yhdistyksissä voimakkaasti, mutta sen sijaan 

esimerkiksi virallista kouluttautumista ja osaamisen kehittämistä ei niinkään tueta. 

Mielenkiintoista tutkimustuloksissa oli, että vapaaehtoisten kouluttamiseen kiinnitettiin 

enemmän huomiota kuin palkkatyöntekijöiden kouluttamiseen. 

Kuten on aikaisemmin tässä työssä mainittu, myös urheiluseuran johto koostuu hallituksesta, 

jonka jäsenet puheenjohtajaa myöten ovat tavallisesti vapaaehtoisia, joiden oma palkkatyö ei 

välttämättä ole liikunnan ja urheilun parissa. Seuran toiminnanjohtaja, sekä ainakin osa 

järjestön työntekijöistä sen sijaan ovat tavallisesti palkallisia alan ammattilaisia. Yhdistyslakiin 

(L 26.5.1989/503) viitaten hallitus on seuratoiminnassa johtajan asemassa. Käytännössä 

kuitenkin vapaaehtoisvoimin ja vaihtelevalla koulutuksella toimiva hallitus onnistuu vain 

harvoin johtamaan ammattimaista toimintaa. Näin ollen vapaaehtoistoimijat johtavat 

ammattimaista seuratyötä vain näennäisesti ja palkatut seuratoimijat hoitavat käytännön 

tasolla johtamisen. Näiden poikkeavien valtasuhteiden seurauksena seuroissa voi olla 

jännittynyt tilanne. (Ruuskanen ym. 2013, 24–27.) Kolmannen sektorin palkallisten 

työntekijöiden sekä vapaaehtoistyöntekijöiden suhdetta on jonkin verran tutkittu sekä 

Suomessa että muualla maailmassa. Esimerkiksi López-Cabrera ym. (2020) ovat tutkineet 

vapaaehtoisten ja palkattujen työntekijöiden konfliktitilanteita ja Tirkkonen (2017) on tutkinut 

pro gradu -tutkielmassaan vapaaehtoistyöntekijöiden roolia suhteessa kohdeorganisaation 

palkattuihin työntekijöihin.  
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6 METODOLOGIA 

Tässä luvussa esitellään tutkielman empiriaosuuden metodologisia valintoja. Ensin kerrotaan 

tutkimuksen tutkimusmenetelmän valinnasta ja seuraavassa kappaleessa pohditaan valittua 

menetelmän käyttöä sekä tutkimuksen suorittamiseen liittyviä seikkoja. Käydään 

yksityiskohtaisesti läpi aineiston keruuta ja tutkimuksen suorittamista. Lopuksi kuvataan vielä 

aineiston analysointia ja muita aineistoon liittyviä toimia sekä arvioidaan tutkimuksen 

luotettavuutta. 

6.1 Tutkimusmenetelmän valinta 

Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 123) mukaan tutkija on valintojen tekijänä aina 

siihen saakka, että tutkimusartikkeli on lähetetty julkaistavaksi. Yksi tutkijan tärkeä valinta 

kohdistuu tutkimusstrategiaan, johon kuuluu tutkimusmetodin valinta (mts. 132, 134–135). 

Tutkimusmetodin valinta riippuu aina kyseessä olevasta tutkimustehtävästä tai tutkimuksen 

ongelmista.  

Hirsjärvi ym. (2009, 164) ovat listanneet kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiä piirteitä. Niitä ovat 

mm. tutkimuksen kokonaisvaltainen tiedonhankinta ja aineiston kokoaminen todellisissa 

tilanteissa, ihmisten suosiminen tiedon keruun instrumenttina, laadullisten metodien käyttö 

aineiston hankinnassa, kohdejoukon valitseminen tarkoituksenmukaisesti, 

tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessä ja tapausten käsittely 

ainutlaatuisina sekä aineiston sen mukainen käsittely.  

Tämä käsillä oleva tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimus 

on rajattu pieneen joukkoon urheiluseuroissa toimivia henkilöitä ja työssä hyödynnettiin 

laadullisen tutkimusmenetelmän tiedonkeruumenetelmää. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia 

esimiestyön käytänteitä vapaaehtoistyön toiminnan johdossa ja saada käsitys esimiestyön 

tilasta neljässä eri yhdistyksessä. Tutkimusasetelma on rakennettu useamman tapauksen 

varaan ja analysointia tehtiin vertaamalla, mutta työssä ei tuoda esiin yksittäiseen seuraan 

liittyviä tekijöitä.  Tämän lisäksi tavoitteena oli tutkimustulosten perusteella tarjota 

toimeksiantajalle mahdollisia kehittämisehdotuksia johtamisen tueksi. Tutkimuksen 

kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti seurojen tilanteen mukaan. Kananen (2015, 71) 

huomauttaa myös, että esimerkiksi ihmisten suhtautumista ja asenteita on miltei mahdotonta 
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tutkia muulla tavoin kuin laadullisilla tutkimusmenetelmillä. Tässä tutkimuksessa tutkitaan sekä 

johdon että palkkatyöntekijöiden kokemuksia johtamisen tilasta. 

Laadullinen tutkimus on aina empiiristä ja perustuu erilaisiin aiheistoihin ja niiden analyysiin. 

Kuitenkaan empiiristä laadullista tutkimusta ei ole mahdollista tehdä ilman teoreettisia 

kiinnekohtia. Teoreettisia kiinnekohtia ovat tässä työssä johtamisen ja esimiestyön sekä 

vapaaehtoistoiminnan johtamisen teoria, sillä kirjallisuutta ei löydy suoraan tämän tutkimuksen 

asetelmaan viitaten, kun tässä työssä tasapainoillaan johtamisen ja vapaaehtoistoiminnan 

johtamisen rajamailla. 

Vilkan (2015) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmällä toteutetun tutkimuksen 

tutkimusmateriaalia voi kerätä monilla eri tavoilla. Yksi menetelmä on haastattelu. 

Tutkimusmateriaalina voi toimia puheen lisäksi esineet ja kuva- sekä tekstiaineistot. 

Haastattelu onkin laadullisen tutkimusmenetelmän suosituin toteutustapa ja haastattelu voi olla 

joko lomakehaastattelu, teemahaastattelu tai avoin haastattelu. Kaikissa 

haastattelumuodoissa on tarkoin valittu tarkoitus tehtävän tutkimuksen mukaan, joten näissä 

kaikissa haastattelumuodoissa on kyse järjestelmällisestä tiedonkeruusta. Ruusuvuoren ja 

Tiittulan (2005, 9) mukaan haastattelusta on tullut ehkä kaikkein käytetyin tiedonkeruun 

menetelmä.  

Hyvärinen, Suoninen ja Vuori [9.2.2021] korostavat, että kun tietoa halutaan toisten ihmisten 

toiminnasta, kokemuksista tai käsityksistä, on haastattelu varteenotettava tapa tuottaa 

tutkimusaineistoja. Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa ja aineistoa, joka vastaa 

kulloiseenkin tutkimusongelmaan. Heidän mukaansa haastattelutapaa on syytä pohtia 

etukäteen, sillä erilaiset tiedon alueet edellyttävät erilaisia haastattelun toteuttamisen tapoja. 

Haastatteluilla voidaan pyrkiä esimerkiksi mahdollisimman todenmukaisiin kuvauksiin 

asiantuntijahaastatteluilla, vapaaseen kertomiseen kertomushaastatteluilla tai aktiiviseen 

keskusteluun ryhmähaastatteluilla.  

Lomakehaastattelussa eli strukturoidussa haastattelussa olennaista on, että tutkija päättää 

tarkasti etukäteen kysymysten muodon ja järjestyksen. Strukturoitu haastattelu sopii 

tilanteisiin, joissa tutkimusongelma ei ole kovin laaja. Teemahaastattelussa sen sijaan ei tehdä 

etukäteen tarkkoja kysymyksiä, vaan tutkimusongelmasta valitaan teemoja, joihin olisi 

tarpeellista saada vastauksia. Teemahaastattelut eli puolistrukturoidut haastattelut ovat yleisin 

haastattelun muoto, ja niitä voidaan käyttää myös määrällisen tutkimuksen 
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tutkimusmenetelmänä. (Vilkka 2015.) Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 11) mukaan 

puolistrukturoiduille haastatteluille ominaista on, että jokin haastattelun näkökulma on lyöty 

lukkoon, mutta ei kaikkia. Puolistrukturoiduista haastattelumuodoista tunnetuimpia on 

teemahaastattelut, joissa käydään läpi ennalta päätetyt teemat, mutta kysymysten muotoilu ja 

järjestys voivat vaihdella. Kanasen (2017, 88) kuvauksen mukaan teemahaastattelut ovat 

kahden ihmisen välisiä, kasvokkain käytyjä keskusteluita. Hänen mukaansa asioita käydään 

teemahaastattelussa läpi aihe kerrallaan ja tutkija on jo etukäteen miettinyt aiheet eli teemat 

valmiiksi, joista sitten keskustellaan tutkittavan kanssa.  

Hirsjärvi ym. (2009, 205–206) esittävät haastatteluin suurimmaksi eduksi sen, että siinä 

voidaan säädellä aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttämällä tavalla. Heidän 

mukaansa haastattelu valitaan usein tiedonkeruumenetelmäksi siitä syystä, että halutaan 

korostaa ihmistä subjektina tutkimustilanteessa. Näin myös tässä työssä haluttiin antaa 

tutkittaville mahdollisuus tuoda itseään koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti ja 

toimia aktiivisena osapuolena. Toiseksi haluttiin antaa mahdollisuus sille, että tutkittavilta 

saattaa tulla esiin asioita, joita tutkija ei ole pystynyt ennakoimaan. Tämän myös Hirsjärvi ym. 

(s. 205–206) listaavatkin yhdeksi haastattelun valinnan perusteeksi. Lisäksi he esittävät, että 

haastattelu valitaan usein siksi, että halutaan syventää saatavia tietoja. Tässä kiteytyy myös 

tämän tutkimuksen tutkimustavan valinnan yksi syy. 

Tässä työssä tiedonkeruun instrumenttina olivat ihmiset ja tutkimusmenetelmänä laadullinen 

metodi, haastattelut. Haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastattelu, koska tutkittaville 

haluttiin antaa mahdollisuus kertoa itse mahdollisimman laajasti omakohtaisesta 

kokemuksestaan ja ajatuksistaan. Teemojen alle tutkija kuitenkin listasi itselleen muutamia 

kysymyksiä, jolloin tutkija pystyi viemään niiden avulla keskustelua eteenpäin. Kysymyksiä ei 

kuitenkaan esitetty juuri siinä muodossa ja järjestyksessä, miten tutkija oli ne lomakkeelleen 

listannut. Tutkimussuunnitelma tarkentui tutkimuksen edetessä ja jokaista tutkimustilannetta 

käsiteltiin ainutlaatuisena tapauksena. Aineiston kokoaminen kasvokkain todellisissa 

tilanteissa ei ollut järkevää tässä maailmantilanteessa, kun Covid-19-virus leviää ja kaikkia 

kontakteja on syytä välttää. Tästä syystä päädyttiin tekemään haastattelut videopuheluin, 

mutta haastateltavat olivat omissa toimintaympäristöissään. 

Tässä tutkimuksessa haastateltavien määrä on suhteellisen pieni, mutta Vilkka (2015, 129) 

painottaa, että laadullisen tutkimuksen aineiston keräämisessä aineiston sisällöllinen laajuus 

on tavoitellumpaa kuin pelkkä aineiston määrä kappaleina. Tuomi ja Sarajärvi (2018, 85–86) 
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tähdentävät, että haastattelun avulla on tärkeää saada tutkittavasta ilmiötä mahdollisimman 

kattava kuva.  

6.2 Tutkimuksen toteutus 

Tarkoituksena oli tarkastella palkatun työntekijän johtamista ja esimiestyön tilaa. Työssä 

hallituksen ja puheenjohtajan roolia käsiteltiin esimiehen roolina ja tästä syystä 

haastattelukysymykset peilaavat hyviin esimiestyön käytäntöihin ja johtamiseen. Kysymysten 

aihealueiksi valikoitui lähimmän työntekijän saama tuki, konfliktitilanteiden ratkaiseminen, 

päätöksenteko, viestintä ja vuorovaikutus, asioista sopiminen, palautteen saaminen ja 

antaminen, työn suunnittelu, motivointi, osaamisen kehittäminen, kehityskeskustelut, 

työsuorituksen seuranta ja arviointi sekä työhyvinvointi. Lisäksi haastattelukysymyksiin 

valikoitui muutama kysymys haastateltavien ajatuksista johtamisen haasteista ja 

taustakysymyksiä.  

Työntekijän haastattelurunko löytyy liitteestä 1 ja hallituksen tai johtokunnan edustajan 

haastattelurunko liitteestä 2. 

Tutkimukseen valittiin toimeksiantavan seuran lisäksi kolme muuta urheiluseuraa. 

Tutkimuksessa ei julkaista seurojen nimiä eikä työntekijöiden titteleitä, jotta tutkimukseen 

osallistuvat henkilöt pysyvät mahdollisimman hyvin tunnistamattomissa. Seurat valikoituivat 

tutkimukseen siitä lähtökohdasta, että jokaisella seuralla on vähintään yksi tai useampi palkattu 

työntekijä. Osalla seuroista palkkatyöntekijä tai -tekijät ovat työskennelleet pidempään ja 

osassa palkkatyöntekijä on uudempi asia. Operatiivista toimintaa johtavat työntekijät, joita 

tämä tutkimus koski, olivat myös olleen työssään eripituisia aikoja. Lisäksi seurojen 

puheenjohtajista osa oli tuoreita luottamustoimessaan ja osalla oli pitkä historia 

luottamustoimessa. Näiden taustojen perusteella tutkittavaksi valikoituivat tutkimuksen 

kannalta mielenkiintoiset henkilöt. 

Maaliskuussa 2021 tutkija oli sähköpostitse yhteydessä tutkimukseen mukaan valikoituneiden 

seurojen hallituksen tai johtokunnan puheenjohtajiin sekä palkallisiin työntekijöihin, jotka 

näissä tapauksissa olivat kaikki seuran operatiivista toimintaa johtavia henkilöitä. Osaan 

haastatteluehdokkaista tutkija oli ensin yhteydessä puhelimitse, jonka jälkeen lähetti vielä 

sähköpostia, kuten oli puhelun aikana kertonut toimivansa. Haastattelun ulkopuolelle jätettiin 

toimistotyöntekijät ja valmennuspäälliköt. Jokaisesta seurasta valikoitui tutkimukseen mukaan 
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vähintään yksi päättävän elimen jäsen ja vähintään yksi palkallinen työntekijä. Yhteensä 

kahdeksan henkilöä lupautui mukaa tutkimukseen. Sähköpostiviestissä kerrottiin lyhyesti 

tutkimuksen taustaa ja etenemistä. Haastateltavaehdokkaille kerrottiin myös, miten heidän 

vastauksiaan käsitellään ja painotettiin sitä, että vain tutkija tietää, mitä kukin on vastannut ja 

ketä tutkimukseen on osallistunut. Sähköpostiviesti löytyy liitteestä 3. Sähköpostiviestin 

liitteenä haastateltaville lähetettiin Suostumus tutkimukseen -lomake, joka pyydettiin 

palauttamaan tutkijalle ennen haastattelua sekä tutkimuksen tietosuojaseloste tutustuttavaksi.  

Vastaukset tutkimukseen mukaan lähdöstä pyydettiin 6.4.2021 mennessä. Tämän jälkeen 

sovittiin haastateltavien kanssa haastatteluaika ja heille lähetettiin kalenterikutsu Teams-

haastatteluun erikseen sovittuna ajankohtana. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina. 

Kaikkia ei tutkijan sähköposti tavoittanut ja vastauspyynnön päivämäärän jälkeen tutkija soitti 

vielä muutamalle tutkittavaehdokkaalle ja kysyi kiinnostusta tutkimukseen osallistumisesta.  

Ensimmäiset haastattelut suoritettiin toimeksiantajalle maaliskuun viimeisellä viikolla. Tähän 

toimintatapaan päädyttiin siksi, että ensimmäisten haastattelujen jälkeen oli vielä mahdollisuus 

tarkistaa, ovatko kysymykset relevantteja tutkimusongelmaan nähden ja muokata kysymyksiä 

tarkoituksenmukaisemmiksi, mikäli tähän koettaisiin tarvetta. Näin ollen muiden seurojen 

haastateltavia ei jouduttaisi vaivaamaan useaan otteeseen. Toimeksiantavan seuran 

haastattelujen jälkeen kysymyksiin tehtiin ainoastaan pientä tarkennusta.  

Haastattelun alussa tutkija kertasi vielä tärkeimmät tietosuoja-asiat ja varmisti, että tutkittava 

oli perehtynyt lähetettyihin materiaaleihin. Tämän jälkeen tutkija kertoi, että laittaa tallennuksen 

päälle. Itse haastattelut aloitettiin taustakysymyksillä ja edettiin siitä eri aihealueisiin. 

Haastattelujen jälkeen tutkija kuunteli haastattelut useampaan kertaan lävitse ja teki 

haasteluista muistiinpanoja.  Jokaisen haastateltavan haastattelusta tehdyt muistiinpanot 

lähetettiin tutkittavalle itselleen sähköpostitse ja annettiin mahdollisuus kommentoida ja 

tarkentaa tai täydentää heidän omia vastauksiaan. Samalla myös tutkijalle tuli mahdollisuus 

kysyä tarkennusta haastateltavalta hänen vastauksistaan. Kolme haastateltavaa halusivat 

tarkentaa tai korjata vasatauksiaan ja nämä muutokset tehtiin muistiinpanoihin. Yhdeltä 

haastateltavalta tutkija kysyi tarkennusta yhteen kysymykseen ja tarkennus huomioitiin 

tutkimustuloksia kirjoitettaessa.  

Kun tutkimusmateriaali oli kasassa, aineistosta pseudonymisoitiin tunnistetiedot, joilla henkilöt 

voitaisiin tunnistaa suoraan tai välillisesti. Seurojen nimet muutettiin analysoinnin ajaksi 
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kirjaimiksi X, Y, Z ja Ä. Seurat eivät ole tässä ajallisessa järjestyksessä haastattelujen mukaan 

vaan satunnaisessa järjestyksessä. Työntekijöiden nimet vaihdettiin muotoon TT 1–4, ja 

puheenjohtajien nimet vaihdettiin muotoon PJ 1–4. Tutkimusraportissa seurat sekä 

haastateltavat esiintyvät kuitenkin ilman tunnistetietoja ja satunnaisessa järjestyksessä 

järjestystä vaihdellen. 

Tämän opinnäytetyön tutkimusaineisto analysoitiin käyttämällä laadullisen tutkimuksen 

analyysimenetelmiä. Tarkemmin analyysista kerrotaan luvussa 6.2.2 Aineiston analyysi.  

Kaikki analyysivaiheessa tehdyt Excel-taulukot sekä Wordiin tehdyt muistiinpanot tallennettiin 

salasanan taakse ja myös tietokoneelle on pääsy vain tutkijalla. 

Lopuksi tulokset tulkittiin ja tehtiin niistä johtopäätökset. Kun tutkimustyö oli valmis, nauhoitetut 

haastattelutallenteet hävitettiin. 

6.2.1 Tutkimukseen osallistuneet seurat. 

Tutkimukseen osallistui henkilöitä neljästä eri seurasta. Kaikki tutkimukseen osallistuneet 

seurat toimivat Etelä-Pohjanmaan ja Pohjanmaan alueella. Seurat ovat eri lajien lajiseuroja. 

Tutkimukseen osallistuneita seuroja käsitellään työssä nimettöminä ja koodattuina. Näin 

vastaajien henkilöllisyys pysyy paremmin salassa. Seuraavaksi esitellään tutkimukseen 

osallistuneista seuroista muutamia tietoja. Palkattuja työntekijöitä seuroissa ovat mm. 

valmentajat ja ohjaajat sekä toimistotyöntekijät, päätoimiset valmentajat ja operatiivisen 

toiminnan johtajat. Esittelyssä ei ole huomioitu valmentajien ja ohjaajien määrää. 

Seurassa X on noin 900 jäsentä monesta eri ikäluokasta ja seura on toiminut lähes 70 vuoden 

ajan. Tämän seuran hallitukseen kuuluu kymmenisen jäsentä. Palkkatyöntekijöitä seurassa on 

useita ja ensimmäinen palkkatyöntekijä on aloittanut työt seurassa jo 1980-luvun lopussa. 

Nykyinen puheenjohtaja on työskennellyt seurassa todella pitkään. Tutkimukseen 

osallistuneista seuroista tässä seurassa on operatiivista toimintaa johtava työntekijä toiminut 

pisimpään. Myös puheenjohtaja on toiminut luottamustehtävässään tässä seurassa pisimpään 

tutkimuksen puheenjohtajista.  

Seura Y on tähän tutkimukseen osallistuneista seuroista kaikkein vanhin, reippaasti yli 100 

vuotta vanha. Seurassa on noin 950 jäsentä ja seura on jäsenmäärältään tutkimukseen 

osallistuvista seuroista suurin. Seuran hallituksessa on kymmenisen jäsentä ja tämän hetkinen 
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puheenjohtaja on toiminut luottamustehtävässään neljä vuotta. Palkattuja työntekijöitä 

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

Seura Z on toiminut noin 40 vuotta ja seurassa on harrastajia noin 600. Seurassa on useampia 

palkattuja työntekijöitä ja lähitulevaisuudessa työntekijöiden määrä kasvaa. Hallituksessa on 

kymmenisen jäsentä. Hallituksen puheenjohtaja on toiminut puheenjohtajana kolme vuotta. 

Palkallisia työntekijöitä seurassa on ollut lähes 20 vuotta. 

Seura Ä on toiminut jo lähes sata vuotta ja seurassa on lähes 900 jäsentä laajalla 

ikähaarukalla. Seurassa on muutama palkattu työntekijä ja hallituksessa kymmenisen jäsentä. 

Hallituksen puheenjohtaja on hiljattain vaihtunut. Ensimmäinen palkkatyöntekijä seuraan 

palkattu lähes 20 vuotta sitten, mutta operatiivista toimintaa johtava työntekijä on ollut työssään 

vähemmän aikaa. 

6.2.2 Aineiston analyysi 

Sisällön analyysiä käytetään kaikissa laadullisen tutkimuksen menetelmissä. Sisällön analyysi 

on kirjoitettujen, kuultujen tai nähtyjen sisältöjen analyysiä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91–93). 

Aineiston käsittely ja analysointi aloitettiin heti, kun aineisto oli kerättynä, kuten Hirsjärvi ym. 

(2009, 223) suosittelevat tekemään. Hyvärinen, Nikander ja Ruusuvuori (2017, 437) 

kirjoittavat, että litterointi on ensimmäinen analyysin vaihe. Litterointi on tapa tutustua omaan 

tutkimusaineistoon ja samalla ottaa hieman etäisyyttä käytyihin haastattelutilanteisiin. Heidän 

mukaansa nauhoitettu aineisto sisältää valtavasti informaatiota ja litteroitu aineisto on aina vain 

yksi tulkinta aineistosta.  Tässä työssä aineisto litteroitiin referoivalla litteroinnilla eli puhetta ei 

kirjoitettu sanatarkasti tekstimuotoon vaan haastattelut purettiin muistiinpanoiksi. Muistiinpanot 

pyrittiin kuitenkin tekemään niin tarkasti, että mitään oleellisia asioita ei jäänyt kirjoittamatta 

ylös.  

Tämän jälkeen aineiston analysointia jatkettiin teemoittamalla. Hirsjärven ym. (2009, 225) 

mukaan laadullisen tutkimuksen analyysivaihe on mielenkiintoinen ja haastava sen 

tutkimusaineiston runsauden ja elämänläheisyyden vuoksi. Aineisto vietiin Excel-taulukkoon 

teemoittain vertailun helpottamiseksi.  

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

keskimäärin noin 62 minuuttia. Taulukossa 3 on esitetty haastatteluihin käytetyt ajat. 
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Aineistosta alleviivattiin tietokoneen korostuskynällä kohdat, jotka sisällöllisesti antoivat 

aiheeseen vastauksia. Vastaukset ryhmiteltiin teemoittain, jonka jälkeen vielä tarkennettiin 

teemoittelua aineistosta esiin pyrkivien samankaltaisuuksien osalta, jotka eivät sellaisenaan 

istuneet alkuperäisiin teemoihin. Aineistosta nousi esiin muutamia muitakin teemoja, mitä ei 

ollut osattu odottaa. Yksi teema nostettiin esiin tutkimustuloksissa, mutta muut esiin nousseet 

teemat eivät olleet tutkimusongelman kannalta oleellisia. Tämän jälkeen vastaukset siirrettiin 

teemoittain Excel-taulukkoon, jolloin vastausten vertaaminen helpottui. Aineistoa palasteltiin 

analyysivaiheessa eri tavoin. Taulukoita tehtiin seuroittain, jolloin nähtiin helposti, miten 

esimies ja alainen olivat vastanneet ja näitä vastauksia verrattiin muiden seurojen vastauksiin. 

Jokaisesta teemasta tuloksia ei voitu esittää seurakohtaisesti vastausten arkaluontoisuuden ja 

vastaajan henkilöllisyyden salaamisen vuoksi. Lisäksi aineistoa taulukoitiin siten, että 

puheenjohtajat muodostivat yhden ryhmän ja työntekijät toisen ryhmän ja näitä ryhmiä 

vertailtiin keskenään. 

Taulukko 3. Haastatteluihin käytetty aika. 

 

Vastauksista on nostettu osa esiin sitaatteina toimimaan esimerkkeinä aiheeseen liittyvistä 

vastauksista. Kaikkia vastauksia ei voida kertoa eettisyyden vuoksi. Sitaatteja on myös hieman 

muotoiltu ja muutettu enemmän yleiskielelle ymmärrettävyyden parantamiseksi ja 

henkilöllisyyksien salaamiseksi. Tekstissä ja sitaateissa on myös terminologian 

yhdenmukaistamiseksi ja haastateltujen anonymiteetin säilyttämiseksi käytetty samasta 

toiminnallisuudesta vain yhtä termiä. Esimerkiksi osassa seuroja päättävä elin on hallitus ja 

osassa johtokunta, mutta tekstissä käytetään vain termiä hallitus.  

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

myös tämän työn sisällönanalyysin vaiheita hyvin. 
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Kuvio 10. Sisällönanalyysin vaiheet (Metsämuuroista 2000, 54 mukaillen). 

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Opinnäytetyön laatu liittyy siihen, ovatko tutkimustulokset luotettavia. Luotettavuutta mitataan 

validiteetilla ja reliabiliteetilla. (Kananen 2015, 337.) Hirsjärven ym. (2009, 231–233) mukaan 

jokaisessa tutkimuksessa pyritään välttämään virheiden tekemistä, mutta silti tutkimustulosten 

vaihtelevuus ja pätevyys vaihtelevat. Tästä syystä tutkimuksissa tulee arvioida tutkimuksen 

luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliuden ja validiuden arviointi ei ole niin 

yksinkertaista kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, mutta jollakin tapaa näitä tulisi kuitenkin 

arvioida myös laadullisissa tutkimuksissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa 

tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Myös tulosten tulkinnassa olisi hyvä 

kertoa, millä perustella tutkija esittää tulkintoja ja päätelmiä.  

Myös Hirsjärvi ja Hurme (2011, 189) esittävät, että kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan on 

pystyttävä dokumentoimaan, miten tutkija on päätynyt luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien 

maailmaan täsmälleen siten kuin hän on sen tehnyt. Menettely on pystyttävä perustelemaan 

uskottavasti. Vaikka toinen tutkija voisikin päätyä erilaiseen tulokseen, ei sitä välttämättä 

tarvitse pitää tutkimusmenetelmän tai tutkimuksen heikkoutena. Heidän mielestään 

kvalitatiivisesti aineistoa analysoitaessa lähimmäksi perinteistä reliaabeliuden käsitettä 

päästään niillä alueilla, jotka käsittelevät aineiston laatua. Tällöin reliaabelius koskee 

ennemminkin tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vastauksia. Hirsjärvi ja Hurme (s. 189) 

muistuttavat, että haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan 

vuorovaikutuksesta. Hirsjärvi ym. (2009, 135–136) toteavat, että reliabiliteettia nousee esiin 

tutkimustavoissa, joissa tutkija pyrkii käsittelemään saamaansa informaatiota suodattamatta 

sitä viitekehyksen läpi. Reliabiliteettia voi heikentää myös tilanteet, joissa haastateltava esittää 

vastauksia, joita häneltä sosiaalisessa vuorovaikutuksessa odotetaan antavan. 



     74 

Tässä työssä tutkijan toimintaa ja tekemiä valintoja on pyritty kuvaamaan mahdollisimman 

tarkasti jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. Haastattelutilanteissa tutkija on pyrkinyt kysymään 

haastattelukysymykset siten, että haastateltava ei johdu johdatelluksi vastausten suhteen. 

Haastattelutilanteet pyrittiin muutenkin rakentamaan mahdollisimman neutraaleiksi. 

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myös tulosten läpinäkyvyys eli se, miten tutkimuksesta 

saatua aineistoa käytetään tuloksiin pääsemiseksi ja miten tutkija tulkitsee aineistoa. Lisäksi 

läpinäkyvyyteen vaikuttaa se, miten tarkasti tutkimuksen toteuttaminen on kuvattu. (Tuomi & 

Sarajärvi 2009; Hirsjärvi ym. 2009.) Tästä syystä tutkija on pyrkinyt tuomaan esiin luvussa 7 

paljon sitaatteja sekä taulukoita ja kaavioita tutkimustuloksia esitellessä. Näin lukija saa selvän 

kuvan asioista, joita haastatteluissa nousi esiin. Tutkimustuloksissa on käytetty sitaatteja myös 

sen vuoksi, että sitaatit kuvaavat elävästi ja hyvin sitä, minkälaisena esimiestyön käytänteet 

näyttäytyvät haastateltujen mukaan organisaatioissa tällä hetkellä ja mitä ajatuksia siihen 

liittyy. 

Yhtenä mittarina tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa pidetään aineiston kyllääntymistä eli 

saturaatiota. Saturaatiolla tarkoitetaan Tuomen ja Sarajärven (2009, 87) mukaan tilannetta, 

jossa aineisto alkaa toistaa itseään. Tuolloin haastateltavat eivät anna tutkimusongelman 

kannalta enää tutkijalle uutta tietoa. Tämän ajatuksen mukaan tietty määrä aineistoa riittää 

tuomaan esiin sen teoreettisen tiedon, joka tutkittavasta ilmiöstä on mahdollista saada, ja 

aineisto on riittävä, kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa (Hirsjärvi ym. 2009, 182).  

Tätä tutkielmaa tehdessään tutkija huomasi viimeisiä haastatteluja suorittaessaan, että uusia 

asioita ei enää noussut esille, vaan samat ilmiöt ja asiat toistuivat aineistossa. Tämän 

perusteella näyttää siltä, että tutkimukseen valittujen haastateltavien valinta on onnistunut 

riittävän hyvin, ja että kahdeksan henkilön haastattelut eri seuroista oli riittävä näyte. 

Suurempien poikkeavuuksien tavoittelemiseksi olisi seurojen ja haastateltavien määrää pitänyt 

kasvattaa. Tällöin vastaan olisi tullut opinnäytetyön tekemisen rajallinen aika sekä tutkittavan 

ilmiön kasvaminen liiaksi. Tämä kvalitatiivinen tutkimus on yhdenlainen tutkimus aiheesta ja 

yksi näkemys tutkittavasta ilmiöstä. Eri tutkijoiden tutkimustulokset voivat antaa aihetta 

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

Tässä luvussa kuvataan haastattelututkimuksesta saatuja tutkimustuloksia. On hyvä 

huomioida, että haastattelut ovat aina tutkijan ja haastateltavan vuorovaikutusta ja näin ollen 

on mahdollista, että tutkija on ymmärtänyt haastateltavan väärin tai ei ole muotoillut 

tarkentavaa kysymystä oikein tai ymmärrettävästi. On siis olemassa mahdollisuus, että 

tutkimustuloksissa esiin tulleet erot ovat syntyneet tästä syystä. 

Tutkimukseen osallistui yhteensä kahdeksan henkilöä, jotka edustivat erikokoisia seuroja. 

Operatiivista toimintaa johtavat työntekijät olivat olleet työssään kahdesta vuodesta noin 30 

vuoteen. Puheenjohtajat olivat toimineet luottamustehtävissään alle vuodesta lähes 20 

vuoteen. Kuviossa 11 on esitetty, miten monta vuotta työntekijät ovat työskennelleet 

nykyisessä seurassa palkkatyöntekijänä ja miten pitkään puheenjohtajat ovat toimineet 

puheenjohtajina nykyisessä seurassa. Tutkittavista suurin osa oli miehiä. Kaikki tutkimukseen 

osallistuneet puheenjohtajat kokivat, että heidän koulutuksestaan tai päivätyöstään on 

oleellisesti hyötyä seuran johtamistyössä sekä esimiestyössä. Päivätyötään puheenjohtajat 

tekivät eri ammateissa, mutta kaikissa yhteistä oli se, että työhön liittyi jollain tapaa samoja 

elementtejä kuin esimiestyössä on. Puheenjohtajan mahdollinen vahva esimies- tai 

yrittäjäkokemus muussa organisaatiossa näkyi monissa vastauksissa. 

 

Kuvio 11. Haastateltavien toimiminen seurassa palkkatyöntekijänä ja puheenjohtajana.  
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Vaikka yhdistyslain mukaan hallitus on päättävänä elimenä operatiivista toimintaa johtavan 

työntekijän esimies, jokaisessa haastattelussa nousi esiin, että käytännössä esimies on seuran 

hallituksen puheenjohtaja. Yksi haastateltava vastasi, että esimies on hallitus, mutta 

esimiestyö henkilöityy puheenjohtajaan. Puheenjohtajat kokivat myös itse olevansa 

esimiesasemassa. Taulukkoon 4 on koostettu, kenet kukin on nimennyt työntekijän 

esimieheksi. 

Taulukko 4. Työntekijän esimies. 

Seura Työntekijä Puheenjohtaja 

1 puheenjohtaja puheenjohtaja 

2 puheenjohtaja puheenjohtaja 

3 puheenjohtaja puheenjohtaja 

4 hallitus, mutta henkilöityy 
puheenjohtajaan 

puheenjohtaja tai 
varapuheenjohtaja 

 

Lähes jokaisessa tutkimukseen osallistuneista seuroista työntekijälle on määritelty 

toimenkuva. Yhden seuran kohdalla jäi epäselväksi työntekijän ja puheenjohtajan vastauksen 

poikkeavuuden vuoksi, oliko työntekijälle tehty kirjallinen toimenkuva vai ei. Toimenkuvan 

määrittäminen koettiin sekä työntekijöiden että puheenjohtajien taholta tärkeäksi. Yhdessä 

seurassa toimenkuvaa päivitettiinkin tasaisin väliajoin ja tarkistettiin, tekeekö työntekijä niitä 

tehtäviä, mitä toimenkuvaan on kirjattu ja ovatko työtehtävät muuttuneet. Kyseisessä seurassa 

oli huomattu, että mikäli toimenkuvat eivät ole ajan tasalla, saattaa samaa työtehtävää tehdä 

useampi työntekijä tai jotain jäädä tekemättä.  

“…on huomattu, että jos mennään sillä tavalla, että sovitaan vaan, että tämä on 
sun homma, niin kohta huomataan, että se hoitaa sellaisia asioita, joita joku 
toinenkin jo hoitaa tai jää hoitamatta sellainen asia, joka [on] jäänyt sanomatta…on 
tärkeää, että heti alusta asti tehtäisiin toimenkuva.” 
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“On määritelty [toimenkuva]…paperillakin kyllä.”  

Pääsääntöisesti sekä työntekijät että puheenjohtajat olivat sitä mieltä, että työntekijällä on 

selkeä kuva siitä, mitä häneltä työntekijänä odotetaan. Operatiivista toimintaa johtavien 

työkenttä on kuitenkin niin laaja, että tutkimuksen mukaan aina ei ole ihan selvää, kenelle jokin 

työtehtävä kuuluu. Myös uusia asioita ja sitä kautta uusia työtehtäviä tulee koko ajan vastaan 

ja jonkun on ne hoidettava. Usein se on palkkatyössä oleva henkilö, joka asiat sitten hoitaa tai 

yrittää delegoida eteenpäin.  

Viestintä ja vuorovaikutus puheenjohtajan ja työntekijän välillä tapahtuvat pääosin sähköisenä 

viestintänä joko sähköpostia tai WhatsAppia käyttäen. Myös hallituksen toimikuntien tai 

työryhmien kanssa viestintä tapahtuu sähköisesti. Viestien lähettäminen on valikoitunut 

yhteydenpitomuodoksi siksi, että sekä puheenjohtaja että muu hallitus toimivat 

vapaaehtoispohjalta ja näin ollen heitä ei välttämättä päiväsaikaan heti tavoita, ja viestiin he 

voivat vastata silloin, kun omalta työltään ehtivät. Yhteyttä pidetään lähes päivittäin tai ainakin 

viikoittain jonkun hallituksen jäsenen kanssa, mutta ei välttämättä puheenjohtajan kanssa. 

Monessa seurassa hallituksen jäsenet toimivat eri työryhmissä ja näiden työryhmien jäsenten 

tai johtajien kanssa osa työntekijöistä kertoi viestivänsä useammin kuin hallituksen 

puheenjohtajan kanssa. Aktiivisen puheenjohtajan kanssa työntekijä soittelee ja viestittelee 

päivittäin, kun taas toisessa seurassa työntekijä voi olla yhteydessä puheenjohtajan kanssa 

huomattavasti harvemmin. Aktiivisimmat puheenjohtajat myös kävivät fyysisesti toimistolla 

viikoittain. Työntekijöiden mielestä puheenjohtajat myös vastaavat yhteydenottoihin riittävän 

nopeasti. Yksi puheenjohtaja arveli, että työntekijä toivoisi nopeampaa reagointia viesteihin. 

Jokainen haastateltu työntekijä oli yleensä kutsuttuna hallituksen kokoukseen, ja työntekijät 

olivat mukana myös kokouksen esityslistan tekemisessä ja asioiden valmistelussa. Yksi 

työntekijöistä toimi myös hallituksen kokousten sihteerinä. Kokoukseen osallistumista 

työntekijät pitivät tärkeänä, sillä sitä kautta työntekijät kokivat saavansa uusia työtehtäviä sekä 

toimeksiantoja. Lisäksi vastauksista nousi esiin, että mikäli kokouksessa ei työntekijä itse ole 

paikalla, kukaan ei välttämättä muista hänelle kertoa, jos kokouksessa on päätetty jostain 

sellaisesta asiasta, joka työllistää työntekijää. Tällaisissa tilanteissa työntekijä näkee asian 

vasta kokouksen pöytäkirjasta ja kokouksen sihteeristä riippuen pöytäkirja voi tulla viiveelläkin 

luettavaksi.  
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”… jos mä olen hallituksen kokouksessa niin se tulee siinä, mutta [jos en] niin 
kukaan ei tuo viestiä eteenpäin. Jos sä et lue sitä pöytäkirjaa, et tiedä mitä sun 
pitää hoitaa. Tavallaan kukaan ei kerro sulle, mitä sun pitää tehdä, vaan sieltä 
pitää itse lukea, että mitähän ne on päättäneet, että mitä mun pitää tänään 
hoitaa…” 

Kahden seuran työntekijä ja puheenjohtaja pitivät keskenään etukäteen sovittuja palavereita. 

Palavereita ei välttämättä pidetty ihan säännöllisesti kuukausittain vaan tarve hieman määritteli 

palavereiden tiheyttä. Palavereissa käytiin läpi ajankohtaisia asioita ja samalla voitiin hoitaa 

esimerkiksi nimenkirjoitusoikeuteen liittyviä asioita. Yksi työntekijä toivoi esimiehen kanssa 

yhteistä palaveria pidettäväksi joka toinen viikko. 

Kolme työntekijää koki, että esimiehen kanssa olisi hyvä käydä tiettyjä asioita useammin läpi, 

ja yksi työntekijä koki olevansa aika yksin asioiden kanssa.  

“On ja paljon [asioita, joita pitäisi käydä useammin läpi]. Hei mitä sulle kuuluu? Ei 
ole kukaan kysynyt.” 

“Kyllä varmaankin [olisi asioita, joita pitäisi käydä useammin läpi]. Kyllä välillä 
kokee, että tukea kaipaisi enemmänkin itselle.” 

Positiivista oli, että työntekijät kokivat tulevansa pääsääntöisesti kuulluksi ja ymmärretyksi. 

Työntekijät pystyivät puhumaan vaikeista ja arkaluontoisistakin asioista esimiehelle. 

Vuorovaikutus myös koettiin pääsääntöisesti turvalliseksi, eikä työntekijöiden tarvinnut 

jännittää tai pelätä joidenkin asioiden esiin nostamista. Yksi haastateltava vastasi, että 

joidenkin asioiden esiin nostamista piti jännittää. Kokemuksessa tunne henkilöityi johonkin 

tiettyyn hallituksen jäseneen. Yksi työntekijöistä myös koki, että oli joutunut 

työpaikkakiusauksen kohteeksi työsuhteensa alkuaikoina. Puheenjohtajat uskoivat, että 

työntekijät tulevat kuulluksi ja ymmärretyksi ja uskaltavat puhua vaikeistakin asioista ja nostaa 

asioita esiin jännittämättä.  

Viestintää ja vuorovaikutusta puheenjohtajan ja työntekijän välillä pidettiin pääsääntöisesti 

hyvänä. Kahdessa seurassa työntekijät kaipaisivat, että esimiehen kanssa olisi enemmän 

vuorovaikutusta, ja että esimies kysyisi työntekijän kuulumisia. Todella aktiivisesti yhteyttä 

pitävässä vuorovaikutussuhteessa taas nähtiin, että vuorovaikutusta voisi jopa rajata, jotta 

työlle ja vapaa-ajalle tulisi selkeä ero. Näkemykset yhteydenpidosta on tiivistetty taulukossa 5. 

Puheenjohtajista osa arvioi, että työntekijät saattaisivat haluta enemmän vuorovaikutusta.   
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Taulukko 5. Yhteydenpito 

 työntekijä puheenjohtaja 

seura yhteydenpitoa saisi olla 
enemmän 

yhteydenpitoa sopivasti 

seura yhteydenpitoa sopivasti yhteydenpitoa sopivasti 

seura yhteydenpitoa saisi olla 
enemmän 

yhteydenpitoa sopivasti 

seura yhteydenpitoa saisi vähän rajata yhteydenpitoa sopivasti 

 

Hallituksen ja työntekijän välillä koettiin olevan luottamusta sekä työntekijöiden että 

puheenjohtajien vastausten mukaan. Luottamus perustuu osittain myös palautteenantoon ja 

sitä työntekijöistä kolme koki kuitenkin saavansa liian vähän.  

“Joo, no kyllä. Luottamus aika paljon rakentuu myös palautteen antoon ja sitä mä 
en hirveästi saa. Mutta kyllä mä uskoisin, että kun Pohjanmaalla asutaan niin kyllä 
ihmiset sitten sanovat, että hei, olisit voinut toimia toisin…” 

Yhdessä seurassa työntekijän ja puheenjohtajan vastaukset olivat osin ristiriitaiset, kun 

työntekijä koki saavansa palautetta liian vähän ja puheenjohtaja taas koki, että palautetta 

annetaan. Yhdessä seurassa työntekijä kaipasi enemmän palautetta ja puheenjohtaja 

uskoikin, että palautetta annetaan työntekijälle liian harvoin. Työntekijät toivoivat saavansa 

enemmän positiivista palautetta työstään, mutta kaipasivat myös rakentavaa palautetta, jonka 

avulla voisivat kehittää itseään ja omaa toimintaansa. Palautteenannosta on koottu 

kokemuksia taulukkoon 6. Toinen seikka, mikä nousi palautteen saamisessa esiin, oli se, että 

saatu palaute ei ollut työntekijöiden mielestä tarpeeksi henkilökohtaista, vaan palaute annettiin 

liian yleisellä tasolla. Myös työntekijä, joka oli tyytyväinen saamansa palautteen määrään, koki, 

että palaute pitäisi olla henkilökohtaisempaa, jolloin palautetta tulisi riittävästi.  

“…pitäisi varmasti muistaa useamminkin antaa ihan konkreettisestikin 
palautetta…Sinänsä helppoa, mutta onko se sitten riittävästi, että kokeeko 
työntekijä, että se on riittävästi. Sitä en tiedä.” 
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“…mistä mä voin tietää, olenko mä tehnyt työni hyvin, jos mä en saa siitä 
palautetta. Tiedätkö, ihan kasvotusten ja sanottaisiin, että tämä on mennyt hyvin 
ja tässä olisi kehittämisen varaa ja voidaanko tälle asialle tehdä jotakin…” 

“…sellaista palautteen antoa työstä voisi tulla tietyllä tavalla…palaute on tällaisella 
tavalla, että hienosti menee ja että hyvä. Joskus voitaisiin purkaa tarkemminkin, 
että mikä siinä oli hyvää…” 

Taulukko 6. Palaute. 

 työntekijä puheenjohtaja 

seura haluaisi saada enemmän palautetta palautetta annetaan 

seura ei saa palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan 
liian vähän 

seura saa palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan 
liian vähän 

seura haluaisi saada enemmän palautetta palautetta annetaan, mutta varmaan 
liian vähän 

 

Kolmessa seurassa palautetta annettiin myös puheenjohtajalle. Vastaukset menivät hyvin 

yksiin puheenjohtajien ja työntekijöiden vastausten kesken. Puheenjohtajat olivat tyytyväisiä 

saadun palautteen määrään, eivätkä kaivanneet palautetta enempää.  

“Jos tuntuu siltä, että tekee ihan pieleen niin sen tietysti haluaisi tietää, mutta 
muuten ei ole mitään sellaista tarvetta [saada palautetta].” 

Positiivisen palautteen antaminen koettiin helpoksi puolin ja toisin. Rakentavan palautteen 

antaminen ei ollut vastaajien mielestä helppoa, mutta moni kertoi, että myös rakentavan 

palautteen antaminen tai muuten ikävämpien asioiden hoitaminen kuuluu omaan tehtävään ja 

se on vain hoidettava. Rakentavan palautteen antamisen helppous riippui vastaajien mielestä 

vähän myös henkilöstä, kenelle palautetta annettiin. Palautteen antamista omalle työnantajalle 

saattoi joutua vähän enemmän miettimään ja kehityskeskustelu koettiin hyväksi tilaisuudeksi 

antaa palautetta esimiehelle. Tässä kohtaa nousi esiin myös seuratoiminnan 

vapaaehtoiskulttuuri, kun yksi vastaaja pohti sitä, miten vapaaehtoisille voi antaa rakentavaa 

palautetta. Myös vapaaehtoisten esimiehenä toimimisesta haluttaisiin saada palautetta.  

“Aina, jos mä sanon jollekin jotakin, niin siellä on aina sitten se pelko, että joko se 
ottaa itseensä, se tekee sitä vapaaehtoisesti ja sitten se jää pois [toiminnasta]…” 
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Työntekijän koettiin tarvitsevan tukea vaikeissa tilanteissa eri tahojen kanssa tai jos jokin asia 

oli mennyt pieleen. Tukea koettiin tarvittavan myös tiettyjen päätösten tekemiseen, jotka usein 

koskivat rahaa. Myös työn määrän kanssa koettiin tarvittavan tukea. Tämä vastaus tuli esiin 

useammassa haastattelussa, kun puolet vastaajista otti suuren työmäärän esiin. Edellä 

mainituissa asioissa työntekijät ovat vastaajien mielestä pääsääntöisesti myös saaneet tukea 

esimieheltä tai hallitukselta, mutta työmäärän hallitsemiseen toivottiin enemmän tukea. 

Puheenjohtajien vastauksista kaikui viesti, että työntekijät ovat niin omatoimisia ja oman työnsä 

asiantuntijoita, että tuen tarve on vähäistä. Samoin esiin tuli, että siihen luotetaan, että 

työntekijä pyytää tukea tarvittaessa. 

”Tietenkin silloin, kun joku asia menee oikein kunnolla pieleen ja varsinkin [jos 
tulee] tällaisia yllättäviä tapauksia, joihin ei oikein voi varautua…” 

“Jossain päätöksenteoissa tarvitaan [esimiehen tukea]. Etenkin, jos se liittyy 
rahaan. Työmäärän kuormitus olisi ihan kiva, että se tarkistettaisiin joskus…” 

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

Kysymykseen hallituksen mahdollisuuksista tukea työntekijää työssään puheenjohtajat ja 

työntekijät vastasivat hyvin samoja asioita. Seuroissa koettiin, että hallitus voisi tukea 

työntekijää työssään olemalla aktiivinen. Hallituksen jäsenet voisivat tehdä niitä töitä, joihin 

heillä on osaamista ja antaa näin oman ammattitaitonsa seuran käyttöön. Työntekijä saisi näin 

tehdä niitä asioita, joissa hän on ammattilainen. Lisäksi peräänkuulutettiin sitä, että jokaisen 

hallituksen jäsenen pitäisi ymmärtää oma roolinsa seuratyössä ja olla valmis tekemään töitä 

seuran eteen. Hallitus voisi tukea työntekijää myös siten, että se pyrkisi rakentamaan malleja 

ja olemaan ulkopuolinen ajattelija, miten arjen työt saadaan nopeutumaan ja helpottumaan. 

Hallituksen jäsenet eivät voi olettaa, että palkkatyöntekijä ehtii tekemään kaikki työt. Työn 

määrä nousi siis tässäkin kohtaa esiin. 

“…kyllähän sitä toivoo, että hallitukseen lähtisi ihmisiä, jotka ymmärtää roolinsa 
merkityksen, ja että he ymmärtävät myös sen, että paljonko pitäisi tunteja tehdä, 
jos sitä haluaa tehdä [työnsä] hyvin. Kyllähän he psytyisivät tukea työntekijää 
siten, että he tekisivät asoita, joihin heillä on osaamista ja antaisivat sitten 
palkattujen työntekijöiden tehdä sitä, mihin heillä on osaamista.” 
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“…[hallituksen tehtävänä on] seuratoiminnan prosessien yksinkertaistaminen, 
helpottaminen ja nopeuttaminen niin, etteivät ne ole niin henkilösidonnaisia.” 

“…ei nähdä sitä, että se syy voi olla siinä, että hallitus ei esimerkiksi tee omia 
tehtäviänsä…” 

Työntekijän työn tukemisen helpottamiseksi tuli haastatteluissa joitain ehdotuksia: 

 sähköistäminen 

 hallituksen osaamisen ja ammattitaidon hyödyntäminen 

 hallituksen jäsenten jatkuva kiinnostus omaan vastuualueeseensa 

 hallitus voisi ottaa vähän enemmän osaa päivittäiseen tekemiseen ja 

 työkuorman helpottaminen/keventäminen. 

Konfliktitilanteita tutkimuksen seuroissa ratkotaan varsin samoilla keinoilla; keskustelemalla ja 

puuttumalla asioihin nopeasti. Yhdessä seurassa käytetään haastavissa konfliktitilanteissa 

apuna seurassa toimivia ammattilaisia ja toisessa seurassa on perustettu lautakunta, joka 

ratkoo riitatilanteita johtosäännön mukaan. Vastaajat kokivat, että seurassa konfliktitilanteiden 

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

Keskusteltaessa päätöksentekovaltuuksista, yksi työntekijä ja yksi puheenjohtaja kertoi, että 

päätöksentekovaltuudet ovat ja eivät ole riittävät. Nämä vastaajat kokivat, että päätöksenteon 

rajaa ei ole kovin helppoa vetää ja käytännön toimivuuden kannalta työntekijällä pitäisi olla 

ehkä tietyissä asioissa enemmän päätösvaltaa. Loput haastateltavat olivat sitä mieltä, että 

päätöksentekovaltuudet ovat riittävät. Päätöksentekovaltuuksien rajat eivät ole tutkimuksen 

mukaan helposti dokumentoitavissa. Selkeitä rajoja siihen ei ole, mitä työntekijä saa päättää 

ja mistä päättää hallitus. Sekä työntekijöille että puheenjohtajille rajat kuitenkin näyttivät olevan 

pääsääntöisesti selkeitä, mutta selkeys näyttäisi tulevan enemmänkin kokemuksen ja 

käytännön kautta kuin siitä, että rajoista olisi tarkasti sovittu. Pääsääntöisesti seurojen 

vastauksista tuli esiin, että työntekijät saavat päättää omaan toimenkuvaan liittyvistä asioista 

ja päivittäisistä asioista. Isoista hankinnoista, toisia ihmisiä koskevista asioista ja esimerkiksi 

toiminnan muutoksista sekä yhdistyslainsäädännön mukaisista asioista päättää hallitus. Yhden 

vastaajan mukaan heidän seurassaan on talousohjesääntö, joka määrittelee, mitä hallitus 

päättää ja mitä työntekijä voi päättää. Toisen vastaajan mukaan heidän seurassa on kirjattu 

rahankäytössä rajat, mihin euromäärään saakka työntekijä voi päättää hankinnoista. Muutama 
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vastaus toi esiin, että mikäli työntekijä epäröi omaa päätösvaltaansa jonkun asian kohdalla, 

hän helposti kysyy puheenjohtajalta, pitääkö asia kierrättää hallituksen päätettäväksi.  Yhdessä 

seurassa hallituksessa tuli usein debattia, ja jo senkin takia asioita kierrätettiin helposti 

hallituksen päätettäväksi. Yksi työntekijä kertoi, että on huomannut käytännössä, että on 

parempi tehdä päätös ja toimia itsenäisesti, jolloin hommat etenevät jouhevammin. Hän luottaa 

siihen, että hallitus puuttuu, jos on ylittänyt toimivaltuudet. Vain yhdessä seurassa koettiin, että 

päätöksenteon nopeus ei vastaa operatiivisia tarpeita. Vastauksissa peräänkuulutettiin sitä, 

että kaikkien tulisi ymmärtää hyvä asioiden etukäteen valmistelemisen merkitys ennen kuin 

asiat tuodaan hallituksen päätettäväksi. Yksi työntekijä toivoi useammin pidettävän 

strategiapäiviä, jolloin kaikille palautuisi mieleen seuran strategiset päätökset. Taulukossa 7 

on koottuna näkemyksiä seurojen päätöksenteosta. 

Taulukko 7. Päätöksenteko seuroissa. 

 päätöksentekovaltuudet päätöksenteon nopeus  päätöksenteon rajaus  

seura työntekijällä riittävät 
valtuudet 

vastaa operatiivisen 
toiminnan tarpeita 

työntekijän ja hallituksen 
välillä selkeä raja 

seura osittain poikkeavat 
mielipiteet 
päätöksentekovaltuuksien 
riittävyydestä 

vastaa operatiivisen 
toiminnan tarpeita 

työntekijän ja hallituksen 
välillä selkeä raja 

seura osittain eriävät mielipiteet 
päätöksentekovaltuuksien 
riittävyydestä 

osittain eriävät 
mielipiteet 
päätöksenteon 
nopeudesta 

työntekijän ja hallituksen 
välillä selkeä raja 

seura työntekijällä riittävät 
valtuudet 

vastaa operatiivisen 
toiminnan tarpeita 

osittain eriävät mielipiteet 
rajan selkeydestä  

 

Työn suunnittelua ja ohjaamista tehdään tutkittavissa seuroissa hallituksen taholta vain vähän.  

Kolmessa seurassa hallitus ohjaa työntekijän työn tekemistä toimenkuvan päättämisellä. 

Päivittäinen työn suunnittelu on pääosin työntekijöiden käsissä. Työntekijöiden työtä ohjaa 
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strategia ja mahdollisesti sovitut tavoitteet. Kaikissa seuroissa on näkemys, että työntekijällä 

on riittävä tieto ja ymmärrys seuran tulevaisuuden suunnitelmista. Kaikissa tutkimuksen 

seuroissa on tehty strategia, toimintasuunnitelma ja visio. Vuosikello oli vastaajien mukaan 

kolmessa seurassa tehtynä ja seurassa, jossa vuosikelloa ei ole, oli sen tekemisestä 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 täysin toiminut halutulla tavalla, nousi esiin kysymyksiä mm. 

siitä, kenen vastuulla on pitää huolta, että vuosikellossa olevat asiat tehdään. Kaikki työntekijät 

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 
toimintasuunnitelma 

vuosikello vuosikellon toimivuus 

seura on on toimii halutulla tavalla 

seura on  ei ole  

seura on  on  ei toimi halutulla tavalla, on päivityksen 
alla 

seura on  on vastaukset poikkesivat toisistaan 
 

  

Motivaatiota pidetään yllä työntekijöiden mielestä monella tapaa. Tällaisia olivat mm. 

työmäärän rajaaminen, työkaverit, tuloskortti, vapaus tehdä työtä, innovatiivisuus, liikunnan 

harrastusmahdollisuus työajalla ja luottamus. Motivaatiota ylläpitävät tekijät on koostettu 

kuvaan 1. Työntekijät olivat tyytyväisiä siihen, että saavat vaikuttaa tai jopa itse päättää 

lomiensa ja vapaapäiviensä ajankohdan, tehdä etätyötä, työntekijään luotetaan ja saa tehdä 

työtä rakkaan lajin parissa. Yksi työntekijä kertoi, että motivaatio on sisäsyntyinen asia, eikä 

hänen motivaatioonsa vaikuta esimerkiksi palkankorotus. Hänelle motivaatio tulee siitä, että 

on aidosti kiinnostunut siitä mitä tekee ja ylpeä tekemästään työstä.  
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Kuva 1. Motivaatiota ylläpidetään, työntekijät. 

Puheenjohtajat kertoivat motivaatiota ylläpidettävän siten, että työolosuhteen olisivat 

kunnossa, tyhy-toiminnalla, mahdollisuudella vaikuttaa lomiin, etätyöllä, työkuorman 

rajaamisella, mielekkäillä työtehtävillä, palautteenannolla ja palkkauksella. Yksi puheenjohtaja 

ei usko erilaisiin ”porkkanoihin” motivoivana tekijänä, vaan uskoo työn ilon tulevan työn 

sisällöstä.  Puheenjohtajien vastaukset on esitetty kuvassa 2.  

 
Kuva 2. Motivaation ylläpitäminen, puheenjohtajat.  
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Jokaisessa seurassa esiin nousi motivaation ylläpitämisessä haasteeksi työntekijöiden 

työmäärä ja työn kuormittavuus. Myös palkkausjärjestelmän tai bonusjärjestelmän uupuminen 

nousi kolmen seuran vastauksissa esiin. Työmäärän rajaamiseen toivottiin apua hallitukselta. 

Lisäksi toivottiin hallitukselta osallistuvuutta ja työntekijän tsemppaamista. Yksi työntekijä koki 

haasteeksi sen, että joihinkin asioihin haluttaisiin muutosta, mutta muutosta ei tapahdu eikä se 

ole omissa käsissä. Hän myös haluaisi nähdä työn tai muutosten tuloksia nopeammin. 

Puheenjohtajien näkemykset motivaation ylläpitämisen haasteista poikkesivat hieman 

toisistaan. Haasteiksi nähtiin työmäärä ja palkkaus. Yksi puheenjohtaja listasi haasteeksi sen, 

että hyvä työntekijä lähtisi toiseen seuraan töihin. Myös koronaviruksen kerrottiin aiheuttaneen 

haasteita. Motivaatioon haasteet on esitetty taulukossa 9.  

Taulukko 9. Motivaation ylläpitämisen haasteet. 

työntekijä  - huolehtia työn kuormittavuudesta 

- osallisuus 

- tsemppaaminen 

- palkkaus/ bonusjärjestelmä 

työntekijä  - asioihin haluttaisiin muutosta, mutta muutosta ei tapahdu, 
muutos ei ole omissa käsissä 

- haluaisi nähdä tuloksia nopeammin 

työntekijä  - työn määrä 

työntekijä  - työmäärän rajaaminen 

- vapaapäivät 

- palkitsemisjärjestelmä 

puheenjohtaja  - työn määrä 

puheenjohtaja  - palkkaus 

puheenjohtaja  - pelko siitä, että työntekijä lähtee toiseen seuraan 
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puheenjohtaja  - hallituksen tehtävänä luoda puitteet, jossa mahdollista 
toteuttaa työtehtävää mahdollisimman hyvin ja että 
kompensaatio on riittävä 

- korona 

 

Palkitsemisjärjestelmä on puheenjohtajien ja työntekijöiden vastausten mukaan yhdessä 

seurassa käytössä tuloskorttina, joka on sidottuna strategiasta lähteviin tavoitteisiin. Yhden 

seuran tilanne palkitsemisjärjestelmän olemassaolosta jäi hieman epäselväksi, kun vastaukset 

poikkesivat toisistaan. Työntekijät kuitenkin selkeästi kaipasivat jonkinlaista palkitsemis- tai 

bonusjärjestelmää. Aineettomina palkkioina työntekijät kertoivat olevan liikuntasetelit, liikunta 

työajalla ja vapaus työajoissa. Yksi työntekijä kertoi, että aineettomia palkkioita ei ole käytössä. 

Puheenjohtajat kertoivat, että seuroissa on käytössä aineettomina palkkioina työaikojen 

vapaus ja etätyömahdollisuus, vapaamuotoiset illanistujaiset ja yhteiset ruokailut sekä 

työntekijän muistaminen esim. jouluna. Yksi puheenjohtaja kertoi, ettei käytössä ole 

aineettomia palkkioita.  

“Ei ole [palkitsemisjärjeselmää] ja mä kaipaan sitä, kun mä tiedän, että mä olen 
tehnyt todella paljon töitä…” 

“Ei mitään bonusjärjestelmää. Mikä on sun porkkana, että sä jaksat olla työssä?” 

Osaamisen kehittämisestä keskusteltaessa kolmen seuran vastaukset olivat hieman 

ristiriitaisia. Kahden seuran työntekijät kokivat, että osaamisen kehittämistä ei tueta tarpeeksi 

tai juuri lainkaan, kun taas puheenjohtajat kertoivat, että koulutuksiin saa osallistua ja 

koulutusten osallistumismaksuja on maksettu. Yhdessä seurassa on tehty myös työntekijälle 

koulutussuunnitelma ja toisessa asiasta on keskusteltu, mutta suunnitelma on toistaiseksi 

tekemättä. Yhdessä seurassa jäi epäselväksi vastausten poikkeavuuden vuoksi, oliko 

koulutussuunnitelma tehty myös palkkatyöntekijälle vai ainoastaan valmentajille. Yhdessä 

seurassa oli tehty myös koulutusbudjetti työntekijöiden koulutukseen. Taulukossa 10 on 

esitetty osaamisen kehittämistä koskevat vastaukset seuroittain. Kehityskeskustelu koettiin 

myös osaamisen kehittämiseksi ja kehityskeskustelujen käymisestä kerrotaan hieman 

jäljempänä työssä. Yhdessä seurassa osaamisen kehittämisen suunnittelua oli viety niin 

pitkälle, että seurassa oli tehty työntekijöille urasuunnittelua. 
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Taulukko 10. Osaamisen kehittäminen. 

 Osaamisen kehittämistä 
tuetaan 

Koulutussuunnitelma Koulutusbudjetti 

seura kyllä/ei ei ole ei ole 

seura kyllä/ei ei ole ei ole 

seura kyllä on on 

seura kyllä on/ei ole ? 

 

Yhdessä seurassa työntekijälle on asetettu selkeät tavoitteet ja mittarit, joilla tavoitteiden 

saavuttamista seurataan kehityskeskusteluissa ja hallituksen kokouksissa. Kahden seuran 

tilanne jäi hieman avoimeksi työntekijöiden ja puheenjohtajien vastausten eriävyyden vuoksi. 

Neljännessä seurassa ei työntekijälle ole tavoitteita asetettu, mutta työntekijä toivoisi mittareita, 

joilla hänen työtään voitaisiin seurata. Vastaukset on koottuna taulukossa 11. 

Taulukko 11. Onko työntekijälle asetettu tavoitteet? 

 työntekijälle asetettu tavoitteet 

seura kyllä 

seura vastaukset ristiriidassa 

seura vastaukset ristiriidassa 

seura ei 

 

Kehityskeskusteluja käydään jokaisessa neljässä seurassa. Kehityskeskusteluja pyritään 

seuroissa käymään 1–2 kertaa vuodessa, mutta käytännössä kaikki eivät omaan 

tavoitteeseensa olleet päässeet. Pääosin keskustelut käytiin kerran vuodessa. Yhden seuran 

työntekijän ja puheenjohtajan vastaukset hieman poikkesivat toisistaan käytyjen keskustelujen 

tiheydestä, joten ko. seuran tilanne jäi hieman avoimeksi. Kehityskeskustelulomaketta 

käytettiin kahdessa seurassa ja yhdessä ei käytetty. Tässäkin kohtaa yhden seuran vastaukset 

poikkesivat toisistaan ja epäselväksi jäi, oliko heillä lomake käytössä. Kolmessa seurassa 

kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin palataan tai pyritään palaamaan myöhemmin, 
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viimeistään seuraavassa kehityskeskustelussa. Yhdessä seurassa sovittuihin asioihin 

palaamisen vastauksissa esiintyi ristiriita ja vastauksissa nousi esiin kysymys, että kuuluuko 

puheenjohtajan huolehtia siitä, että sovittuihin asioihin palataan vai onko kenties hallitus 

päättävänä elimenä vastuussa? Kuviossa 12 on esitetty eri vastaukset kehityskeskusteluihin 

liittyen. 

 
Kuvio 12. Kehityskeskustelut 

Kaksi työntekijää koki, että työntekijän työhyvinvointia pidetään seurassa tärkeänä. Yksi 

työntekijä vastasi, että pidetään ja ei pidetä tärkeänä. Hänen mukaansa työhyvinvoinnin 

parantamiseksi on tehty paljon hyviä asioita, mutta kaikkein eniten kuormittavaan asiaan, 

työmäärään, ei puututa. Yksi työntekijä kallistui hieman sille kantille, että hänen työhyvinvointia 

ei seurassa pidetä tärkeänä. Työmäärä ja työn kuormittavuus nousivat esiin sekä 

työntekijöiden että puheenjohtajien vastauksissa työhyvinvoinnin suurimpana haasteena.  

Tässä asiassa peräänkuulutettiin taas hallituksen roolia.  

“…se mikä syö kaikista eniten niin siihen ei kuitenkaan tartuta.” 

“Mä en saa tukee siihen, että joku sanoisi, että nyt riittää. Että tämä työmäärä 
riittää tälle viikolle.” 

Kahdessa seurassa työaikaa seurataan työaikasovelluksella. Yhdessä seurassa työntekijän ja 

puheenjohtajan vastaukset poikkesivat, joten asian todellinen tila jäi epäselväksi ja yhdessä 
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seurassa työaikaa ei seurata, vaan luotetaan siihen, että työntekijä hoitaa työnsä.  Kahdessa 

seurassa oltiin sitä mieltä, että työntekijän työaika ei ole riittävä ja ylitöitä kertyy. Kahdessa 

seurassa vastaukset olivat hieman ristiriidassa keskenään, vaikka molempien seurojen 

puheenjohtaja kyllä tarkensivat vastaustaan, että työaika on tällä hetkellä riittävä, mutta välillä 

on aikoja, kun työaika ei riitä. Kuviossa 13 on esitetty näkemykset työntekijän työajan 

riittävyydestä. Yksi puheenjohtaja kertoi, että ajanhallinnassa pyritään olemaan työntekijän 

tukena. 

  
Kuvio 13. Näkemykset työajan riittävyydestä.  

Tutkimuksen seuroissa työhyvinvoinnin eteen on tehty erinäisiä toimia. Seuroissa on mm. 

 annettu mahdollisuus urheilla ja käydä hierojalla työajalla 

 annettu liikuntaseteleitä 

 pidetty erilaisia juhlia tai tilaisuuksia ja tyky-päiviä ja liikuntapäiviä 

 annettu työntekijälle vapaus tehdä asioita  

 annettu varusteita ja seuran vaatteita ja 

 otettu työntekijän avuksi opiskelijaharjoittelijoita. 

Lisäksi seuroissa on kiinnitetty huomiota työkykyä ylläpitäviin toimisto-olosuhteisiin. Ergonomia 

ja lomien sekä ylityövapaiden sopimiset seuroissa koettiin olevan hyvällä mallilla. 

Ylityövapaiden ja lomien pitäminen osoittautui olevan välillä haastavaa, sillä poissaolon aikana 

työt kasaantuvat ja odottavat lomaltapaluuta.  

0 1 2 3 4

työntekijät

puheenjohtajat

Työajan riittävyys

työaika pääsääntöisesti ei riitä työaika pääsääntöisesti riittää
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Työntekijöistä yhdellä ja puheenjohtajista kolmella on aikaisempaa kokemusta jossain toisessa 

seurassa työskentelystä tai hallitustyöskentelystä. Suurimmat erot nykyisen seuran toimintaan 

ja johtamiseen olivat, että nykyään toiminta on suunnitelmallisempaa ja ammattimaisempaa 

sekä seuroja viedään tietoisesti eteenpäin. Toiminnassa oli eroja, jos toisessa seurassa ei ollut 

palkattuja työntekijöitä ja seura oli pienempi kuin nykyinen seura. Isommissa seuroissa 

vaatimustaso voi olla kovempi. 

Kaikilla tutkimukseen osallistuvilla henkilöillä oli työkokemusta myös yritysmaailmasta tai muun 

tyyppisestä organisaatiosta. Suurimmat erot heidän mukaansa seurassa ja yritysmaailmassa 

olivat 

 yritysmaailmassa  

- lähiesimies aina saatavilla 

- saatavilla myös muita asiantuntijoita samassa organisaatiossa 

- roolit selkeämmät 

- sitouttaminen helpompaa 

- esimiehet koulutettuja 

- tavoitteellisuus ja erityisesti tulostavoitteet 

- paremmat resurssit 

- ohjeita ja velvoitteita satelee joka suunnasta 

 seuroissa 

- työmoraali korkea 

- pehmeämmät arvot 

- pitkät lomat 

- suurin osa tekee työtä vapaaehtoisesti, yksi harrastus muiden joukossa 

- hallitukseen voi joutua houkuttelemaan ihmisiä mukaan 

- vapaaehtoistoimijoiden johtamisen haasteet 

- asioita tehdään jäsenten toiveiden mukaan ja ehdoilla ja 

- vapaus. 

Muutama vastaaja koki, että mikäli hallituksessa on jäseniä, jotka toimivat johtoasemassa 

työelämässä, johtamisessa ei ole niin suuria eroja yritysmaailmaan verrattuna.  

Johtamisen haasteiksi haastateltavat nostivat tässä kontekstissa mm. sen, että myös esimies 

on vapaaehtoinen ja esimiehen olisi kuitenkin muistettava kantaa esimiehen vastuu. Työntekijä 
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on kuitenkin työsuhteessa, eikä häntä voi jättää aina viimeiseksi asioidensa kanssa. Työntekijä 

ei koskaan tiedä, milloin esimies on tavoitettavissa, eikä välttämättä tavoita muitakaan 

hallituksen jäseniä silloin, kun olisi tarvetta. Myös henkilöiden vaihtuvuus nousi tässä kohtaa 

esiin. Samoin se, että jos hallituksen jäsenet eivät ota asioihin kantaa, mikään asia ei mene 

eteenpäin. Kannanotto taas vaatii, että jaksaa käydä kokouksissa, lukea pöytäkirjaa ja olla 

kiinnostunut asioista. Kokoukset ajoittuvat paljon ilta-aikaan ja se on työntekijän omalta 

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

 
Kuva 3. Johtamisen haasteet. 

Esimiehen rooli nousi muutamankin haastateltavan kanssa käydyssä keskustelussa esiin ja 

useammassakin kohdassa käytyä keskustelua. 

“…sitten siinä tulee ongelmia, jos esimieheksi tulee henkilö, joka ei ymmärrä 
rooliaan ja olettaa, että mä teen joitain asioita, jotka eivät kuulu mulle.” 
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tutkimukseen osallistuneissa seuroissa näkyy tutkimuksen mukaan se, että yritysmaailman 

johtamisoppeja on hyödynnetty seuroissa. Monet asiat seuroissa näyttäisi toimivan hyvin ja 

asioita on pohdittu ja niistä on yhdessä keskusteltu. Tutkimuksen mukaan näyttäisi siltä, että 

seurojen johtamisessa on menty eteenpäin. Esimiestyön suurimmiksi haasteiksi tutkimuksessa 

nousi roolien epäselvyys, palautteenanto, osaamisen kehittäminen ja työhyvinvointi. 

Kirjallisuuden mukaan (esim. Selander 2018) kolmannen sektorin johtamista hankaloittavat 

johtamiseen liittyvät epäselvyydet ja kolmannella sektorilla yhdistyslainsäädännön mukaan 

työnantajana toimii kollektiivisesti hallitus. Hallituksissa ei kuitenkaan välttämättä ole lainkaan 

työsuhdeasioihin liittyvää osaamista ja suuremmissa yhdistyksissä taas hallitus ei välttämättä 

tunne käytännön työtä ja näin ollen seuran johtamisvastuu onkin jätetty palkatulle 

toiminnanjohtajalle. Tutkimuksen mukaan tutkittavissa seuroissa hallituksen puheenjohtaja 

miellettiin palkkatyöntekijän esimieheksi. Esimiesroolin keskittäminen yhdelle henkilölle koko 

hallituksen sijaan on käytännön syistäkin järkevää, ettei esimerkiksi kymmenhenkisen 

hallituksen jokainen jäsen yritä toimia esimiesroolissa erilaisine ohjeineen ja vaatimuksineen. 

Lisäksi puheenjohtaja on vastuussa hallituksen työskentelystä, jolloin on loogista, että hän 

vastaa viime kädessä myös esimiestyöstä. Joskin hallituksen jäsenistöstä riippuen, 

esimiehenä voisi toimia myös joku muu hallituksen jäsen. Kaipion (2021) mukaan joissakin 

seuroissa on myös sääntöihin kirjattu, että hallituksen puheenjohtaja toimii työntekijän 

esimiehenä. Tutkimuksen puheenjohtajat näyttäisivät myös ottaneen esimiesroolin aika hyvin 

omakseen. Hallituksen jäsenistä koostuvat työryhmät ovat kuitenkin tutkimuksen mukaan 

paljon yhteydessä palkkatyöntekijöihin ja monet asiat hoituvat näiden työryhmien kanssa. 

Herää kysymys, onko esimiestyö kuitenkin osittain kollektiivista ja näkevätkö nämä hallituksen 

jäsenet roolinsa esimiesroolina. 

Tutkija ei ottanut haastattelutilanteissa erikseen puheeksi hallituksen työryhmiä, vaan ne 

nousivat keskustelussa esiin haastateltavien toimesta. Vaikuttaisi siltä, että seuroissa, joissa 

työryhmillä oli nimetty vastuuhenkilö, hallituksen päätöksentekoon oltiin ehkä hieman 

tyytyväisempiä ja epäselvyydet siitä, kenen vastuulla jokin asia on, olivat hieman vähäisempiä 

näissä seuroissa. Koska hallituksen työryhmistä ei keskusteltu jokaisen haasteltavan kanssa 

eikä tutkija näin ollen pyytänyt asiaa tarkentamaan, toimintatavan vaikutukset jäävät hieman 

avoimeksi. Tämä on kuitenkin asia, jota seurojen hallituksissa kannattaisi pohtia 

varteenotettavana toimintatapana. Työryhmien kanssa työntekijät olivat tutkimuksen mukaan 
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tiiviisti vuorovaikutuksessa. Vaikka palkattu työntekijä olisi ainut palkattu työntekijä seurassa, 

voidaanko erilaiset työryhmät ja niiden vetäjät vuorovaikutuksen perusteella rinnastaa 

palkkatyöntekijän työkavereiksi? 

Viestintä ja vuorovaikutus toimivat tutkimuksen seuroissa pääsääntöisesti hyvin. Osan 

kaivatessa tiheämpää yhteydenpitoa ja toisaalta toisen kokiessa, että vuorovaikutusta voisi 

rajata vapaa-ajan ja työn rajan selkiyttämiseksi, asia olisi ehkä hyvä nostaa puheenjohtajan 

toimesta esille vaikka kehityskeskustelussa.  

Roolien selkeyttämisen tärkeys nousi esiin tutkimuksessa. Roolia olisi tärkeää selkeyttää sekä 

hallituksen että työntekijän kesken, mutta roolien selkeyttämisestä olisi hyötyä myös muille 

vapaaehtoistyöntekijöille sekä seuran jäsenille ja lasten vanhemmille. Hallituksen roolia 

peräänkuulutettiin erityisesti työntekijän työssä tukemisessa ja työmäärän rajaamisen 

tukemisessa. Tutkimuksessa nousi esiin, että hallituksen jäsenten tulisi ymmärtää oma 

roolinsa ja tekemisiensä tai tekemättä jättämisien vaikutus toimintaan ja esimerkiksi 

palkkatyöntekijän työhön. Jonkun verran tutkimuksessa nousi esiin myös tilanteita, jolloin 

kukaan ei oikein seurassa ota vastuuta asioista ja roolien selkeyttäminen auttaisi tähänkin 

ongelmaan. Esimerkiksi epäkohdista tai muuten työntekijän työtä hankaloittavista asioista on 

tieto mennyt puheenjohtajalle ja hallitukselle, mutta kukaan ei ole ottanut vastuuta asiaan 

tarttumiseksi. Roolien selkiyttäminen näyttäytyy yhtenä tärkeimpänä kehittämiskohteena 

seuroille ja asia kannattaisikin ottaa hallituksessa keskusteluun ja miettiä, onko roolit omassa 

seurassa selkeitä ja miten niitä voitaisiin entisestään selkiyttää ja tuoda läpinäkyvämmäksi. 

Pääsääntöisesti sekä tutkimuksen työntekijät että puheenjohtajat olivat sitä mieltä, että 

työntekijällä on selkeä kuva siitä, mitä häneltä työntekijänä odotetaan. Viitalan ym. (2019, 275) 

mukaan työntekijällä tulee olla selkeä kuva siitä mitä häneltä odotetaan, jotta hän voi onnistua 

työssään ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Operatiivista toimintaa johtavien työkenttä on 

kuitenkin niin laaja, että tutkimuksen mukaan aina ei ole ihan selvää, kenelle jokin työtehtävä 

kuuluu. Myös uusia asioita ja sitä kautta uusia työtehtäviä tulee koko ajan vastaan ja jonkun 

on ne hoidettava. Usein se on palkkatyössä oleva henkilö, joka asiat hoitaa. Työntekijöiden 

tehtäväkentän ollessa laaja ja näiden uusien tehtävien ja muutosten myötä tehtäväkentän 

laajuus vaikuttaa myös määriteltyyn toimenkuvaan; tehtäväkentän laajuus ja 

toimintaympäristön muuttuminen aiheuttaa sen, että kaikki tehtävät eivät millään voi olla 

toimenkuvassa määriteltynä. Ilman toimenkuvan hyvää määrittämistä työnteossa saattaa 

esiintyä päällekkäisyyksiä tai jotain jäädä tekemättä. Ei tietenkään ole myöskään 
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kustannustehokasta, jos useampi työntekijä tekee samoja tehtäviä. Toisaalta seuroissa, joissa 

on esimerkiksi vain yksi palkkatyöntekijä, tällaista päällekkäisyyttä ei voi syntyä. Toimenkuvan 

määrittämisen tärkeyttä puoltaa myös se, että työntekijä, jolta määritelty toimenkuva puuttui, 

toivoi toimenkuvan selkeyttämistä ja auki kirjoittamista, jolloin oma työn tekeminen helpottuisi. 

Joka tapauksessa toimenkuvan määrittäminen nähtiin tutkimuksen mukaan tärkeänä ja myös 

Selander (2018) painottaa työntekijöiden työnkuvan selkiyttämistä. Tässä tutkimuksessa 

nähtiin myös asetettujen tavoitteiden ohjaavan työntekijän työntekoa oikeaan suuntaan. 

Työntekijät itse selvästi kaipasivat myös mitattavia tavoitteita toiminnalleen. Myös Hokkanen 

ym. (2008, 81) kirjoittavat, että on tärkeää, että esimies pystyy asettamaan työntekijöille 

tavoitteita ja seuraamaan niiden saavuttamista. Hänen mukaansa sillä tuetaan työn 

ohjautumista oikeaan suuntaan ja toiminnan tuloksena syntyy yhteinen haluttu tulos. Seuroissa 

kannattaisi siis tämän tutkimuksen mukaan nostaa keskusteluun hallituksen ja 

palkkatyöntekijöiden roolit, päivittää tai sen puuttuessa tehdä työntekijän toimenkuva ja asettaa 

työntekijän työlle selkeät tavoitteet, joiden toteutumista pystytään seuraamaan mittareilla. 

Roolit olisi hyvä myös tehdä läpinäkyväksi koko seuralle.  

Tutkimuksessa yhdeksi esimiestyön haasteeksi nousi palautteenanto. Sekä positiivista että 

rakentavaa palautetta haluttiin saada enemmän ja sen lisäksi palautteen haluttiin olevan 

henkilökohtaisempaa. Tutkimuksen mukaan työtä tehdään, koska se koetaan tärkeäksi ja sen 

koetaan olevan ja halutaankin olevan merkityksellistä ja siksi työstä halutaan palautetta myös 

sen suuntaisesti. Tutkimuksen mukaan palaute hyvästä työstä motivoi enemmän kuin palkka, 

joskin myös jonkinlaista palkkaus- tai bonusjärjestelmää toivottiin palkkioksi kovasta ja hyvin 

hoidetusta työstä. Puheenjohtajien keskusteluista nousi enemmän esiin ”ulkoiset tekijät”, eli 

bonukset ja palkkiot tai pelko, että työntekijä vaihtaa parempaan seuraan. Myös Nummelin 

(2007, 88) ja Kalliomaa ym. (2010, 82) nostavat palautteenannon yhdeksi esimiestyön 

keskeisimmistä osista ja heidän mukaansa palautteenanto on yksi tärkeimmistä esimiehen ja 

alaisen vuorovaikutuksen muodoista. Palautteenantokulttuuriin tulisikin kiinnittää seuroissa 

huomiota. Lisäksi olisi hyvä kiinnittää huomiota siihen, miten palautteen antaa, että se on 

työntekijän mielestä tarpeeksi henkilökohtaisella tasolla annettu. 

Palautteenannosta ja palautteen saamisesta keskusteltaessa esiin nousi myös toiminnan 

vapaaehtoiskulttuuri ja keskustelussa pohdittiin sitä, miten voi antaa vapaaehtoisille 

rakentavaa palautetta ilman, että vapaaehtoinen suuttuu ja lopettaa vapaaehtoistoiminnan. 

Vapaaehtoistoiminnan johtamista pidetään hyvin haastavana johtamisen alueeksi (Loimu 
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2005; Drucker 2008; Mäenpää & Korkatti 2012). Ajatellaan, että vapaaehtoistyöntekijät eivät 

halua tuntea itseään johdetuiksi vapaa-ajallaan. Näin ollen heitä tulisi enemmänkin johdattaa 

oikeaan suuntaan. Vapaaehtoistyössä ihmiset usein haluavat olla luovia ja antaa panostaan 

itselleen tärkeän organisaation hyväksi. Vapaaehtoisten johtamisessa haasteena on 

hyödyntää tämä ihmisten halu sekä osaaminen ja pystyä suuntaamaan ne organisaation 

tarvitsemille alueille ilman, että heitä varsinaisesti määrätään tekemään mitään. Tämä 

vapaaehtoiskonteksti luo palkkatyöntekijän työhön mielenkiintoisen puolen. Moni operatiivista 

toimintaa johtava työntekijä työskentelee vapaaehtoistyöntekijöiden kanssa ja johtajana, jolloin 

he joutuvat miettimään myös vapaaehtoistyön johtamista. Mielenkiintoiseksi asetelman tekee 

se, että myös palkkatyöntekijän esimies ja seuran hallituksen jäsenet ovat 

vapaaehtoistyöntekijöitä. Herää kysymys, että joutuuko työntekijä miettimään myös 

puheenjohtajan ja hallituksen muiden jäsenten suuntaan, voiko rakentavaa palautetta antaa 

ilman suuttumusta ja vapaaehtoistyön lopettamista. Tässä kontekstissa työn mielekkyydestä 

joudutaan huolehtimaan vähän joka suuntaan. 

Tutkimuksen valossa näyttäisi siltä, että käsitys työajasta eroaa selvästi. Tutkimustuloksista 

tulee käsitys, että puheenjohtaja jää ehkä hieman etäälle seuran arjesta ja todellisesta 

työmäärästä. Tutkimuksessa nousikin esille, että työntekijään luotetaan. Vaikuttaisi siltä, että 

puheenjohtajat eivät selvästi näe ihan koko työkuormaa. Työntekijät taas omasta 

motivaatiostaan käsin haluavat tehdä työnsä hyvin ja varmasti antautuvat sille vähän liikaakin.  

Operatiivisen toiminnan johtajana toimiminen on tutkimuksen mukaan selvästi itsenäinen 

asiantuntijatehtävä. Työ vaatii monenlaista osaamista ja tasapainoilua vapaaehtoisuuden ja 

oman ammattiroolin sekä työn välillä. Puheenjohtajan ja hallituksen rooli työn tukena ja 

taustalla on kuitenkin tämän tutkimuksen mukaan pääosin hyvä, joskin tukea kaivataan vielä 

lisää erityisesti työn rajaamisen, työmäärän hillitsemisen ja palautteenannon muodossa. Esille 

nousee selvästi, jos ei huoli, niin ainakin käsitys työntekijän oman jaksamisen huolehtimisen 

tärkeydestä. Työtä tehdään omasta intohimosta käsin, eli motivaatiotekijät ovat vahvat ja 

työntekijöitä ohjaa selvästi työn merkityksellisyys ja mielekkyys, ei niinkään ulkoiset seikat. 

Siinä piilee myös riski loppuunpalamisen näkökulmasta. Vaikka muutama puheenjohtaja 

kertoikin, että työntekijän jaksaminen on mielessä, onko työhyvinvoinnin ja jaksamisen eteen 

kuitenkaan tehty tarpeeksi tai oikeita asioita? Työhyvinvointia lisääviä asioita oli tutkimuksen 

mukaan mahdollistettu ja otettu käyttöön, mutta seuroissa pitäisi löytää keinoja puuttua siihen, 

mikä työntekijöitä eniten kuormittaa ja pystyä rajaamaan työn määrää. Myös Selander (2018) 

mainitsee, että palkkatyöntekijöiden työhyvinvointia pitäisi kolmannella sektorilla parantaa, 
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pohtia työn ja vapaa-ajan välistä rajaa ja vähentää tehtäviin liittyvää näkymätöntä työtä. 

Nummelin (2007, 91) kirjoittaa, että organisaation johto on hyvinvoinnin avainkehittäjiä. 

Työmäärän rajaaminen ja työkuorman keventäminen vaikuttavat työhyvinvoinnin lisäksi 

työntekijän motivaatioon. 

Työterveyslaitos on listannut tekijöitä, jotka voivat pitkään jatkuessaan olla terveyden kannalta 

haitallisia. Listalta löytyy useampikin kohta, jotka nousivat myös tämän tutkimuksen tuloksista 

esiin. Näitä ovat  

 epäselvät työn tavoitteet 

 työmäärä tai työtahti, jota ei voi itse säädellä 

 työstä ei saa riittävästi palautetta ja arvostusta sekä 

 jatkuvat muutokset sekä epävarmuus. (Työterveyslaitos.) 

Seuroissa olisi tärkeää huolehtia jatkuvasta osaamisen kehittämisestä. Tutkittavissa seuroissa 

kokemukset siitä, tuetaanko työntekijän osaamisen kehittämistä, olivat vaihtelevia. Seuroissa, 

joissa työntekijä koki, että osaamisen kehittämistä ei tueta, ei ollut tehty koulutussuunnitelmaa 

eikä koulutusbudjettia. Ristolainen ja Fields (2017) toteavat, että organisatorisen oppimisen 

teorioista johdettu havainto, että järjestöissä ei esimerkiksi toimintaorientoituneisuuden takia 

pohdita osaamista strategisesti ja että käytännöt sekä ideaalitila eivät useinkaan vastaa 

toisiaan. Heidän tutkimuksessaan tuli esiin, että osaamisen kehittämisen esteeksi koettiin se, 

ettei työpaikalla ole luotu käytäntöjä osaamisen kehittämiseen. Tämä heidän tutkimustulos 

antaa viitteitä myös siihen, miten tämän käsillä olevan tutkimuksen tuloksissa näkyy osaamisen 

kehittämisen tukeminen; seuroissa, joissa on tehty kulutussuunnitelma ja ehkä budjettikin, 

työntekijät kokivat, että osaamisen kehittämistä tuetaan. Seuroissa on usein tehty valmentajille 

hienot polut osaamisen kehittämiseen, mutta palkkatyöntekijät on saatettu unohtaa kokonaan. 

Tämän tutkimuksen valossa ja Ristolaisen ym. tutkimukseen viitaten, voidaan todeta, että 

myös palkkatyöntekijöille olisi hyvä tehdä koulutussuunnitelma ja seuraavaan budjettiin laskea 

osuus myös koulutukseen käytettäväksi. Lisäksi kannattaisi pohtia myös hallituksen jäsenten 

osaamisen kehittämistä. Se voisi auttaa todentamaan todellisen työn määrää ja helpottaa 

jatkossa sen rajaamista. 

Päätöksenteon rajaaminen ja näkyväksi tekeminen osoittautui tutkimuksen mukaan 

haasteelliseksi. Päätöksenteon rajat ovat selkeitä työntekijöille ja puheenjohtajille ja selkeys 

näyttäisi tulevan enemmänkin kokemuksen ja käytännön kautta kuin siitä, että rajoista olisi 
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tarkasti sovittu. Olisi mielenkiintoista tietää, onko päätöksenteko selkeää myös muille 

hallituksen jäsenille vai olisiko syytä tehdä dokumentteja, jotka ohjaavat päätöksentekoa. 

Päätöksenteon nopeus ei kaikkien vastaajien mielestä vastannut operatiivisia tarpeita ja tässä 

olisi yksi asia, joka kannattaisi nostaa seurojen hallituksessa keskusteluun.  

Vaikka nyt moni asia toimisikin tällä hetkellä seurassa hienosti, on hyvä tiedostaa, että 

hallituksen jäsenet vaihtuvat välillä tiuhaan. On aina arpapeliä, kuka hallitukseen nousee ja 

sen myötä koko kuvio ja yhteistyö palkkatyöntekijän kanssa voi mennä kokonaan uusiksi. Myös 

Druckerin (2008) mukaan koko organisaation tulevaisuuden kannalta on tärkeää, että johto 

varautuu tulevaisuuteen strategian lisäksi myös rakentaessaan ja täydentäessään 

organisaatiota. Oikeita ihmisiä oikeille paikoille ja hyvissä ajoin ennen kuin nykyisten 

toimijoiden on astuttava sivuun. (Drucker 2008, 49–55.) Hallituksen jäsenten lyhytaikainen 

kytkös aiheuttaa myös sen, että strateginen pitkäjänteinen suunnittelutyö saattaa puuttua 

seuroissa kokonaan ja se vaikeuttaa operatiivisen toiminnan johtamisesta vastaavan 

työntekijän työskentelyä. Kaipion (2021) mukaan juuri tämä voi aiheuttaa sen, että 

palkkatyöntekijä kokee jäävänsä asioiden kanssa yksin, kun hän ei saa vastauksia pidemmän 

aikavälin suunnitelmiin ja päätöksiä ei välttämättä hallituksessa tehdä kehittämisen eteen. 

Ratkaisuja tähän ongelmaan voisi olla hallituksen uusien jäsenten suunnitelmallinen ja hyvä 

perehdytys hallitustyöskentelyyn sekä mentorointi. Myös puheenjohtaja voisi perehdyttää 

seuraajansa esimiestyöhön. Työnohjausta ja mentorointia voisi suunnata sekä hallitukselle 

että palkkatyöntekijälle. Tutkimuksen mukaan seuroissa on pääsääntöisesti hyvällä mallilla 

 viestintä ja vuorovaikutus 

 työntekijöiden kuulluksi ja ymmärretyksi tuleminen 

  työntekijät pystyvät puhumaan arkaluontoisistakin asioista 

 työntekijän työn tuki muilta osin kuin työmäärän rajaamisen tukemisen osalta 

 konfliktitilanteiden ratkominen 

 motivointi, motivaatio, pois lukien työmäärä 

 päätöksenteko. 

Taulukossa 12 on tiivistettynä tutkimuksessa esiin nousseet keskeisimmät kehittämiskohteet 

ja esitetty kehitysehdotuksia. 
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Taulukko 12. Kehittämiskohteet ja kehittämisehdotukset. 

  kehittämiskohde kehittämisehdotus 

asioita pitäisi käydä useammin 
läpi yhdessä 

etukäteen sovitut, säännölliset tapaamiset esimiehen ja 
työntekijän kesken 
 

palautteenanto 

 

sekä positiivista että rakentavaa palautetta pitäisi antaa 
useammin, mutta myös henkilökohtaisemmalla tasolla, 
kehityskeskustelut 

työkuorma, työmäärän 
rajaaminen 

hallituksen rooli, hallitus tekee omat työnsä, hallitus 
antaa omaa ammattitaitoaan seuran käyttöön 
 

osaamisen kehittämisen 
tukeminen 

koulutussuunnitelma, koulutusbudjetti, 
koulutusmyönteinen ilmapiiri, tavoista sopiminen 
 

selkeät tavoitteet ja mittarit, 
tavoitteiden saavuttamisen 
seuraaminen 

  

tavoitteet olisi hyvä johtaa strategiasta ja 
toimintasuunnitelmasta, tavoitteiden asettamisen pitäisi 
tehdä selkeästi ja käydä yhdessä läpi, mitä tarkoittaa ja 
sisältää, selkeä seuranta esim. kehityskeskusteluissa 

kehityskeskustelun 
säännöllisyys, asioihin 
palaaminen 

kehityskeskustelulomake käyttöön, voitaisiinko pitää 
pienempi välikeskustelu? 

roolien selkiyttäminen avoin keskustelu hallituksen ja työntekijän kanssa, mikä 
on kenenkin rooli ja tehtävät, sopia ja kirjata ylös niin, että 
on kaikkien tiedossa 

 

Jokainen seura on oman tilanteensa paras asiantuntija, ja jokaisen seuran hallitus joutuu itse 

miettimään, mitkä asiat ovat sellaisia, joita seurassa kannattaa lähteä viemään eteenpäin. 

Toivottavasti tämä tutkimus osaltaan auttaa hallituksia hahmottamaan, mitä esimiestyön 

haasteita seuroissa esiintyy, ja sitä kautta mahdollisesti tunnistaa niitä juuri oman seuran 

haasteita. Tärkeää on kuitenkin muistaa, että esimiehen ja alaisen suhde on aina kahden 

kauppa. 

Tutkimuksen valossa voidaan nostaa esiin muutamia asioita, joita seurajohdon kannattaa 

pohtia ennen työntekijän palkkaamista. Ensinnäkin hallituksen jäsenillä tulee olla ymmärrys 

siitä, mitä työnantajana ja esimiesroolissa toimiminen tarkoittaa. Esimiestyön henkilöityessä 

puheenjohtajaan, puheenjohtajalla tulee myös olla aikaa esimiestyölle. Selkeät roolit auttavat 

tässä. Operatiivista toimintaa johtajavalta työntekijältä vaaditaan itsenäistä otetta, itsensä 
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johtamisen taitoa ja itseohjautuvuutta, mutta myös organisointitaitoja, priorisointitaitoja sekä 

johtamistaitoja.  

Tutkimus antaa pieniä viitteitä siitä, että joissakin asioissa esimiestyö toimii paremmin 

seuroissa, joissa työntekijöitä on ollut pitkään tai työntekijöitä on useampia. Tämä ei kuitenkaan 

näyttäytynyt tutkimustuloksissa niin selkeästi, että sen perusteella voitaisiin tehdä päätelmiä 

asiasta. Lisäksi tähän yhtälöön vaikuttaa työntekijän ja puheenjohtajan kemiat sekä 

puheenjohtajan kokemus esimerkiksi esimiestyöstä tai yrittäjänä toimimisesta. Tässä olisi yksi 

mielenkiintoinen tutkimusaihe jollekin toiselle tutkijalle tutkia syvemmin näitä yhtälöitä. 

Tutkimus koettiin seuroissa mielenkiintoiseksi ja tärkeäksi. Tutkimustuloksista oltiin 

kiinnostuneita ja haasteltavista suurin osa kysyi, mistä pääsisi niitä lukemaan tutkimuksen 

valmistuttua. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmiön kuvaaminen, ymmärtäminen ja 

tulkinnan antaminen eikä laadullisella tutkimuksella pyritä yleistyksiin, vaan se on enemmänkin 

kuvailevaa (Kananen 2012, 29). Tässäkin laadullisessa tutkimuksessa otanta on sen verran 

pieni, että tuloksia ei ole mahdollista yleistää, vaan tutkimus on enemmänkin alustava tutkimus 

aiheeseen ja antaa siten viitteitä palkkatyöntekijöiden johtamisesta kolmannella sektorilla. Työ 

on vain yksi näkemys tutkitusta ilmiöstä. Koska aihe on lähes tutkimaton, tässä olisi jollekin 

mahdollisuus syventyä aiheeseen jatkotutkimuksen avulla.  
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Liite 1. Työntekijän haastattelukysymykset 

 

Palkkatyöntekijän kysymykset 

 

 Taustatiedot 

o Kauanko olet toiminut seurassa työntekijänä? 

o Kenen sanoisit olevan esimiehesi? 

 

 Onko sinulle määritelty toimenkuva? 

 Koetko, että sinulla on selkeä kuva siitä, mitä sinulta työntekijänä odotetaan? 

 

 

 Viestintä/vuorovaikutus 

o Miten yhteydenpito tapahtuu? Kuinka usein pidätte yhteyttä? 

o Miten yhteydenpito mielestäsi toimii tällä hetkellä?  

o Pidetäänkö yhteisiä palavereita? 

o Millaisia asioita viikkopalavereissa / kuukausipalavereissa käydään läpi? 

o Pitäisikö mielestäsi joitakin asioita käydä läpi useammin/harvemmin? 

o Miten viet asioita hallituksen päätettäväksi tai tiedoksi? 

o Keneltä saat työtehtäviä? Mitä kautta? 

o Koetko että pystyt puhumaan vaikeista/arkaluontoisista asioista? 

o Koetko tulevasi kuulluksi ja ymmärretyksi? 

o Vuorovaikutuksen turvallisuus: Tarvitseeko sinun jännittää tai pelätä joidenkin 

asioiden esiin nostamista?  

o Luottamus: Koetko, että sinun ja hallituksen välillä on luottamusta? 

o Onko viestintä suunnitelmallista? 

o Mihin asioihin kaipaisit muutosta? 

 

 Palaute 

o Saatko työstäsi palautetta? Hyvää/rakentavaa? Koska viimeksi? Millaisista 

tilanteissa? 
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o Koetko, että saat työstäsi tarpeeksi/tarpeeksi usein palautetta? Millaisista 

tilanteista haluaisit saada palautetta? 

o Oletko itse antanut palautetta? Onko palautteen antaminen helppoa? 

 

 Työntekijän tuki 

o Millaisissa tilanteissa koet, että tarvitset esimiehen tukea? 

o Oletko saanut tukea tällaisissa tilanteissa? 

o Millä tavoin hallitus/johtokunta voisi mielestäsi tukea työntekijää työssään? 

o Missä olisi mielestäsi parannettavaa? 

 

 Konfliktitilanteiden ratkaiseminen 

o Miten ratkotaan?  

o Esimerkkejä ongelmatilanteista ja niiden selvittämisestä. 

o Miten ongelmia pitäisi mielestäsi ratkoa? 

 

 Päätöksenteko 

o Koetko, että sinulla on riittävät päätöksentekovaltuudet?  

o Miltä osin hallitus tekee päätöksiä asioista? Miltä osin saat tehdä itsenäisesti 

päätöksiä? 

o Millä tavoin päätöksentekoa tulisi kehittää? 

o Vastaako päätöksenteon nopeus operatiivisia tarpeita? 

 

 Työn suunnittelu 

o Missä määrin työn sisältöä ohjataan hallituksen taholta? 

o Koetko, että sinulla on riittävä tieto ja ymmärrys seuran tulevaisuuden 

suunnitelmista?  

o Visio, strategia, toimintasuunnitelma, vuosikello? Kuka tekee? Osallistutko 

näiden tekemiseen? Toimiiko esim. vuosikello halutulla tavalla? 

Kehitysehdotuksesi? 
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 Motivointi 

o Miten motivaatiota pidetään yllä? 

o Mitä haasteita motivaation ylläpitämisessä esiintyy? 

o Onko käytössä palkitsemisjärjestelmä? Aineettomat palkkiot? 

 

 Osaamisen kehittäminen 

o Millä tavoin hallitus tukee osaamisen kehittämistä? 

o Onko tehty suunnitelmaa osaamisen kehittämisestä? 

 

 Työsuorituksen seuranta ja arviointi 

o Onko työntekijälle asetettu tavoitteet? Miten tavoitteiden saavuttamista 

seurataan? 

 

 Kehityskeskustelu 

o Käydäänkö? Kuinka usein? Mitä asioita siinä käydään läpi?  

o Käytetäänkö apuna lomaketta tmv.?  Palataanko sovittuihin asioihin 

myöhemmin? 

 

 Työhyvinvointi 

o Koetko, että työntekijöiden työhyvinvointia pidetään seurassa tärkeänä? 

o Mitä on tehty työhyvinvoinnin eteen? 

o Töitä on välillä ilta-aikaan ja viikonloppuisin. Millä tavalla työaikaa seurataan? 

Koetko, että työaika on riittävä? 

o Koetko työskentelyolosuhteet sellaisiksi, että ne tukevat työkykyä? Ergonomia, 

ylityöt… 

 

 Oletko ollut töissä jossain toisessa seurassa? Mitä eroja olet huomannut 

johtamisessa? 

 Oletko ollut töissä yritysmaailmassa tai muun tyyppisissä organisaatioissa? Mitä eroja 

olet näissä huomannut? 
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 Mitkä koet olevan johtamisen haasteita tässä kontekstissa?  

 

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

mielestäsi tärkeä asia? 

 

 Voinko ottaa uudelleen yhteyttä esim. sähköpostilla, mikäli tulee vielä kysyttävää 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 työntekijöitä? 

 Kenen sanoisit olevan palkkatyöntekijän esimies? 

 Koetko, että koulutustaustastasi tai palkkatyöstäsi on etua seuran 

johtamistyössä? 

 

 

o Onko työntekijälle määritelty toimenkuva? 

o Koetko, että työntekijällä on selkeä kuva siitä, mitä häneltä työntekijänä 

odotetaan? 

 

o Viestintä/vuorovaikutus 

 Miten yhteydenpito tapahtuu? Kuinka usein pidätte yhteyttä? 

 Miten yhteydenpito mielestäsi toimii tällä hetkellä?  

 Pidetäänkö yhteisiä palavereita? 

 Millaisia asioita viikkopalavereissa / kuukausipalavereissa käydään 

läpi? 

 Pitäisikö mielestäsi joitakin asioita käydä läpi 

useammin/harvemmin? 

 Miten työntekijä tuo asioita hallituksen päätettäväksi tai tiedoksi? 

 Kuka työntekijälle antaa työtehtäviä? Mitä kautta? 

 Koetko että työntekijä pystyy puhumaan 

vaikeistakin/arkaluontoisista asioista hallitukselle? Onko sinun 

esimiehenä helppoa ottaa puheeksi vaikeita asioita työntekijän 

kanssa? 

 Tuleeko työntekijä mielestäsi kuulluksi ja ymmärretyksi? 
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 Vuorovaikutuksen turvallisuus: Uskotko, että työntekijän ei tarvitse 

jännittää tai pelätä joidenkin asioiden esiin nostamista?  

 Luottamus: Koetko, että työntekijän ja hallituksen välillä on 

luottamusta? 

 Onko viestintä suunnitelmallista? 

 Mihin kaipaisit muutosta? 

 

o Palaute 

 Annetaanko työntekijälle työstään palautetta? Hyvää/rakentavaa? 

Koska viimeksi? Millaisissa tilanteissa? 

 Onko palautteen antaminen mielestäsi helppoa? 

 Koetko, että työstä annetaan työntekijälle tarpeeksi/tarpeeksi usein 

palautetta? 

 Oletko itse saanut palautetta esimiehen roolissa työntekijältä? 

Haluaisitko saada enemmän? 

 

o Työntekijän tuki 

 Millaisissa tilanteissa koet, että työntekijä tarvitsee tukea työhönsä? 

 Onko hänelle annettu mielestäsi tukea tällaisissa tilanteissa? 

 Millä tavoin hallitus/johtokunta voi mielestäsi tukea työntekijää 

työssään? 

 Missä olisi mielestäsi parannettavaa? 

 

o Konfliktitilanteiden ratkaiseminen 

 Miten ratkotaan?  

 Esimerkkejä ongelmatilanteista ja niiden selvittämisestä. 

 Miten ongelmia pitäisi mielestäsi ratkoa? 

 

o Päätöksenteko 

 Koetko, että työntekijällä on riittävät päätöksentekovaltuudet?  

 Miltä osin hallitus tekee päätöksiä asioista? Miltä osin työntekijä 

saa tehdä itsenäisesti päätöksiä? 
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 Millä tavoin päätöksentekoa tulisi kehittää? 

 Vastaako päätöksenteon nopeus operatiivisia tarpeita? 

 

o Työn suunnittelu 

 Missä määrin työn sisältöä ohjataan hallituksen taholta? 

 Onko työntekijällä mielestäsi riittävä tieto ja ymmärrys seuran 

tulevaisuuden suunnitelmista?  

 Visio, strategia, toimintasuunnitelma, vuosikello? Kuka tekee? 

Osallistuuko työntekijä? Toimiiko esim. vuosikello halutulla tavalla? 

Kehitysehdotuksesi? 

 

o Motivointi 

 Miten työntekijän motivaatiota pidetään yllä? 

 Mitä haasteita motivaation ylläpitämisessä esiintyy? 

 Onko käytössä palkitsemisjärjestelmä? Aineettomat palkkiot? 

 

o Osaamisen kehittäminen 

 Millä tavoin hallitus tukee osaamisen kehittämistä? 

 Onko tehty suunnitelmaa osaamisen kehittämisestä? 

 

o Työsuorituksen seuranta ja arviointi 

 Onko työntekijälle asetettu tavoitteet? Miten tavoitteiden 

saavuttamista seurataan? 

 

o Kehityskeskustelu  

 Käydäänkö? Kuinka usein? Mitä asioita siinä käydään läpi?  

 Käytetäänkö apuna lomaketta tmv.?  Palataanko sovittuihin asioihin 

myöhemmin? 

 

o Työkyky ja työhyvinvointi 

 Mitä on tehty työhyvinvoinnin eteen? 
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 Töitä on välillä ilta-aikaan ja viikonloppuisin? Millä tavalla 

työntekijän työaikaa seurataan? Onko työntekijän työaika riittävä? 

 Koetko työskentelyolosuhteet sellaisiksi, että ne tukevat työntekijän 

työkykyä? Ergonomia, lomat jne. 

 

o Oletko toiminut luottamustoimessa jossain toisessa seurassa? Mitä eroja 

olet huomannut johtamisessa? 

o Oletko ollut töissä yritysmaailmassa tai muun tyyppisissä 

organisaatioissa? Mitä eroja olet näissä huomannut? 

 

o Mitkä koet olevan johtamisen haasteita tässä kontekstissa?  

 

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

sinun mielestäsi tärkeää huomioida? 

 

o Voinko ottaa uudelleen yhteyttä esim. sähköpostilla, mikäli tulee vielä 

kysyttävää tai tarkennettavaa? 
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Liite 3. Sähköpostiviesti haastateltaville 

 

Hei, 

Suoritan ylempää ammattikorkeakoulututkintoa Seinäjoen ammattikorkeakoulussa 

liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Olen tekemässä opintoihini kuuluvaa 

opinnäytetyötä esimiestyön käytänteistä vapaaehtoistoiminnan johdossa. Tarkoituksena 

on tutkia palkallisten työntekijöiden johtamista ja tavoitteena on saada käsitys esimiestyön 

tilasta muutamassa eri seurassa, joissa on yksi tai useampi palkattu työntekijä sekä löytää 

työkaluja johtamisen kehittämisen tueksi. 

 

Suunnitelmani mukaan tulen käyttämään teemahaastattelumenetelmää. Toivon Sinun 

osallistuvan tähän tutkimukseen. Tutkimus suoritetaan Teams-haastatteluna erikseen 

sovittuna ajankohtana. Haastattelut pyritään toteuttamaan mahdollisimman pian. 

Haastattelussa käydään läpi esimerkiksi vuorovaikutusta ja viestintää, työhyvinvointia, 

palautteen saamista/antamista, osaamisen kehittämistä ja työn suunnittelua.  

 

Tutkimukseen on valittu mukaan tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia henkilöitä. 

 

Lopputyöni noudattaa ylemmän korkeakoulututkinnon kriteereitä, jotka sisältävät myös 

tutkimuseettiset ohjeet ja sopimukset. Liitteenä on Tutkimuksen tietosuojaseloste ja 

tutkittavan informointi -lomake, johon toivon Sinun tutustuvan. Lisäksi liitteistä löytyy 

Tutkittavan suostumus -lomake, jonka pyytäisin palauttamaan allekirjoitettuna minulle 

ennen haastattelua. Haastattelut käydään luottamuksellisesti ja vain tutkija tietää, mitä 

kukin on vastannut ja ketä tutkimukseen on osallistunut. 

 

 

Yhteistyöterveisin,  

 Marika Liinamaa 
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