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Taman kehittamistyon lahtokohtana on tyéelaman kiihtyva muutosvauhti, joka digitalisaation,
etatydratkaisujen ja jatkuvien tydelama- ja osaamistarpeiden myota nakyy esihenkilotydssa liial-
lisesta tydmaarasta johtuvana kuormituksena. Tydssa suoriutuminen edellyttda nykyisin jatku-
vaa oppimista ja kykya vastata ydinosaamisen muutoksiin. Kehittamistyon perustan muodosti

tarve keventaa esihenkilotyon kuormaa seka sujuvoittaa paatdksentekoa ja vastuunjakoa.

Kehittamistyd suoritettiin Helsingin kaupungin liikkuntapalveluiden ohjatun liikunnan yksikdssa.
Tavoitteena oli 16ytaa keinoja, joilla lisatédan likunnanohjaajien itseohjautuvuutta ja oman tyon
hallintaa seka kehitetdan tata tukevaa esihenkildtydta. Tydn tietopohja rakentuu itseohjattavuu-
den, toimijuuden, tydmotivaation ja itsemaaraamisteorian ymparille. Lisaksi tarkastellaan esi-
henkiléty6ta vuorovaikutuksen ja vastuunjaon nadkdkulmasta seka itseohjautuvuutta tukevia joh-
tamistyyleja. Tutkimuskysymyksilla selvitettiin, mitka tekijat edistavat itseohjautuvuutta liikun-

nanohjaajan tydssa, seka miten esihenkilotyolla voidaan tukea tata kehitysta.

Kehittamistyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla, jotka toteutettiin yksildhaastatteluina kolmelle vastaavalle liikunnanohjaa-
jalle ja kolmelle liikunnanohjaajalle. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, minka jalkeen aineisto

analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla.

Kehittamistyon tuloksena syntyi ratkaisuehdotuksia ja keinoja likunnanohjaajien itseohjautuvuu-
den vahvistamiseksi seka esihenkildtydn tueksi edesauttaa liikunnanohjaajien itseohjautuvuu-

den lisdamista. Jatkotoimenpiteena tulokset kasitellaan ohjatun liikunnan yksikdn esihenkildiden
kesken ja jalkautetaan kaytantoon. Tuloksilla tavoitellaan parempaa tyoviihtyvyytta, motivaatiota

seka esihenkilotydn kuormituksen keventamista vastuunjakoa selkeyttamalla.
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1 Johdanto

Esihenkildtyd taman paivan tybelamassa on haasteita ja jatkuvia muutoksia tdynna. Vaikka esihen-
kilGilla onkin voimavaroja tydhén enemman kuin aikaisemmin kokevat he liiallisesta tydmaarasta
johtuvan kuormituksen raskaaksi (Suutala, Hakanen & Kaltiainen 2025). Tyon kuormitukseen vai-
kuttaa myds osaamistarpeiden ja tydelamataitojen kokoaikainen murros ja erilaisen edistyneen tek-
niikan ja digitydkalujen, seka etatydratkaisujen kiihtynyt kayttédnotto. Tydntekijan tydnteossa on
jatkuvaan oppimiseen keskittyminen seka ydinosaamisen muutoksiin jatkuvalla osaamisen kehitta-

misella ja tulevan ennakoimista uudelleen kouluttautumisella. (World Economic Forum 2025.)

Helsingin kaupungilla esihenkildtyd koki vuonna 2020 erilaisia ulkoisia haasteita, jotka johtivat sii-
hen, etta esihenkilotydon kokemusta, tyon kuormitusta ja haasteita selvitettiin. Kulttuurin ja vapaa-
ajan toimialalla selvityksen toteutti KPMG. Tulosten perusteella tarkeimmiksi esihenkildtehtavaksi
maariteltiin tydntekijdiden luotsaaminen parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Esihenkildn tu-
lee voida ty6ssaan panostaa tydntekijdiden toiminnan ohjaamiseen ja tukemiseen, osaamisen ke-

hittdmisen ja hyvinvoinnista huolehtimiseen. (Helsingin kaupunki, kulttuuri ja vapaa-aika 2023.)

Esihenkilotydon muutoshankeen toimeenpanovaihe alkoi Kulttuurin ja vapaa-ajan toimialalla selvi-

tystydn paatyttya maaliskuussa 2023. Selvityksen lopputuloksesta johdettiin kolme priorisoitua ta-
voitetta, joista yksi on yhteisen ymmarryksen lisdaminen esihenkilon tehtavasta ja roolista (Helsin-
gin kaupunki, kulttuuri- ja vapaa-aika 2023). Toimenpiteitéd on toimialalla tehty ja muutos on eden-

nyt, mutta vield on kehitettdvaa muun muassa paivittaisen tydn sujuvoittamisessa.

Taman aiheen innoittamana ja tarpeesta helpottaa esihenkilétydn kuormaa seka sujuvoittaa paa-
toksentekoa ja vastuunjakoa, keskityin tassa kehittamistydssa 16ytdmaan keinoja ja asioita, joilla
voidaan edesauttaa itseohjautuvuuden lisdémista liikunnanohjaajan tydhon Helsingin kaupungin

likuntapalvelun ohjatun liikunnan yksikdssa.

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli tunnistaa likunnanohjaajien itseohjautuvuuden lisdamisen
edesauttavat tekijat. Tavoitteena oli myds I6ytaa keinoja esihenkilétydhon, joiden avulla tuetaan

likunnanohjaajan tydssa itseohjautuvuuden lisdamista ja oman tydn hallintaa.

Kehittamistyd toteutettiin Helsingin kaupungin, kulttuuri- ja vapaa-ajan toimialan, likuntapalvelun,
ohjatun lilkunnan yksikdssa. Tutkimus rajattiin ohjatun liikunnan yksikdn liikunnanohjaajiin ja vas-
taaviin liikunnanohjaajiin. Ohjatun liikunnan yksikko vastaa liikunnanohjauspalveluista, uinninope-
tuksesta seka ohjaa omatoimiseen liikkuntaan. Ohjatun liikunnan yksikké6n kuuluu itdinen, lantinen

ja pohjoinen liikuntatiimi, joihin kuuluu yhteensa 13 vastaavaa liikunnanohjaajaa, 20



likunnanohjaajaa, kaksi oppisopimusopiskelijaa, yhteyskoordinaattori, erityisliikunnansuunnittelija
ja kolme tiimiesihenkilda. Yksikkoa johtaa yksikon paallikko.

Kehittamistyd toteutettiin tapaustutkimuksen periaatteilla, laadullisena tutkimuksena. Tyén tulok-
sina syntyi oivalluksia ja havaintoja, ratkaisuehdotuksia ja keinoja, joiden tavoitteena on lisata lii-
kunnanohjaajien itseohjautuvuutta. Jatkotoimenpiteena tuloksia kasitellddn ohjatun liikunnan yksi-

kon esihenkildiden kesken, jonka jalkeen tulokset jalkautetaan kaytantoon ja tarvittavat toimenpi-
teet toteutetaan.



2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on ollut jo jonkin aikaan trendisana ja itseohjautuvuuden lisdantynyt kiinnostus ja
sen kayttd ja ymmarrys on laajentunut. Tama on johtanut siihen, etta itseohjautuvuuden maari-
telma on kirjava. limiéta tarkemmin tutkittaessa itseohjautuvuudessa on kyse yksiléon autonomian
lisddmisesta perinteiseen hierarkkiseen organisaatioon ja raamitettuun tyotehtavaan (Morikawa,
Martela & Hakanen 2022). ltseohjautuvuus kasitetta kaytetaan yksilon tekemisesta, kun taas itse-
organisoituminen kertoo ryhman tekemisista (Martela & Jarenko 2017, 12). Tassa opinnaytetydssa
itseohjautuvuutta tarkastellaan siitd nakokulmasta, kuinka vastuunjako on tyéyhteiséssa jaettu ja
hajautettu tyontekijoille, seka siita, mitka seikat edesauttavat itseohjautuvuutta likunnanohjaajan
tydssa. Itseohjautuvuutta tarkastellaan tyontekijan kokemuksesta omiin mahdollisuuksiin vaikuttaa

oman tydn tekemiseen ja sitd koskeviin paatoksiin (Morikawa ym. 2022).

Itseohjautuvuus tarkoittaa, ettéd henkild osaa itsendisesti ja omatoimisesti tehda asioita ilman ulko-
puolisen ohjausta tai puuttumista asioihin. Henkil6lld on kyky tehda asioita ilman, ettd hanta tarvit-
see koko ajan kontrolloida. Jotta itseohjautuvuus toteutuisi on henkildlla oltava itsendinen motivaa-
tio asian tekemiseen, hanella on oltava halu tehda asioita ilman, etta ulkopuolelta hanta tahan
maarataan. Henkil6lld on myds oltava ajatus siitd mitd pddmaaraa han tavoittelee, mika on loppu-
tulos tai tavoite, jotta asia etenee. Henkil6lld on myds oltava osaaminen taman tekemiseen. Mikali
osaamista ei ole tarpeeksi ja asian tekemiseen tarvitaan paljon ulkopuolista tukea, ei itseohjautu-
vuus toteudu. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

2.1 Toimijuus itseohjautuvuuden polttoaineena

Sisdisen motivaation ja toimijuuden vahvistaminen luo pohjaa tydntekijan itseohjautuvuudelle ja
sen toteutukselle. Tydntekijan toimijuuden vahvistaminen luo mahdollisuudet vaikuttaa asioihin 1ah-
tokohtaisesti hdnen omien tavoitteidensa ja pyrkimysten avulla, samalla tuetaan tyéntekijaa suun-
nittelemaan toimintaansa ja sen etenemistd omien ndkemysten kautta ja ohjataan henkil6a teke-
maan valttdmattdémia paatdksia ja valintoja itsendisesti. Tyéntekija voi hyddyntda muiden osaa-
mista ja tukea tarvittaessa. On tarkeaa auttaa hahmottamaa prosessin kulku ja luoda luottamuksen

avulla edellytykset sen onnistumiselle. (Vehvildinen 2020, luku 1.1.)

Toimijuus on tapa ymmartaa omia vahvuuksia ja voimavaroja, kasittdéd oman tiedon ja taidon maa-
raa, seka osata arvioida miten omat toimintatavat toimivat. Jotta itseohjautuvuus tydssa toteutuu ja
sen lisdaminen onnistuisi, on tarked ymmartdd omaa toimijuutta, eli tiedostaa mitkd ovat oman tie-
don, taidon ja tekemisen kyvyt ja osaamiset. Vahvistamalla omaa toimijuutta on helpompi saavut-

taa ja toteuttaa itseohjautuvuutta. (Vehvildinen 2020, luku 1.1.)



Konkreettisesti yksilon toimijuudessa on kyse siita, etta koetaan asia tai ilmidé merkitykselliseksi ja
halutaan tehda asian eteen omia valintoja ja paatoksia, seka ottaa vastuuta asiaan koskevasta ke-
hittamisesta ja tekemisesta. Tyontekijan toimijuuden vahvistaminen, parantaa hanen tunnettaan
omasta osaamisesta ja kyvykkyydesta seka tunteesta kuulua johonkin. Toimijuus on aina kytkdk-

sessa johonkin tiettyyn toimintaan tai konkreettiseen tekemiseen. (Vehvilainen 2020, luku 1.1.)

Toimijuudella viitataan myds motivaatioon ja kiintymykseen. Motivaatiotutkijat jakavat toimijuutta
kolmen aiheeseen. Ensimmaiseksi henkilén on tunnettava olevansa tarpeeksi kykeneva ja omat-
tava kompetenssi tekemaan ja toteuttamaan annettua tehtavaa tai toimintaa, jotta han pystyy sitou-
tumaan siihen. Toiseksi on pystyttava toimimaan ja osattava maaritella ja ymmartaa asian etene-
mistd omalla tavallaan, eli oltava tarpeeksi itsendinen ja autonominen. Kolmanneksi henkil6lla on
oltava tunne, ettd kuuluu yhteis66n, ettd henkilé on tdman toiminnan kokonaisuuden keskeisessa

osassa ja paasee vaikuttamaan asiaan. (Vehvilainen 2020, luku 1.1; Martela 4.4.2014.)
2.2 Toimijuutta ja itseohjautuvuutta vahvistava tyomotivaatio

Jotta tyontekijan toimijuuden vahvistamista voidaan edesauttaa esihenkilétydn avulla, on motivaa-
tio- ja vuorovaikutustaidot keskeisessa asemassa. Motivaation voi jakaa moneen eri osaan. Tassa

tydssa motivaatiota tarkastellaan tydmotivaation nakdkulmasta.

Tydmotivaatiolla tarkoitetaan sita tunnetta, kun kaikki sujuu hyvin ja tekemisesta saa mielihyvaa.
Se, etta tydn tekeminen on mielekasta vaikuttaa hyvin paljon tydmotivaatioon ja tdman surauksena
myos tyon tehokkuuteen. Tydmotivaatiossa juuri tunne, ettd kaikki onnistuu ja sujuu hyvin, onnistu-
taan tavoitteissa ja saadaan kiitosta ty0sta, on tarkedssa roolissa. Mikali tydssa kokee paljon vas-
toinkdymisia ja epaonnistumisia tyémotivaatio laskee ja samalla tekemisen jalki ja tulos laskee.
(Jarvinen 2025, 50, 55.)

Motivaatio on halu ja tarve tehda asioita. Ihminen motivoituu eri syista ja usein ajatellaan, etta ul-
koiset motivaattorit, kuten esimerkiksi raha tai palkkiot olisivat ihmiselle parhaat motivaattorit, mutta
nailla on yllattavan heikko motivoinnin vaikuttavuus hyvinvointiyhteiskunnassamme. Se mita ihmi-
nen kokee palkitsevaksi, on hyvin subjektiivista ja jokainen kokee sen omalla lailla. On tutkittu, etta
motivaatiota lisdavat sellaiset tekijat, kun esimerkiksi tydon mielenkiintoisuus, arvostetuksi tulemi-
nen, etenemismahdollisuudet ja merkityksellinen ty6. Mikali saa tehtavakseen mielekasta tyota tun-
tuu se tyontekijan nakokulmasta jo itsessaan palkitsevalta. Kun ihminen todella haluaa tehda tyo-
taan, nakyy se tyon tuloksessa ja sisainen motivaatio ajaa meita parhaiten kohti naita tuloksia.
(Jarvinen 2014, 209-210.)

Ulkoiset motivaatiotekijat ovat usein toisten vaatimuksia tai aikataulusyista pakottavia tehtavia tai

tehdaan asioita rangaistuksien pelossa. Ulkoinen motivaatiotekija voi myos olla palkkio ja raha.



Valilla nama pakottavat motivaatiotekijat ovat hyvia tydontekoon kannustimia, joilla saadaan tyon-
teko alkuun ja huomataankin, etta tehtava onkin mieluisa ja tyontekoon I0ytyy siséista motivaatiota.
(Jarvinen 2025, 52.)

Sisainen motivaation on myonteisyytta ja hyvan olon tunnetta kannustava motivaatio, joka kuvaa
yksilon tahtoa tehdé asioita ja pitdmaan ylla tahtoa tehda asioita, toimijuuden vahvistamisen nako-
kulmasta (Vehvilainen 2020. luku 1.1.). Sisainen motivaation tarkoittaa sita, ettad tehdaan jotain
koska itse halutaan tehda sita ja se on mielenkiintoista ja palkitsee itsensa sita tehdessa. Tama

koskee kaikenlaista tekemista seka tyota, etta harrastusta. (Jarvinen 2025, 52.)

Sisdinen motivaatio toteutuu ja kasvaa, kun ihmiset saavat tyydytettya psykologiset kolme perus-
tarvettaan, omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisoéllisyys (Martela 4.4.2014, Ryan & Deci 2017, 3).
Kun ndma kolme psykologista perustarvetta tayttyvat on peruspilarit oman itsemaaraamisoikeuden
seka oman tahdon tekemiseen kunnossa, nama kolme peruspilaria kasvattavat myos uteliaisuutta,

innovatiivisuutta, tuotteliaisuutta ja myétatuntoa. (Ryan & Deci 2017, 3-5.)

Basalamah (2021) on tutkinut tydmotivaatiota sekd tydymparistda tydn mielekkyyden nakdkul-
masta. Tutkimuksessa ilmeni, kuinka merkittava tydémotivaatio on tydsta suoriutumiseen. Mitd moti-
voituneempia tydntekijat ovat, sita tyytyvaisempia he ovat tydhénsa ja sitd paremmin he suoriutu-
vat ty6tehtavistaan. Tutkimustulosten mukaan tydmotivaatioon vaikutta eniten rakentavan ja asian-
mukaisen palautteen saaminen, tyén arvostus ja tydhdn liittyva arvostava hyvaksynta, seka tydka-
vereilta, ettd esihenkildlta. Tassa tutkimuksessa ilmeni myds, miten tydymparistolla on suurempi
vaikutus tyontekijan tyon mielekkyyteen, kun ulkoiset motivaatiotekijat. Tydymparistolla tarkoite-
taan tyoolosuhteita, tyétiloja ja valineita, joita tyontekija kayttaa ja tarvitsee tyonteossa. (Basala-
mah, 2021, 100-103.)

2.3 Itsemaaraamisteoria

Itsemaaraamisteorian eli self-determination theoryn, ovat kehittédneet professori Richard Ryan &
Edward Deci, (Ryan ym. 2017, 3). Tama empiirinen teoria ihmisten kayttaytymisen ja persoonalli-
suuden kehittymisesta erottelee ihmisen motivaation tyypit psykologisella tasolla tarkoin kontrol-
loidusta motivaatiosta autonomiseen (Ryan ym. 2017, 1.1.). Helsingin yliopiston tutkijatohtori Frank
Martela on tutkinut paljon itsemaaraamisteoriaa ja tutkimuksia onnellisen elaman tekijoista. Martela
on kaantanyt sanan self-determination theory ensin itseohjautuvuusteoriaksi, mutta sittemmin
muuttanut sanan itsemaaraamisteoriaksi, josta on tullut vakiintunut kasite. Iltsemaaraamisteorian
mukaan ihmisen kolme psyykkista perustarvetta ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys
(Martela 4.4.2014, Ryan ym. 2017, 1.1). Seuraavissa kappaleissa selvennan naita kolmea ihmisen

psykologista perustarvetta.



Autonomia tai omaehtoisuus, on ihmisen tietoisuus ja kokemus, siita ettd on vapaa paattamaan
omasta tekemisestaan. Henkil6lla on motivaatioita toimi itsenaisesti ja kokee asian omakseen. Mo-
tivaatio tulee henkil0sta itsestaan, ei ulkoisista tekijoista tai houkuttimista. (Martela 4.4.2014.) Ihmi-
sella on oltava hallinnan tunne omasta tekemisestaan. Stressireaktio syntyy, kun on jokin uhka tai
huoli omasta selviytymisesta. Hallinnan tunteeseen liittyy, ettd henkild voi vaikuttaa tilanteen tai ta-
pahtuman kulkuun. (Jarvinen 2008, 28—-29.)

Kompetenssi tai kyvykkyys tarkoittaa, etta osaa ja saa aikaan asioita (Martela 4.4.2014). Kyvyk-
kyys on omien taitojen hyddyntaminen, jolloin osaaminen yhdistettyna luontaiseen lahjakkuuteen.
Kyvykkyys nostaa tyon mielekkyyden korkeammalle tasolle. Kyvykkyyden taso maarittaa, mihin me
kiinnitamme huomiomme ja minka tasoisen tydpanoksen asialle annamme. Kun ei ole riittavaa ky-
vykkyyden tunnetta, ei ole riittdvaa tyén hallinnan tunnetta ja valintamme kohdistuvat helpompiin
tehtaviin. Kun olemme varmoja asioista ja ymmarramme mitd meiltd edellytetdan, otamme vastaan

haastavampia tehtavia. (Jarvinen 2014, 204-205.)

Yhteiséllisyys on perustava tarve olla yhteydessa toisiin ihmisiin. On tarkea olla osa kannustava,
turvallista yhteis6a. Hyvinvointimme perustuu ymparilld oleviin ihmisiin ja Iaheisimpiimme. LAmmin-

henkinen yhteisd auttaa meitd olemaan myds parempia tyéntekijoita. (Martela 4.4.2014.)



3 Esihenkilotyo vastuunjaon ja vuorovaikutuksen nakdokulmasta

Maailman muuttuessa meilta jokaiselta vaaditaan jokaisessa tehtavassa aiempaa suurempaa ky-
kya tehda paatoksia ja ajatella monitahoisesti. Esihenkildiden nakdkulmasta olennaista on johtaa
tydntekijoiden asiantuntemusta ja potentiaalia hyodyntaen. Tydntekijat vaativat esihenkiléilta

enemman kokonaisvaltaista kohtaavaa ja kuuntelevaa otetta. Pomottamista tai toisin sanoin kas-

kyttavaa johtamista ei tana paivana katsota hyvana. (Soback 2021, 9.)

Vaikka esihenkilo tietda ratkaisun asioihin tai miten ne parhaiten hoituvat, on tarkeada antaa myés
muiden tehda ja paattaa asioista itsenaisesti ja oppia niista. Vaikka tulisi virheita, ne korjataan ja
niiden avulla opitaan ja kehitytaan. Esihenkild, joka paattaa kaikesta itse, on organisaation kehitty-

misen ja kasvun esteena. (Isotalus & Rajalahti 2017, 118-119.)

On tarkea antaa kaikille mahdollisuus keskustella asioista, kuunnella myos eriavat mielipiteet, en-
nen kun asioista paatetaan. Mikali asioista ei paasta keskustelemalla paatdokseen, niin sitten joh-

taja paattaa, sita varten han on olemassa. Paatoksenteon kuuluu joka tapauksessa perustua tosi-
asioihin. (Isotalus ym. 2017, 134.) Ty6paikalla esihenkildé kantaa viime kadessa vastuun siita mita

sielld tapahtuu, myds vuorovaikutustilanteista (Kuusela 2013, 42).

Vuorovaikutus on ihmisten valistd molemminpuolista viestintaa, jossa on aina jokin sanoma tai
viesti. Vuorovaikutus voi olla sanatonta tai sanallista, ja sisaltda seka puhumista, etta kuuntelua.
Vuorovaikutustilanteessa on aina kaksi tai useampi osapuoli, jolloin vuorovaikutukseen vaikuttaa
seka viestin lahettdjia, ettd vastaanottajia. Vuorovaikutuksessa luodaan puhetta, hiljaisuutta, eleita,
iimeita, ddnenkayttda ja naita kaikkia molemmat osapuolet tulkitsevat ja ndihin reagoidaan eri lailla.
(Isotalus ym. 2017, 16.)

Vuorovaikutustaidot ovat esihenkildtydssa ratkaisevassa asemassa organisaation toimivuuden

kannalta. Ihmisten johtaminen on suuremmaksi osaksi vuorovaikutusta tyéntekijdéiden, asiakkaiden
ja sidosryhmien kanssa. Esihenkilotydssa myds tydntekijdiden motivointi on tyéntuottavuuden kan-
nalta merkittdvassa roolissa ja tdssa esihenkilén vuorovaikutustaidot korreloituvat suoraan tydnte-

kijan motivaation yllapitamiseen (Kultanen 2017, 142).

Esihenkilétydhdn kuuluu johtamisviestinta, jolla vaikutetaan tydén merkityksellisyyteen seka, siihen
kuinka selkeana tydntekija kokee ja tuntee oman tydnsa tavoitteet. Johtamisviestinta on iso osa
esihenkiloty6ta, se on paivittaista vuorovaikutusta, arkista koordinointia, keskusteluita ja delegoin-
tia. (Juholin 2022, 56.) Johtamisen nakdkulmasta vuorovaikutus ei ole pelkastaan vaikuttamista ja
paatoksentekoa, hyvalla vuorovaikutuksella myos sitoutetaan henkildstda (Isotalus ym. 2017, 135).

Tyontekijdiden ja esihenkildiden keskusteluiden ja vuorovaikutuksen ymmarrys on maaritettavissa



ymparoivasta todellisuudesta sekd suhtautumisesta toimintaan. Henkildstd tulkitsee 1ahes aina asi-
oita eri tavalla ja eri asioita painottaen kuin esihenkild. Tahan vaikuttavat mahdollinen tiedon puute,

ohjeiden selkeys ja erilainen ymmarrys asiasta. (Kalliomaa ym. 2010. 76-77.)

Esihenkildétuen roolia urheilun parissa tydskentelevien tydntekijdiden tydhon sitoutumisessa ja mo-
tivoimisessa tutkittin Malkoc & Dalin (2022) tutkimuksessa. Tutkimus osoitti, etta esihenkilotuki oli
merkittava tekija tyontekijan tydhon sitoutumisessa. Tuen merkitys korostui tyontekijan koulutusta-
son kasvaessa, vaikka korkeammin koulutetut tarvitsivat esihenkilétukea maarallisesti vahemman.
Tuloksissa ilmeni myds, etta naispuoliset tyontekijat hyotyivat esihenkildtuesta enemman, kuin
miespuoliset. Kaiken kaikkiaan esihenkiloltd saatu tuki vahvisti tyontekijoiden sitoutumista tyo-
honsa. (Malkoc & Dal 2022. 395, 400—401.)

3.1 Itseohjautuvuutta tukevia johtamistyyleja

Mikali tydntekija ei itse 16yda suuntaa ja tavoitetta on hyva ohjata tydntekijan ajatuksia kysymyksilla
ja kasvattaa tyontekijassa ajatusta mihin suuntaan menna, mita tavoitella. On hyva muistaa edeta
pienin askelin. Tyontekijalle on hyva kertoa, ettd on lupa olla oma-aloitteinen ja kokeileva ja, etta

esihenkild on kokonaisuudesta vastuussa (Koskensalmi, Seppala, Hakanen & Pahkin 2015, 18).

Golemanin (2000) mielesta tahan asti ei ole ollut tarkkaa kvantitatiivista tutkimusta, joka kertoisi
milla johtamistyylilla paastaan parhaaseen mahdolliseen positiivisen tulokseen. Johtamisen asian-
tuntijat ovat 1ahinnd ammentanet tietonsa paatelmista, vaistoista ja kokemuksista siitd mika tuo
parhaan tuloksen. Artikkelissa painotetaan kuinka johtajat eivat huomioi tarpeeksi ty6ilmapiiria ja
sen merkitysta. Se miten johtajat motivoivat alaisiaan, hallitsee muutostilanteen, keraa ja kayttaa
tietoa ja hallitsee kriiseja, vaikuttaa suuremmassa roolissa tydilmapiiriin, kun osataan sisaistaa.
(Goleman 2000, 1-14).

Goleman (2000) on paneutunut tutkimukseen, jossa on maailmanlaajuisesta tietokannasta satun-
naisotossa johtajien vastauksia johtamistyyleista ja paasty kuuteen eri johtamistyyliin, jotka perus-
tuvat tunnealykkyyden eri osa-alueisiin. Nama kuusi johtamistyylia voidaan jakaa ja tunnistaa tun-
nealyn eri tekijoista. 1. Pakottava johtajuustyyli, jossa kasketaan tekemaan. Tata johtamistyylia on
hyva kayttaa kriiseissa ja katastrofitilanteissa. Pakottava johtajuustyyli ennemminkin heikentaa
tyontekijoiden motivaatiota, kun lisaa sita. Tassa johtamistyylissa ei tavoitella itseohjautuvuutta.

2. Arvovaltainen johtajuustyyli, jossa johtaja kertoo yhteiset tavoitteet ja antaa sen jalkeen tyonteki-
joille vapauden valita keinot niiden saavuttamiseksi. Tama tyyli sopii, kun etsitaan tyoyhteison yh-
teista suuntaa, mutta ei valttamatta sovi asiantuntija tyoyhteisoon. Tama johtamistyyli kannustaa
itseohjautuvuuteen yhteisten tavoitteiden I0ytamisessa, mutta ei valttamatta auta tekojen ja tulos-

ten saavuttamisessa. 3. Kumppanuustyylinen johtaminen sopii tyOyhteison yhteishengen



rakentamiseen. Tassa johtamistyylissa ihmiset tulevat ensin. Tassa keskitytaan tyontekijoiden ke-
humiseen, eika valttdamatta muisteta tydsuoritusten seuraamista. Tama johtamistyyli vaatii tyonteki-
j6ilta itseohjautuvuutta, mutta valttamatta tydntekija ei saa tarpeeksi tukea ja nain ollen tama ei
aina johda parhaaseen tulokseen. 4. Demokraattinen johtajuustyyli, jossa halutaan kaikkien aani
kuuluviin. Tama johtamistyylin perustuu siihen etta, kuunnellaan ja annetaan tyontekijoille aani
paatoksenteossa, tassa toivotaan itseohjautuvuutta tyontekijoiltd. Suuri maara kokouksia ja ko-
koontumisia seka tunne johtamattomuudesta voi hammentaa tyontekijaa. Talla tyylilla ei valtta-
matta ole toivottavaa vaikutusta tyGilmapiiriin. 5. Edistyksellinen, vauhtia asettava johtamistyyli,
jossa johtaja nayttaa itse esimerkkia vaikuttaa todella positiivisesti motivoituville ja kyvykkaille tyon-
tekijoille ja laittaa suorituskykyvaatimukset korkealle. Tama tyyli ei motivoi kaikkia tyontekijoita, var-
sinkaan heita, jotka kokevat johtajan ylimieliseksi ja paheksuvat tilanteen haltuunottoa. Tama johta-
mistyyli ei kannusta tyontekijan itseohjautuvuuteen, koska johtaja toimii tassa nakyvimpana teki-
jana. 6. Valmentavan johtamistyyli, joka keskittyy tyontekijan henkilokohtaiseen kehitykseen, joka
toimii, kun tyontekijat ovat tietoisia kehityskohteistaan ja heillda on halu ja valmius kehittya. Valmen-
tava johtaminen ei toimi, mikali tydntekija ei halua muuttaa tydskentelytapojaan. Valmentava johta-
mistyyli on erinomainen tyyli houkutella esiin itseohjautuvuutta tyontekijassa. (Goleman 2000, 1—
14.)

Nama kuusi erilaista johtamistyylia eivat ole uusia, vaan jo moninaisesti kaytdssa. Uutta tassa tut-
kimuksessa on, miten eri johtamistyylien vaihtaminen vaikuttaa tyontekijoiden suorituskykyyn ja tu-
loksiin. Jokainen tyyli johtaa yksittain tarkasteltuna eri lailla tydilmapiiriin vaikutuksin ja nain ollen
koko toimintaan. Tutkimus osoitti, ettd tdman paivan hyva johtaminen tapahtuu johtamistyyleja
vaihdellen, ei pelkkaa yhta johtamistyylia noudattaen. Hyva johtaja osaa aistia tydyhteisén mahdol-
lisen haasteen ja valitsee siihen sopivan johtamistyylin. Artikkelissa ilmeni, etta taitava johtaja osaa
luovia ainakin neljan eri johtamistyylien valilla ja talla tavalla saavuttavat parhaan ty6ilmapiirin ja
saa tyontekijoista irti parhaat ja tehokkaimmat puolet. Erityisesti arvovaltaisen, kumppanuushenki-
sen, demokraattisen ja valmentavan tyylin valilla vaihtelevan johtajuuden tyylit tuo parhaan ty6ilma-
piirin. Tehokkaimmat johtajat vaihtavat ja luovivat eri johtamistyylien tuosta noin, tarpeen mukaan.
(Goleman 2000, 1-14).

3.2 Helsingin kaupungin liikuntapalveluiden esihenkilotyo

Helsingin kaupungin liikuntapalvelussa on panostettu esihenkilétyéhon ja valmentava johtamiseen.

Valmentavaa johtamista edistetdan esihenkilopaivilla ja esihenkildille suunnatuilla koulutuksilla.

Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan esihenkildn ja tyontekijan valista vuorovaikutussuhdetta,

joka perustuu kunnioitukseen ja yhteiseen toimintatapaan. Sen keskiéssa ovat viisaasti jaettu
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vastuu, osallistava paatdksenteon kulttuuri seka aito arvostus ja luottamus tyéntekijan osaamistaan
kohtaan. (Soback 2021, 60).

Yksi tarkeimmista esihenkilon ja tyontekijan valisista vuorovaikutustilanteista on kahdenkeskeiset
kehityskeskustelut, jotka Helsingin kaupungilla on nimetty onnistumiskeskusteluiksi. Esihenkild kay
onnistumiskeskustelun oman tyontekijansa kanssa kerran vuodessa. Onnistumiskeskustelussa ol-
laan kahdenkeskeisessa vuorovaikutuksessa, jossa peilataan paattyneen kauden onnistumisia, al-
kavan kauden paatavoitteita seka henkilokohtaista kehittymista. Keskusteluiden tavoitteena on
vahvistaa tyontekijan pystyvyytta ja uskoa omaan osaamisensa. Taman saavuttamiseen tarvitaan
esihenkild, joka innostaa ja kannustaa oikealla tavalla olemalla aidosti kiinnostunut tyontekijan
osaamisesta. (Koskensalmi ym. 2015, 18.) Onnistumiskeskusteluissa kdydaan lapi tydntekijalle tar-
keita aiheita, asetetaan tavoitteita seka kaydaan lapi tydntekijan toivomaa seurantaa ja tukea. On-
nistumiskeskustelussa on mahdollisuus keskustella myds muista aiheista ja tdssa keskustelussa
esihenkilolla on mahdollisuus nayttaa aitoa luottamusta ja tukea tyontekijalle. Mikaan ei korvaa esi-
henkildn ja tyontekijan kahden keskeisia keskusteluja, eika johdon arvostusta tyontekijaa kohtaan
olemalla lasna ja kiinnostuneena tyontekijan tydsta ja tydhon panostuksesta (Joki 2021, luku
13.3.).

Helsingin kaupungin liikkuntapalveluissa pyritdan valmentavalla johtamisella esihenkilon ja tydnteki-
jan valiseen vuorovaikutussuhteeseen, jossa kunnioitetaan toista, jossa luodaan pitkajanteinen
tyonteon yhteinen toimintatapa, jossa keskiossa on viisaasti jaettu vastuu ja paatdoksenteon kult-
tuuri. Keskidssa on tydntekijan arvostus seka luottamus hanen osaamistaan kohtaan. (Soback
2021, 60.)

Viestinta on erilaisten ihmisten kommunikointia tydyhteisdssa. Tydyhteisdssa on monta eri vastuu-
ja asiantuntijaroolia ja nain ollen on selva, etta asioista viestitddn omalla itselleen selkealla tavalla,
joka voi toiselle, tydyhteisdssa eri roolissa olevalle merkita ihan jotain muuta. Tama johtaa siihen,
ettd ymmarretaan asioita eri tavoin. Viestinnan vastuut jakautuvat myos vaihtelevasti eri roolien
mukaan. (Juholin 2022, 148.)

Forsten-Astikainen ja Kultalahden (2019) mukaan, esimiehen ja tyontekijan valisella vuorovaikutus-
suhteella oli merkittava vaikutusta yksilon osaamiseen ja tyon innostavuuteen. Tutkimuksessa il-
meni, etta vuorovaikutuksella oli vaikutus tydhon sitoutumiseen varsinkin osaavien ja suoriutuvien
henkildiden keskuudessa, koska vuorovaikutuksella vaikutetaan tyohyvinvointiin seka tyotehtavien
onnistumisiin. Artikkelissa ilmeni, kuinka nykyaan toistuvissa tyéhyvinvointikyselyissa korostuu
enemmissa maariin ihmissuhdetaidot, sekd oman tydén, tydyhteison ja ympariston vaikutus tybassa
menestymisen tekijoihin. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd esihenkildiden vuorovaikutustaidot kaipaavat

kehittdmista. Varsinkin vaikeiden ja haastavien asioiden palautteen annossa esihenkilGilla on
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parannetaavaa. Johtamismallit ovat muuttuneet ja siksi on tarkea kehittdd myos esihenkilotyota ja
esihenkildiden keskeista vuorovaikutusta ylemman johdon kanssa. (Forsten-Astikainen & Kultalahti
2019, 3-4, 12-15.)
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4 Kehittamistyon tausta ja organisaatio

Kehittamistydn toimeksiantaja on Helsingin kaupungin kulttuuri ja vapaa-ajan toimialan liikuntapal-
veluiden ohjatun liikkunnan yksikkd. Liikuntapalvelukokonaisuus on osa Helsingin kaupungin kult-
tuuri ja vapaa-ajan toimialaa, jonka tehtavana on edistaa helsinkilaisten arki- ja hyoty liikkumista
seka lisasta omaehtoista liikuntaa ja kasvattaa organisoidun liikkunnan ja urheilun suosiota yllapita-

malla ja kehittamalla liikkunnan olosuhteita.

Ohjatun liikunnan yksikkd on osaa liikuntaan aktivointipalvelua, joka vastaa helsinkilaisten liikun-
nanharrastamisen edistdmisesta. Ohjatun likunnan yksikkd vastaa liikunnanohjauspalveluista,
uinninopetuksesta seka ohjaa omatoimiseen liikuntaan. Yksikkd vastaa ohjatun liikunnan suunnit-
telusta, kehittamisesta ja toteuttamisesta. Yksikkda johtaa yksikon paallikkoé. Ohjatun likunnan yk-
sikot ovat itainen liikuntatiimi. Iantinen liikuntatiimi ja pohjoinen liikkuntatiimi. Tiimeja johtaa tiimiesi-
henkil6t.

Kehittamisty6 tehdaan sujuvoittamaan ohjatun liikunnan yksikon esihenkiliden ja liikunnanohjaa-
jien valista vuorovaikutusta ja vastuun jakoa. Kehittamistyossa tavoitteena on |6ytaa keinoja, jolla

esihenkild voi tukea arjessa liikunnanohjaajia itseohjautuvampaan tyéhon.

Toimeksiantajan yhteyshenkilona toimii Marjaana Risku. Haaga-Helian opinnaytetydohjaajana toi-
mii Jenni Harala.

4.1 Helsingin kaupungin liikuntapalvelun liikunnanohjaajan tyo

Helsingin kaupungin ohjatun liikunnan yksikko vastaa Helsingin kaupungin likunnanohjauspalve-
luista, uinninopetuksesta, omatoimiseen liikuntaan ohjaamisesta. Yksikko tuottaa myds tapahtumia
eri kohderyhmille, seka kehittaa ja toteuttaa ryhmamuotoista liikuntaneuvontaa. Yksikko sisaltaa
kolme liikuntatiimia, joissa jokaisessa on noin kymmenesta kahteentoista likunnanohjaajaa, joista
vastaavia likunnanohjaajia on neljasta viiteen. Ohjatun liikunnan yksikdn tiimit ovat itdinen liikunta-

tiimi, l1&ntinen liikkuntatiimi ja pohjoinen liikuntatiimi.

Liikuntaan aktivointi palvelussa tiimiesihenkilot vastaavat oman tiiminsa ja alueensa toiminnasta,
kausisuunnittelusta, budjetista, hankinnoista, rekrytoinneista ja henkildstdjohtamisesta. Tiimiesi-
henkilét maarittavat likunnanohjaajien tuntimaarat ja kausilukujarjestykset, yhteisesti likunnanoh-
jaajia kuullen. Toiminnan suunnittelussa on otettava huomioon kaupunkistrategiasta johdetut liilkun-
nan painopisteet, saadut tilat, tasapuolinen tuntijako liikkunnanohjaajien kesken, ammattitaito ja

osaaminen, seka lukuisia muita ehtoja, jotka raamittavat toiminnan toteuttamista.
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Helsingin kaupungin esihenkil6itd ohjaa kaupungin yhteiset johtamisen kulmakivet, jotka kuvaavat
kaupungin tavoittelemaa hyvaa johtamistavan kulttuuria seuraavasti: 1. Nakemyksellisyydella en-
nakoidaan toimintaympariston muutosta ja lisatadan tydn merkityksellisyytta asettamalla strategiaan
liittyvia tavoitteita. 2. Innostuksella mahdollistetaan yhteis6ohjautuvuutta ja kannustetaan luovuu-
teen. Ollaan 1asna ja edistetaan avointa vuorovaikutusta luomalla innostunutta ilmapiiria ja tyokult-
tuuria. 3. Toimeenpanokyvylla mahdollistetaan onnistumisia luottamalla ihmisiin ja jakamalla johta-
juutta. 4. Linjakkuudella viestitaan lapinakyvasti ja tehdaan odotukset avoimeksi ja puututaan heti

havaittuihin epakonhtiin. (Helsingin kaupunki 2023.)

Helsingin kaupungilla paatdksenteko on pitkalti ennalta maariteltya. Henkildstdjohtamiseen kuuluva
toimivalta on maaritelty kaupungin hallintosdanndén mukaisissa delegointipaatdksissa. Delegointi-
paatdkset maarittavat, minka tasoisilla esihenkil6illa on oikeus paattaa eri henkildstdasioista.
Tassa tutkimus ei kuitenkaan keskity henkildstdjohtamisen vastuisiin. Kehittdmistydssa tarkastel-
laan likunnanohjaajan mahdollisuuksista ottaa laajempaa vastuuta tydnsa suunnittelusta, kehitta-
misesta, toteutuksesta seka arjen sujuvuudesta ja tydhyvinvoinnista. Kaytannoéssa tama tarkoittaa
vastuun ottamista tyon sisallosta, hankinnoista ja toiminnan vaikuttavuudesta, unohtamatta tiimin

yhteistyota ja tyossajaksamista.

Helsingin kaupungin likunnanohjaajan tydnkuva on monipuolinen ja vaatii monenlaista osaamista.
Tydhon kuuluu viikoittain 20—22 tuntia erilaisten liikkuntaryhmien suunnittelua ja ohjaamista, kuten
ryhmaliikuntaa, vesijumppaa, kuntosaliohjausta ja -opastusta, koululaisuinteja ja uimakouluja. Vas-
taavan liikkunnanohjaajan tyohon kuuluu vastaavia ohjaustehtavia 18-20 tuntia viikossa, minka li-
saksi han vastaa tietyn toimipisteen asioista. Kaikkien liikunnanohjaajien tydnkuvaan kuluu lisaksi

asiakaspalvelu ja yhteisty0 liikuntapaikkojen muun henkildkunnan kanssa.

Liikunnanohjaajan ty6ta ohjaavat, syys- kevatkausien viikkolukujarjestykset. Jokaiselle tyontekijalle
laaditaan henkilokohtainen lukujarjestys, jossa huomioidaan ohjaajan osaaminen seka alueen ja
toimipisteen liikuntatilat ja kaytettavissa olevat resurssit. Tyohon sisaltyy paasaantodisesti yhdesta
kahteen iltavuoroa viikossa. Toukokuussa ja kesakaudella, ohjaus muuttuu uimakoulu ja lastenlii-
kunnan painiotteiseksi seka ulkoliikuntaan suuntautuvaksi. Helsingin kaupungilla likunnanohjaajan

tydhdn vaaditaan Suomen Uima- ja Hengenpelastusliiton (SUH) uimaopettajapatevyys.
4.2 Helsingin kaupungin henkilostokyselyt

TyoOelamassa teetetyt erilaiset dokumentoinnit, joista saa relevanttia ja hyodyllista tietoa tyoyhtei-
s0a koskevaan kehittdmisty6hon, sisaltavat usein moninaista arvokasta tietoa (Ojansalo 2021, 43).
Tassa laadullisessa tutkimustyossa kaytetaan aineistona myos Helsingin kaupungin teettamien

henkil6stokyselyiden Kunta10 ja Fiilarin tuloksia. Kunta10 ja Fiilari ovat Helsingin kaupungin
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tyohyvinvointikysely, joka toteutetaan kaupungin henkildstolle joka toinen vuosi syksyn alussa. Fii-
lari kertoo tydyhteisdsta, johtamisesta, omasta tyosta ja tulevaisuudesta. Kunta 10 kyselyn tuloksia
kaytetaan seka henkiloston tydhyvinvoinnin ja tydelaman kehittamiseen etta tyoterveyslaitoksen

tieteelliseen tutkimukseen.

Vuoden 2023 Fiilari kyselyn tuloksista ohjatun liikunnan yksikdssa voimme todeta, etta paatoksen-
teossa henkildstd koki itsensa ulkopuolisiksi. He kokivat, etta asioita tuodaan heille ainoastaan an-
nettuna eivat tunteneet itsedan osallistetuiksi paatoksentekoon. Saman kyselyn tuloksissa ilmeni,
etta tiimin vahvuutena oli henkil6std keskindinen vuorovaikutus ja yhdessa olo. Henkildstd sai pal-
jon tukea toisistaan. Fiilari kyselyn tuloksista oli tulkittavissa, kuinka esihenkilonviestinta ja vuoro-
vaikutustavat ovat suuressa merkityksessa uusien tydntekijdiden toimintatapojen sisdistamisessa,
seka perehdyttamisessa. Esihenkildviestintdan kaivattiin johdonmukaisuutta ja yhtenaisia linjauk-
sia. Vaikka viestimme samoja asioita, tydntekijat kokivat asiat eritavoin. Toimintatapojen ja peli-

saantojen selkeyttamista toivottiin. (Helsingin kaupunki, ohjatun liikunnan yksikk® 2024.)

Vuoden 2024 kunta10 tyohyvinvointikyselysta ohjatun liikunnan yksikon tulokset olivat edelliseen
kyselyyn nahden parantuneet, mutta kehitettavia kohtia olivat viela paatdéksentekoon vaikuttami-
nen, joita keinoja myods tassa opinnaytetydssa kehitetdan. Kunta10 tulosten perusteella toivottiin
viela lisaa lapinakyvyytta ja avoimuutta tiedottamiseen ja viestimiseen tekeilla olevista asioista ja,
etta tyoryhmat viestivat meneilla olevista prosesseista. Tyontekijat toivoivat voivansa enemman
osallistua koulutussisaltdjen valintaan, seka yhteiseen tydohon kausilukujarjestysten rakentami-
sessa vahvasti ohjaajia kuullen. Yhteiset pelisdantdjen ja toimintatapojen paivitysta toivottiin edel-

leen. (Helsingin kaupunki, ohjatun liikunnan yksikké 2025.)

TyOyhteisdssa on monta eri vastuu- ja asiantuntijaroolia ja ndin ollen on selva, etta asioista viesti-
taan omalla itselleen selkealla tavalla, joka voi toiselle, tyOyhteisdssa eri roolissa olevalle merkita
ihan jotain muuta. Tama johtaa siihen, ettd ymmarretaan asioita eri tavoin. Viestinnan vastuut ja-

kautuvat myds vaihtelevasti eri roolien mukaan. (Juholin 2022, 148.)
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5 Kehittamistyon tavoitteet

Kehittamistydn tavoite on tunnistaa tekijat, jotka edistavat likunnanohjaajien itseohjautuvuutta, ja
samalla selkeyttaa vastuunjakoa ohjatun likunnan yksikon esihenkiléiden ja tyontekijdiden valilla.
Lisaksi tavoitteena on 16ytaa konkreettisia keinoja esihenkilétyéhon, joiden avulla tuetaan liikun-

nanohjaajan tydssa itseohjautuvuuden lisdamista ja vahvistetaan liikunnanohjaajan toimijuutta ja

oman tyoén hallintaa.

Tyon keskeisina tuloksina saadaan oivalluksia, ratkaisuehdotuksia seka konkreettisia esihenkil®-
tydn toimenpiteita, joiden tavoitteena on luoda mahdollisuuksia lisata likunnanohjaajien itseohjau-

tuvuutta.

Tavoitteisiin pyritdan vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitka tekijat edistavat itseohjautuvuutta likunnanohjaajan tyéssa?

2. Miten esihenkil6tyolla tuetaan liikunnanohjaajan itseohjautuvuutta?
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6 Tutkimus - ja kehittamismenetelmat

Tassa kehittamistydssa kaytetaan tutkimusstrategiana tapaustutkimuksen periaatteita. Tapaustut-
kimuksella halutaan saada syvallistd ymmarrysta tutkittavaan aiheeseen seka tuottaa ongelmaan
kehittdmisehdotuksia tapaustutkimuksen pohjalta (Ojasalo ym. 2021, 37). Tapaustutkimuksella on
monta maaritelmaa, tassa tydssa on tutkimusstrategiana olennaista erilaisten tietolahteiden ja me-
netelmien yhdistaminen (Kananen 2012, 35). Tapaustutkimuksessa yhteista on, etta tapauskoh-
taista aineistoa on runsaasti ja tapausta tarkastellaan luonnollisessa asiayhteydessa (Piekkari &
Welch 2020, luku 13). Tapaustutkimuksessa tutkittavana voi olla esimerkiksi yhteiso, yrityksen yk-
sikko tai ihmisryhma. Tassa kehittdmistydssa tutkittavana on Helsingin kaupungin ohjatun liikunnan

yksikkd, jota tarkastellaan reaaliaikaisesti tydymparistéssaan (Kananen 2012, 34).

6.1 Lahestymistapa

Tata tutkimusta lahestyttiin laadullisen tutkimuksen menetelmalla. Laadullisen tutkimuksen me-
netelmat ovat tapaustutkimukselle tyypilliset Iahestymistavat, joita ovat muun muassa dokumen-
toinnit, haastattelut, havainnointi (Kananen 2012, 35). Laadullisilla menetelmilla tarkoitetaan tut-
kimuksia, joihin ei tarvitse maarallisia tutkimuksia eika tilastoja, vaan voidaan toteuttaa sanalli-
sesti ja lauseilla (Kananen 2012, 29). Tassa kehittdmistydssa kaytetdan tutkimusmenetelmana

haastattelua.

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteita on, etta tutkittavaa ilmiota pyritan ymmartaa tutkimuk-
sen kohteena olevien henkildiden omien kokemusten kautta (Puusa & Juuti 2020, johdanto).
Kun tutkittavana on tydyhteisd, on olennaista kysya asiaa henkil6ilta, jotka kuuluvat tdhan yhtei-
sO0n ja tietavat asiasta parhaiten, jolloin tutkija saa kuvan tutkimuskohteesta (Kananen 2012,
56). Tassa kehittamistydssa haastateltiin yhteensa kuutta likunnanohjaaja, jotka kuuluvat tutki-

muksen kohteena olevaan tyoyhteisoon.

Laadullisen tutkimuksen perustana on teoria ja teoreettinen viitekehys, joilla kuvataan tutkimuk-

sen tarkeimpia kasitteita ja niiden keskinaista suhdetta (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 1.1.1). Tut
kimustydssa aiheen rajaaminen on olennaista, jotta tyd ei muutu ylitsepaasemattdmaan laajaksi
ja siitd saadaan yhtenainen kokonaisuus ja mielekas tyd. Laadullisessa tutkimuksessa rajaus on
kuitenkin joustava ja ty6 elaa tutkimustyon myoéta. Rajausta tehdaan tydn edetessa ja paatetaan

mika olennaista ja mika ei. (Laine ym. 2008, 58.)
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6.2 Aineiston hankintamenetelmat

Tassa tutkimuksessa aineiston hankintamenetelmana kaytettiin haastattelua, joka kuuluu laadulli-
siin menetelmiin, kuten esimerkiksi havainnointi, erityyppiset haastattelut ja erilaiset dokumentoin-
nit (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Haastattelun perusidea oli saada tietaa mita tutkittava ajattelee
tai sita, miksi han toimii tietylla tavalla. Paras tapa saada tama tieto oli kysya suoraan henkilolta.
Haastattelu oli my6s paperikyselya joustavampi, koska haastattelussa oli mahdollista tarkentaa ky-
symyksia, sekd porautua syvemmalle ja tarkentaa vastauksi. Haastattelutilanteessa voitiin varmis-

taa, ettd haastateltavat ymmarsivat kysymykset oikein. (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 3.1.)

Kehittamistyon haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Menetelmaa kaytettiin, koska kehitta-
misty0ssa tarvittiin syvallisempaa ymmarrysta ongelman maarittelysta seka vaikuttavuuden ja tu-
losten arvioinnista. (Kananen 2012, 99.) Teemahaastattelu oli puolistrukturoitu kysely (liite 1), jossa
edettiin ennalta mietittyjen kysymysten perusteella, laajoista kasitteista yksityiskohtaisempiin kysy-
myksiin, tietyn teeman ymparilta. Tassa tyossa keskityttiin likunnanohjaajien oman toimijuuden ar-
viointiin, vaikutusmahdollisuuksiin omaan tyéhon, seka heidan kokemuksiinsa vuorovaikutus ja
viestinnasta esihenkildiden ja johdon kanssa. Teemahaastattelussa kysymykset pohjautuivat tutki-
muksen teoriaan ja viitekehykseen, seka ongelman asetteluun, kysymyksilla pyrittiin 10ytamaan
merkityksellisia vastauksia tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 3.1.1.) Puolistruktu-

roiduilla haastattelurungolla varmistettiin, etta kysyttiin samoja asioita kaikilta.
6.3 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, ja niihin osallistui kolme vastaavaa likunnanohjaajaa
seka kolme lilkkunnanohjaajaa Helsingin kaupungilta. Haastateltavien valinnassa kaytettiin tarkoi-
tuksenmukaista otantaa: valintakriteerina oli, etta tutkittava ilmio liittyi haastateltavien tydnkuvaan
tai kosketti heita suoraan. Tavoitteena oli tavoittaa henkil6ita, joilla oli aiheesta mahdollisimman sy-
vallinen asiantuntemus tai kokemus. (Kananen 2012, 101.) Vastaajat valittiin tasaisesti kolmesta
eri liikuntatiimista aikataulujen puitteissa. Otantaan pyrittiin saamaan eri-ikaisia tydntekijoita, joilla

oli eripituinen tyokokemus.

Haastattelut toteutuivat vaiheittain vuoden 2025 touko-, kesa- ja elokuun aikana. Haastateltaville
lahetettiin kysymykset etukateen. Kysymykset laadittiin niin, ettei vastaajaa johdateltu vastauksiin,
vaan haastateltavat toivat esiin omia mielipiteitddn aiheesta. Haastattelut toteutettiin kahden kes-
ken tutkijan kanssa rauhallisessa ymparistossa. Haastatteluun varattiin aikaa tunti, jotta ei tulisi
kiire. Haastatteluun tulijalle kerrottiin etukateen, ettd haastattelu tehdaan keskustelunomaisesti ja

taysin luottamuksellinen. Hanelle kerrottiin myos, ettd haastattelu nauhoitetaan ja haastatteluun
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tulija pysyy anonyymina. Haastattelun alussa kaytin lapi kehittamistyon tarkoitus, tietosuojatiedote

ja suostumuslomake (liite 2), joka allekirjoitettiin.

Haastattelut nauhoitettiin, jolloin haastattelija vapautui tarkkailemaan haastattelutilannetta, ja pystyi
keskittymaan ja analysoimaan vastauksia tarkemmin jalkikateen. Nauhoitus toteutettiin tutkijan sa-

lasanalla suojatulla puhelimen nauhoitus ohjelmalla.

Haastattelu alkoi oman toimijuuden arvioinnilla, kuten omien vahvuuksien ja mahdollisuuksien hyo-
dyntamiselld, osaamisen kehittdmistarpeilla seka tydn palkitsevuudella ja motivoivuudella. Seuraa-
vaksi kasiteltiin itsemaaraamisteoriaan pohjautuvia teemoja: omaehtoisuutta, kyvykkyytta ja yhtei-
sOllisyytta. Aineiston keruun aikana havaittiin, ettd osa kysymyksista ja vastauksista oli paallekkai-
sia ja ne limittyivat toisiinsa. Seuraavaksi haastattelussa keskityttiin tydn vaikutus- ja paatdksente-
komahdollisuuksiin. Analyysivaiheessa paatoksentekoon liittyvat ilmaukset tulkittiin vaikutta-
miseksi, silld Helsingin kaupungin organisaatiorakenteessa virallinen paatdsvalta ja vastuu sailyvat

esihenkildlla.

Puolistrukturoidut kysymykset jatkuivat tydmotivaatiota koskevilla teemoilla, kuten tyén mielenkiin-
toisuudella, arvostetuksi tulemisen tunteella ja etenemismahdollisuuksilla. Taman jalkeen siirryttiin
kysymyksiin koskien tyontekijan kokemuksia vuorovaikutuksesta ja viestinnasta Iahiesihenkilon ja

ylemman johdon kanssa seka omia kehittdmisehdotuksia vuorovaikutus- ja viestintakeinoihin.

Tallenteiden valmistuttua aineisto litteroitiin kesdkuun ja elokuun valisena aikana. Litterointi toteu-
tettiin sanasta sanaan hydédyntamalla Word-ohjelman sanelutoimintoa, minka jalkeen teksti tarkis-

tettiin ja korjattiin manuaalisesti.

6.4 Aineiston analyysimenetelmat

Tassa tapaustutkimuksessa aineiston analyysimenetelmat toteutuivat laadullisen tutkimuksen peri-
aatteiden mukaisesti. Laadullinen tutkimus on joustava ja nain ollen tutkija pystyi itse maarittele-
maan mita tutkimuksen analysointimenetelmaa kayttaa, jotta sai vastauksia tutkimuskysymyksiin
(Kananen 2012, 116).

Laadullisen sisallon analyysimenetelma oli hyva selvittaa etukateen, ennen aineiston keraamista,

jotta tutkija osasi muotoilla aineiston kysymykset niin, etta aineistosta oli helppo analysoida tutki-

muskysymyksiin liittyvia vastauksia seka, etta kysymykset liittyvat olennaisesti aiheeseen. Hyvaa

tutkimusta oli vaikea saada ilman hyvaa aineistoa. Hyva aineisto ei takaa hyvaa lopputulosta, ellei
osaa hyodyntaa kerattya tietoa. Tarvittiin nakemys tutkimusmenetelmasta ennekuin kerattiin ai-

neistoa koska ndma asiat kuuluivat hyvin laheisesti yhteen. (Kananen 2012, 88—89.)
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Laadulliselle tutkimukselle on tavallista, etta aineistoa ja materiaali oli keratty eri vaiheissa ja erilai-
silla menetelmilla. Tama vaikutti myos siihen, etta analyysi tehtiin vaiheittain. Aineiston kasittelylle
ei ollut yhta ja oikeaa tapaa, tarkeinta oli, etta analyysimenetelmat valittiin tarkoituksenmukaisesti,

jotta pystyi tekemaan johtopaatdksia ja tulkintoja analyysin pohjalta. (Puusa 2020, luku 9.)

Kaikkeen tekstimuodossa olevaan aineistoon voitiin tehda sisaltéanalyysi. Tekstiaineisto oli tdssa
tutkimuksessa teemahaastatteluista. Kun teemahaastattelut nauhoitetiin ja purettiin litteroimalla,
saatiin suuri maara aineistoa. Tutkija kuunteli vastaukset useampaan kertaan, jotta pystyi analysoi-
maan vastaukset eri nakokulmista. (Ojansalo 2021, 107.) Sisaltdanalyysissa etsittiin valtavasta
maarasta tekstiaineistoa asian ydin. Kun asian ydin |0ytyi, tiivistettiin asia ydinsisalloksi. (Kananen
2012, 116-117.)

Tassa kehittamistydssa tehtiin aineistolahteinen eli induktiivinen sisallon analyysi. Aineisto oli jo
haastatteluvaiheessa teemoitettu teoreettisesta viitekehyksesta johdettuna, tutkimuskysymyksiin
peilaten, jolloin aineiston lapikaynti eteni loogisesti. Vastaukset oli keratty ensin Excel taulukkoon,
jotta tutkija sai kokonaiskuvan vastusten laajuudesta. Tassa vaiheessa tutkija luki tekstin useaan
kertaan ja etsi tekstista tutkimuskysymyksiin viitaten, asian ydinta ja karsi kaiken epaolennaisen.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 127-128.)

Aineistolahtoisessa sisallon analyysissa kerattiin haastatteluaineistosta ainoastaan se tieto, joka
vastasi tutkimuskysymyksiin ja kaikki muu aineisto karsittiin, jonka jalkeen aineisto pelkistettiin el
redusoitiin. Pelkistamisvaiheessa oli huomioitava, etta pelkistetty ilmaus sisaltda ainoastaan yhden
aiheen, mikali alkuperaisessa lauseessa oli monta aihetta, oli ne eriteltdva useampaan pelkistet-

tyyn ilmaukseen. (Elo, Kajula, Tohmola & Kaariainen, 2022, 219.)



Taulukko 1. Esimerkki aineiston pelkistamisesta

Tyon motivaatiota ja mielenkiintoisuutta li-

saavat tekijat

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus

"Koen tyoni mielenkiintoiseksi, koska, olen saanut

olla mukana kehittdmasséa tydténi ja olla tydryh- Tydn kehittaminen ja tydryhmat tuo mielenkiin-
miss3, se tuo mielenkiintoisempaa sisaltod perus- | toa ja sisaltéa perustyohon
tyohon.”

. ) . i . Omaan tyéhoén vaikuttaminen lisda tydnmielek-
"Kun tyéhon saa vaikuttaa. niin se tuo mielenkiintoa _—

a
ja vaihtelua oman kiinnostuksen mukaan, etta ei v

tarvitse ohjata samoja ryhmia 5 vuotta” "kun asiak- | Asjakkaiden ja ryhmien vaihtuminen vaatii it-
kaat vaihtuvat ja ryhmat vaihtuu, niin joutuu pistaa sensa likoon pistamista

itsensa likoon”

’no talla hetkellahan se on sita samaa. tarvitsisi jo- Ty6 on sita samaa

tain haasteita. Haasteita kaivataan

"en koe kauhean mielenkiintoisena, koen enem- . . ) o
o ., Tyd on enemman mukavaa, kun mielenkiintoista
mankin mukavana

"yleiselld tasolla koen tydn mielenkiintoiseksi” Yleisesti tyd on mielenkiintoista

"pitka kausi vaikuttaa siihen, kuinka paljon on kiin-
nostunut omasta tydstaan” Kauden pituus vaikuttaa mielenkiintoon

Tyo on mielenkiintoista ja mielekasta talla het-
"valilla sitd pohtii, ettd jaksaako tata tehda viela kel
seuraavat 10 vuotta tyyppisesti, ettd onko se tar-
peeksi mielenkiintoista, mutta kylla kuitenkin koen, Sita pohtii, jaksaako tehda tata tyéta 10 vuotta.

ettd on mielekasta”

Pelkistamisen jalkeen aineisto koodattiin ja ryhmiteltiin eli klusteroitiin alaluokkiin. Koodauksessa
tehtiin muistiinpanoja ja alleviivauksia pelkistettyihin ilmauksiin, jotta oli helpompi ryhmitella ai-
neisto ja 16ytaa yhtenaisyydet, joista muodostuivat alaluokat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.; Elo
ym. 2022, 219.)



Taulukko 2. Esimerkki aineiston ryhmittelysta

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Tydn kehittdminen ja tydryhmat tuo mielenkiintoa

ja siséltdéa perustydhdn tydohon

Omaan ty6hon vaikuttaminen lisda tydnmielek-

kyytta

Asiakkaiden ja ryhmien vaihtuminen vaatii itsensa

likoon pistamista

Tyon kehittdminen tuo mielenkiintoa

Omaan tyéhon vaikuttaminen

ltsensa haastaminen

Ty0 on sitd samaa

Haasteita kaivataan

Ty6n samankaltaisuus ei haasta

Itsensa haastaminen tarpeellista

Ty6 on enemman mukavaa, kun mielenkiintoista

Perusty6 on mukavaa

Yleisesti tyd on mielenkiintoista

Kauden pituus vaikuttaa mielenkiintoon

Perustyd mielenkiintoista

Tydn motivaatio vaihtelee

Ty06 on mielenkiintoista ja mielekasta talla hetkella

Sita pohtii jaksaako tehda tata 10 vuotta

Perusty6 on mielenkiintoista

Tydn samankaltaisuus ei haasta

Taman jalkeen ryhmitellysta aineistosta luotiin kasitteet eli abstrahoitiin ylaluokkiin ja paaluokkiin.

(Tuomi & Sarajérvi 2018, 124.; Elo ym. 2022, 219.)
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Taulukko 3. Esimerkki aineiston kasitteista ylaluokissa

Alaluokka

Ylaluokka

Tyon kehittaminen tuo mielenkiintoa
Omaan tyohon vaikuttaminen

Tydjarjestyksiin saa vaikuttaa

Omaan tyohon vaikuttamisen mahdollisuus

Tyon samankaltaisuus ei haasta
Itsensa haastaminen
Itsensa haastaminen tarpeellista

Tyoén motivaatio vaihtelee

TyOssa tarvitaan haasteita

Perustyd on mukavaa
Perustyd mielenkiintoista

Asiakaskohtaamiset motivoivat tydntekoon

Ty6 on mukavaa

Taulukko 4. Esimerkki aineiston ryhmittamisesta paaluokkiin

Ylaluokka

Paaluokka

Omaan ty6hon vaikuttamisen mahdollisuus
TyoOssa tarvitaan haasteita

Toimintaan vaikuttamisen mahdollisuus

Vaikuttamisen mahdollisuus

Tyd on mukavaa
Arvostus motivoi

Palaute motivoi

Sisainen motivaatio

Omasta ty6sta hallinta ja vastuu
Oman tydn asiantuntijuus

Eteneminen on mahdollista

Oman toimijuuden tarkeys
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7 Tulokset

Tutkimukseen osallistui yhteensa kuusi Helsingin kaupungin vastaava liikunnanohjaaja tai liikun-
nanohjaaja kolmesta eri liikuntatiimista. Vastaajat olivat kaikki naisia, eri ikaisia ja eri vaiheessa

tyduraa.
7.1 Mitka tekijat edistavat liikunnanohjaajien itseohjautuvuutta?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen, mitka tekijat edistavat likunnanohjaajaien itseohjautuvuutta,
tulokseksi nousi esiin vastuun ja vaikuttamisen mahdollisuus. Tama tulos jakautui kolmeen paa-
luokkaan, jotka ovat oman toimijuuden tarkeys, vaikuttamisen mahdollisuus ja esihenkilon tuki
oman toimijuuden kehittdmisessa. Toisena tuloksena tahan tutkimuskysymykseen oli kuuluvuuden
ja arvostuksen tunne. Tama tulos jakautui kahteen paaluokkaan, jotka olivat osana tydyhteis6a,

seka sisaisen motivaation.

Kuva 1 Mitka tekijat edistavat itseohjautuvuutta likunnanohjaajan tydssa
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Tuloksessa vastuun ja vaikuttamisen mahdollisuuksien tarkeys tyontekoon motivoivana tekijana,
likunnanohjaajien oman toimijuuden arvioinnissa nakyivat vahvuudet ammattitaitona likunnanoh-
jauksessa, asiakaskohtaamisissa, kaikenlaisissa organisointi ja ideointi taidoissa. Kaikki vastaajat
kertoivat paasseensa hyddyntamaan liikunnanohjaukseen ja asiakastyoskentelyyn liittyvia vah-
vuuksiaan ja osaamista. Tuloksista ilmeni kuitenkin, ettei kaikkia vahvuuksia ole pystytty hyodynta-
maan taysimaaraisesti, varsinkaan liikunnanohjaajan tehtavassa. Erityisesti tyon organisointiin ja
ideointiin vastaajat kokivat voivansa vaikuttaa talla hetkelld vahan, ja nahtiin osa-alueina, joiden

kehittdmiseen haluttaisiin osallistua nykyista aktiivisemmin.
“mun vahvuudet on asiakkaiden kanssa toimiminen, tanssillisissa oon aika hyvé”
“omalta kohdaltani koen, ettei olisi t4éllé sellaisia vahvuuksia mitd ei pdésisi hyédyntdméaén”

“vahvuuksiani on asiakastyéskentelytaidot ja asiakaspalvelutaidot ja kaikki asioiden koordi-

nointi, ideointi, suunnittelu”

“oon tosi analyyttinen niin olisi paljon ideoita, miten asioita voisi jarkevdmmin ja tehokkaam-

min toteuttaa niité puolia koen, etten paése kayttamaan”

Omaan toimintaan vaikuttaminen koettiin motivoivana tekijana. Vastaajat kokivat tarkeana, etta
paasisivat kehittamaan johtamis- ja rynmaytymistaitoja, jolla saisivat omaa toimijuutta vahvistettua,

my®ds liikunnanohjaajan ammattitaitoaan haluttiin kehittaa.
“haluan kehittdd omaa yhteistybkykyé ja yhteistyotaitoja”

“haluaisin kehittéé tiimitybskentelytaitoja, asioiden johtamista tai tapahtumien jérjestdmiseen

ehkd enemmén sellaista vastuu roolissa ja vetovastuu”

“haluaisin, ettéd oma tekeminen olisi tavoitteellisempaa, ja ettd ohjaustytsté saisi ylipdatdén
tavoitteellisempaa. Siind tulisi itsellekin tietty motivaatio, kun nékisi ettéd se ryhmé oikeasti ke-

hittyy siind kauden aikana ”

Tuloksissa ilmeni, miten tarkeaksi omaan tyohon ja tyon sisaltoon vaikuttamisen mahdollisuus ko-
ettiin. Jokainen vastaaja koki tarkedksi saada enemman vapautta vaikuttaa ja paattaa kausilukujar-
jestyksistaan, tyoajoistaan, etdtydmahdollisuuksista ja miltd oman toimipisteen toiminta nayttaa.
Vastaajat kokivat, ettd suurimmaksi osaksi olivat omaan ohjaustyohonsa saaneet vaikuttaa ja paat-
taa, mutta pitivat tarkeana, etta jatkossakin saavat itse paattaa tuntisuunnitelmistaan ja omien tun-
tien sisallosta ja toteutuksesta, seka miten oman tyoaikansa kayttaa, koska pitaa taukoja ja koska
suunnittelee. Vastauksista ilmeni, etta vastaavilla likunnanohjaajilla koettiin olevan enemman vas-

tuuta ja vaikuttamismahdollisuuksia toimipisteen lukujarjestyksiin, kun liikunnanohjaajilla.
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“oman tunnin siséltéé ja sen suunnittelun ja organisointi, ne ovat ne misté taysin pystyy itse

paéattamaan,”

” jos on jotakin toiveita lukkarin suhteen, vuoroihin tai tybaikoihin saa toivoa, toki se menee

enemmadn siihen esihenkilén p&éatékseen”

”vastaavan liikunnanohjaajana mulla oli joustovaraa ja mahdollisuutta vaikuttaa, myés tydai-
kaan, sekd paésin kehittdéa ja suunnittelemaan ja ideoimaan, oli helppo ladhteé ratkaisemaan

ongelmaa, koska se oli alue mistd mé vastaan”
Asioita, joita vastaajat kokivat tarkeaksi saada itse paattaa:

“tuntisuunnitelmat, vapaus jumpan suunnittelu, musiikkien valinta, taukojen pitéminen” ” lukka-

rin siséltéihin toiveet” "missé haluaa tyéskennelld”

“mihin kdytdn tybajan, tauot ja mihin mé kdytdn mun energiaa, "miltd mun ohjaukset néyttéavét

seké tybajat, koen, etta niissd mua kuunnellaan”
“toimipisteen tunteihin vaikuttaminen ja lukkarieihin, etté toimipisteen tunteihin”
“me toivoisimme, efté saataisiin vielé enemmaén vaikuttaa lukkareihin”

Varsinkin likunnanohjaajan ty6hon kaivattiin enemman haasteita. Tyon tekoon motivoivia tekijoita
kaivattiin enemman, se etta saisi olla enemman mukana kehittdmassa koko toimintaa, seka vaikut-
taa tydyhteisdn hyvinvointiin. Vastaajat kokivat itsensa haastamisen hyvin tydntekoon motivoivaksi
tekijaksi.

"haastavuus ja epdmukavuusalueella oleminen se kehittéda ja opettaa parhaiten, joutuu heit-

tdytyméén ja vékisin oppimaan uutta”

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, etta esihenkilon tuki koettiin tarpeelliseksi likunnanohjaajien tyon-
teon tueksi. Esihenkilon tukea kaivattiin varsinkin haastavissa asiakastilanteissa, sekd myo6s uuden
luomisessa ja tyon kehittdmisessa. Toisinaan koettiin, etta esihenkilétukea saadaan, mutta varsin-

kin palautetta omasta tydsta kaivattiin enemman, sekd muutosmyoénteisyytta esihenkildtasolta.

“meilld on esihenkilbn tuki, on motivoivaa, etté tydntekijgné minua kuunnellaan ja omat toiveet

oteta huomioon esihenkilbtasolla”

“jos tulee jotain parannusideoita tai ihan mité vaan, siihen kannustavampi ote siihen, etté oike-
asti ottaa sen ajatuksen ja siséistédé asian, nyt vdhén kuullaan mutta ei kuitenkaan tule kuul-

luksi”

“no toki térkeintd, ettd l&hiesihenkildn ja tybntekijbiden vélilld on semmoinen tuki”
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Kuuluvuuden ja arvostuksen tunne nousi tutkimustuloksissa yhdeksi tuloksista. Vastauksista ilmeni
tydntekijan tarkeys olla osana tydyhteis6a ja kuulua organisaatioon. Tydssa viihtymisen tarkeys
seka huomatuksi ja arvostetuksi tuleminen nousi esiin Idhes kaikkien vastauksissa. Kaikki kokivat
oman tiimin ja tydyhteison hyvaksi ja arvostavaksi. Kaikki vastaajat kokivat viihtyvansa hyvin
omassa tiimissaan ja yksikdssaan. Vastuksissa ilmeni kuitenkin, etta tiimihengen ja yhdenvertai-
suuden ja tasapuolisuuden yllapitdmiseen tarvitaan keinoja ja toimenpiteitd. Parantamisen varaa
on saada kaikkien aani kuuluviin. Tuloksissa ilmeni myos kokemus arvostetuksi tulemisen puut-
teesta organisaation johdolta ja esihenkilotasolta. Toivottiin ylemman johdon nakyvyytta ja kiinnos-

tusta likunnanohjaajaty6hon arjessa.
“omassa tiimisséa todella arvostetuksi, mutta isommassa kuvassa en sit niinkdan”

“oman tiimin tyGyhteis6n sisélld koen oloni arvostetuksi, ohjatun liikunnan yksik6ssé koen
oloni arvostetuksi liikuntapalveluiden isossa kuvassa en ehkéa koe. Ollaan niin irrallisia kuiten-

kin muista yksikoéista, niin isossa kuvassa en tunne oloani kovinkaan arvostetuksi”

“no se ehké vdhan menee tuohon kannustavaan, en kylla aina koe etenkéaéan esihenkilé puo-

lelta arvostusta, kylldhéan sitten joskus miettii, ettd arvostetaanko meité?”

Sisaistd motivaatiota lisaavat tekijat, kuten myonteinen asiakaspalaute ja tydssa onnistumisia I0ytyi
jokaisen vastauksista. Vastaajat kokivat palkitsevaksi asiakaspalautteen ja asiakastyoskentelyn,

seka tyokavereiden luottamuksen, kiitokset ja tyoilmapiirin.

“kylld mé& koen aika vahvasti, etté mua arvostetaan

- asiakkaita arvostaa osaamista ja tybyhteis6, varmaan arvostaa mun mielipiteitd ja koke-

musta”

“omassa nykyisessé tiimissa viihdyn hyvin. Saan kannustavaa palautetta usein tyékavereilta

Ja asiakkailta, ajoittain esihenkil6lté”

" viihdyn tosi hyvin tybsséni. Saan asiakkailta kannustavaa palautetta, esihenkilblta toivoisin

enemmaén palautetta”

Tuloksissa ilmeni, etta varsinkin esihenkildlta toivotaan enemman palautetta ja arvostusta. Onnis-
tumiskeskusteluissa toivottiin enemman tyota tukevaa ja sparraavaa palautetta ja selkedmpia ta-

voitteita.
7.2 Miten esihenkil6tyolla tuetaan liikunnanohjaajan itseohjautuvuutta?

Toisen tutkimuskysymyksen, miten esihenkilotyolla tuetaan likunnanohjaajan itseohjautuvuutta,

tulokseksi nousi sisaisten motivaatiotekijdiden vahvistaminen, vuorovaikutustaitojen kehittdminen,
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seka tyodntekijan toimijuuden vahvistamisen tukeminen. Nama tulokset nousivat kahdeksasta paa-

luokasta, joista useat vastaukset linkittyivat toisiinsa.

Kuva 2. Esihenkilétyon keinot tukea likunnanohjaajaa itseohjautuvuuden edistamisessa

Tulosten mukaan sisaista motivaatiota lisdavia tekijoita ovat erityisesti kokemus kuulluksi ja huo-
matuksi tulemisesta seka esihenkil6lta saatu arvostus ja sparraava palaute. Vastaajat kaipasivat
esihenkildltéa kannustusta ja vastuunantoa tyotehtavissa seka laajempaa mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyéhonsa. Lisaksi vastauksissa korostuivat johdon nakyvyys arjessa, seka tarve arvostusta

ja huomioimista tukevalle tydkulttuurille.
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Vastaajat kokivat tyonsa yleisella tasolla mielenkiintoiseksi ja mukavaksi. Tyotehtavien ja lukujar-
jestyksen monipuolisuus lisasivat mielenkiintoa. Tulosten perusteella sisdistd motivaatiota vahvis-
taisi tyon haasteellisuus ja vaihtelevaisuus. Mielenkiintoa tyota kohtaan lisdisivat myos kokemukset

tyoryhmatyoskentelysta, tyon kehittdmasta sekd monipuolisista tyotehtavista.

"Kun tybhén saa vaikuttaa, niin se tuo mielenkiintoa ja vaihtelua oman kiinnostuksen mukaan,
etté ei tarvitse ohjata samoja ryhmia 5 vuotta”

“Koen tybni mielenkiintoiseksi, koska, olen saanut olla mukana kehittéméssa tyéténi ja olla

tybryhmisséa, se tuo mielenkiintoisempaa siséltéa perustyéhén”
“kyllé on mielenkiintoista, just se monipuolisuus ”

“Omaan ty6hén vaikuttaminen liséé tyénmielekkyyttd”

“no télla hetkelldhan ty6 on sitéd samaa, tarvitsisi jotain haasteita.”

Vastaajat kokivat esihenkildilta tulevan palautteen ja arvostuksen yhdeksi tarkeimmista motivaa-
tiotekijoista. Tulosten perusteella kokemukset kuitenkin jakautuivat: osa vastaajista koki saavansa
I&hiesihenkildlta riittavasti palautetta ja arvostusta, kun taas osa koki jadvansa niista paitsi. Vastaa-
jat kaipasivat lahiesihenkildltda enemman palautetta, muutosmyodnteisyytta seka rohkaisevampaa

otetta uusia asioita kohtaan. Lisaksi kehityskohteina nousivat esiin esihenkildiden palautteen vas-
taanottokykya seka tunnealykkyytta.

"esihenkilé on helposti ldhestyttdva, matalalla kynnykselld voi kysyé jaottaa yhteytta, voi soit-

taa tai laittaa sédhképostia”

“saan vastauksen tosi nopeasti ja saan yhteyden esihenkilbani, mun mielestd molempia osa-

puolia kuullaan hyvin, ja siind vuorovaikutuksessa myds huokuu sellainen luotto siihen tekemi-
seen”

“jos toivotaan muutosta ja asioiden kehittdmista niin olisi esihenkilén tuki, ettd esihenkilé olisi

valmis keskustelemaan niisté asioista ja viemaan niitd eteenpéin eiké eka on torppaa. Lahiesi-
henkilélld on tosi paljon muutosvastavirtaa”

“jos tulee jotain parannusideoita tai ihan mité vaan, siihen kannustavampi ote siihen, etté oike-
asti ottaa sen ajatuksen ja siséistaa asian”

Lahiesihenkilon nakyvyys ja lasnaolo arjessa koettiin merkitykselliseksi. Vastaajat pitivat tarkeana,

etta esihenkilotasolla tunnetaan tyontekijan todellinen tyonkuva ja arjen tyotehtavat.

"tietddkoéhén esihenkild tarkkaan tai muistaako ettd mitd me ihan oikeasti tuolla kentélla teh-

déén ja olisi kartalla meidén asioista. Just se toisi sité tukee ja arvostusta”.
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Eritoten ylemman johdon kiinnostus ja arvostus tyontekoon askarrutti vastaajia, ja he kokivat, sen

aika olemattomaksi.

“olisi ehké hyvé véhdn useamminkin kuulla ylemmélté johdolta asioita, ettd mitd meidén tyén-
teostamme ollaan mielta tai tulevasta muutoksista, mitéd meidan toiminnastamme ajatellaan tai

sitten jos olisi joskus jotain asiaa sinne vield ylempaéan johtoon niin tullaanko kuulluksi?

Vuorovaikutustaidot ja viestinnan merkitys korostuivat tuloksissa useassa eri yhteydessa. Toimiva
viestintad nahtiin tarkeana niin esihenkilo-, tydyhteiso- etta organisaatiotasollakin. Erityisesti [ahiesi-

henkilon koettiin helposti I1ahestyttavaksi ja vastaajat kertoivat saavansa heiltd vastauksia nopeasti.

"esihenkilé on helposti ldhestyttdva, matalalla kynnykselld voi kysyé jaottaa yhteyttd, voi soit-

taa tai laittaa sdhkdépostia”

“saan vastauksen tosi nopeasti ja saan yhteyden esihenkilbani, mun mielestd molempia osa-
puolia kuullaan hyvin, ja siind vuorovaikutuksessa my6s huokuu sellainen luotto siihen tekemi-

seen”

Tulosten mukaan tyontekijat toivoivat osallistamista erityisesti omaa tyotaan koskeviin muutoksiin
jo suunnitteluvaiheessa. Vastaajat peraankuuluttivat ennakoivaa viestintaa ja kokivat, etta nykyisel-
Iaan tieto jaa liilan usein vain johdon tasolle. Muutoksista toivottiin tiedotettavan selvasti ennen nii-

den toteuttamista. Lisaksi vastauksissa korostui tarve kehittaa palvelun sisaista viestintaa.

"vélillé tuntuu, ettéd tulee véhdn semmoisia ylléreitd takavasemmalta, etté ehké se viestinté ei

aina ihan toimi”

“toivon, etté viestitddn ennen kuin pééatéksia tehdaéan tai jonkunlaista vuorovaikutusta ehkéa
silloin kun se idea tulee, ettd td4hdn me halutaan puuttua. Voisiko siind kdydé jonkinlaista vuo-

rovaikutusta myds meid&n ohjaajien kesken ”

“yhteys suunnittelijoiden ja meidén vélilldmme, ollaan niin erilldén, ei edes tiedeté heité, jotain

vikaa siiné viestinnédssé ja vuorovaikutuksessa”

Tuloksissa ilmeni, etta toivotaan tukea tiimin sisdiseen yhteistyon yllapitamiseen ja jokaisen tiimin
jasenen kuulluksi tulemiseen. Kaikki vastaajat toivoivat myos yhdenvertaisempaa ja yhtenaisem-
paa ja viestintaa esihenkilGilta tiimeille.
“ihmisten tunteminen edistaa tiimityéskentelyd, me kommunikoidaan tosi eri tavalla ja sitten
me ei ymmérreté toisiamme, jos pystyttéisiin jotenkin tukemaan meidén tuntemista toisia koh-

taan niin meillé olisi turvallinen ilmapiiri misté sé voit sanoa asioita ja keskustella asioita,

vaikka ne olisi ikadviad”
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“tuleeko asiat tasapuolisesti esille kaikille ja kaikilla alueilla samanlailla, eli jos jotain viestite-

tédan, niin viestitdan kaikille”
“alueiden tasavertaiset sddnnét, miten esihenkilbtiimi viestisi tasavertaisesti alueille”

Tulosten kolmannen osion kohdalla, tyontekijan toimijuuden vahvistamisen esihenkilon tuki, koet-
tiin merkittdvana osana, jotta itseohjautuvuuden lisdamiseen liikkunnanohjaajan tydhon onnistuisi.
Vastauksissa kaikki kokivat, etta olisi tarkea saada itse paattaa omasta tyonteostaan, lukujarjestyk-
sestaan seka tydajoistaan. Vastauksissa ilmeni, etta toivottiin enemman vastuuta ja vaikutusmah-
dollisuuksia likunnanohjaajan tyéhon. Kaikki haastateltavat toivat ilmi, ettd vastaavana liikunnan-
ohjaajana vastuuta sai enemman ja paasi haastamaan itsedan, joka motivoi tydntekoon. Toivottiin

enemman vastuuta koko toiminnan suunnittelusta.
“toivoisin olevani toiminnan suunnittelussa enemmaén mukana tai toiminnan muutoksissa”

"lukujérjestysten teko on suhteellisen joustavaa, mutta tavallaan ei me itse olla vapaita paéatta-

mé&éan”
“koen saavani tukea niihin asioihin, johon tarvinnut, ehké rohkaisua jatkossakin toteuttaa asi-
oita ja siind oman tyén siséllé aika vapaasti”

“haluaisin vaikuttaa toimintaan, enemman, mité tarjotaan, tuoda liséé vaihtoehtoja”

Vastausten mukaan esihenkil6lta toivottiin tukea muutoksen suunnittelussa ja sen osallistami-

sessa. Tyontekijéilla oli suuri halu olla mukana muutoksen suunnittelussa.

“jos toivotaan muutosta ja asioiden kehittdmisté niin olisi esihenkilén tuki, ettd esihenkil6 olisi
valmis keskustelemaan niisté asioista ja viemaan niitd eteenpéin eiké eka on torppaa. Lahiesi-

henkilélla on tosi paljon muutosvastavirtaa”

Vastauksissa ilmeni, ettd haluttiin olla mukana tyoryhmatyyppisessa tyoskentelyssa, seka oman
tyon kehittamisessa. Toivottiin mahdollisuutta opittujen taitojen ja vahvuuksien kayttéon. Ja varsin-
kin vastaavat likunnanohjaajat toivoivat enemman tukea esihenkildlta yhteistyon ja johtamistaitojen

kehittamiseen tyopaikalla.
“haluaisin tybryhméan koska koen, etté siind pystyn vaikuttamaan ”

“haluaisin kehittaa tiimityéskentelytaitoja, asioiden johtamista tai tapahtumien jérjestémiseen

ehkd enemmén sellaista vastuu roolissa ja vetovastuu”

*vastaava liikunnanohjaaja saa vaikuttaa enemman toimipisteen toimintaan”
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8 Pohdinta

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, mitka asiat edesauttavat itseohjautuvuuden lisaamista lii-
kunnanohjaajan tyéhon ja miten mahdollistetaan vastuun jakamista seka parannetaan tydmotivaa-
tiota. Tavoitteena oli my0s |0ytaa keinoja esihenkilétydhon, joilla tukea likunnanohjaajien itseoh-
jautuvuuden lisdamista Helsingin kaupungilla. Tutkimuksessa haastateltiin Helsingin kaupungin lii-
kuntapalvelun vastaavia likunnanohjaajia ja likunnanohjaajia. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta
likunnanohjaajien itseohjautuvuus ja tydmotivaatio kytkeytyivat vahvasti toimijuuden vahvistami-
seen seka esihenkildtydn laatuun. Tuloksista nousi selkeasti esiin esihenkildtyon kehittamiskoh-
teita, kuten vastuun jakaminen, lasnaolo ja arvostus, yhdenvertaisuus sekd omaan tyéhon vaikutta-
misen mahdollisuus. Nama nahtiin keskeisina tekijoina, joilla esihenkild voi tukea likunnanohjaajan

tydta ja sen kehittamista.
8.1 Tutkimustulosten tarkastelu teorian valossa

Itseohjautuvuus rakentuu vahvasti yksilén toimijuuden varaan. Toimijuus on tapa ymmartaa omia
vahvuuksia ja voimavaroja, kasittda oman tiedon ja taidon maaraa, seka osata arvioida miten omat
toimintatavat toimivat. Vahvistamalla omaa toimijuutta on helpompi saavuttaa ja toteuttaa itseoh-
jautuvuutta. (Vehvildinen 2020, luku 1.1.) Tutkimustulokset osoittivat, ettd likunnanohjaajat kokevat
oman toimijuuden ja oman toimijuuden vahvistamisen tarkeaksi ja heilld on aito tarve kehittda niin

itseddn, ammattitaitoaan kuin tyotakin.

Tutkimuksessa nousi esiin liikunnanohjaajien tarve vaikuttaa ja saada vastuuta omasta tyéstaan.
Mahdollisuus paattaa itsenaisesti tydn tekemisen tavoista seka miten ja missa tydnsa parhaiten
tekee, koettiin merkittdvana motivointitekijand. Tama havainto on linjassa teorian kanssa, joka ko-
rostaa tyodntekijan tukemista toiminnan suunnittelussa omien ndkemysten kautta. Tavoitteena on
ohjata henkil6a tekemaan tarvittavia paatoksia ja valintoja omasta tekemisestaan itsenaisesti.
(Vehvildainen 2020, luku 1.1.) Jotta itseohjautuvuus toteutuisi on henkil6lla oltava itsendinen moti-
vaatio asian tekemiseen, hanella on oltava halu tehda asioita ilman, etta ulkopuolelta hanta tdhan
maarataan. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Taman tyon tutkimustulokset osoittavat, etta likunnanohjaajat kaipaavat tydssaan haasteita ja
mahdollisuuksia osallistua koko toiminnan seka tydyhteisén hyvinvoinnin kehittdmiseen. Itsensa
haastaminen koettiin erittdin motivoivaksi. Tydn mielekkyys ja kannustava palaute ovat suorassa
yhteydessa tyomotivaatioon, tyotyytyvaisyyteen, seka tyotehtavista suoriutumiseen. Eniten tydmo-
tivaatioon vaikutta rakentavan ja asianmukaisen palautteen saaminen, tyon arvostus ja tyohon liit-
tyva arvostava hyvaksynta, seka tydkavereilta, etta esihenkildltd Basalamahin (2021, 101-102).

Liikunnanohjaajat kokivat, myds myonteisen asiakaspalautteen, asiakastydskentelyn, onnistumisen
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kokemukset seka tydkavereiden luottamuksen ja tyoilmapiirin keskeisiksi motivoiviksi tekijoiksi.

Lamminhenkinen yhteiso auttaa meitd olemaan myo6s parempia tyontekijoitéa (Martela 4.4.2014).

Vaikka itseohjattavuus korostaa yksilon vastuuta, on esihenkildn rooli motivaation ja vuorovaikutuk-
sen mahdollistajana keskeinen (Vehvildinen 2020. luku 1.1.). Tutkimustulokset kuitenkin osoitta-
vat, etta likunnanohjaajat toivoivat varsinkin esihenkilolta nykyista enemman palautetta ja arvos-
tusta. Erityisesti organisaation johdon ja ylemman esihenkilétason nakyvyytta ja kiinnostusta arjen
tyota kohtaan kaivattiin. Mikaan ei korvaa esihenkilon ja tyontekijan kahden keskeisia keskusteluja,
eika johdon arvostusta tyontekijaa kohtaan olemalla Iasna ja kiinnostuneena tyontekijan tydsta ja
tydhdn panostuksesta (Joki 2021, luku 13.3.).

Esihenkildn kanssa kaytavissa onnistumiskeskusteluissa toivottiin sparraavaa otetta ja selkedmpia
tavoitteita, myés enemman rakentavaa palautetta. Teorian mukaan naiden keskusteluiden tavoit-
teena tulisi olla tydntekijan pystyvyyden ja uskon vahvistaminen, mika edellyttda esihenkildlta aitoa
kiinnostusta ja kykya innostaa. (Koskensalmi ym. 2015, 18.) Tutkimus kuitenkin viittaa siihen, etta
esihenkildtydn vuorovaikutustaidoissa, erityisesti palautteen annossa ja tunnealyssa, on kehittami-
sen varaa. Vastaajat kaipasivat lahiesihenkildltd muutosmyoénteisyytta, rohkaisevampaa otetta uu-
siin asioihin ja kykya ottaa vastaan palautetta. Sama havainto on tehty Forsten-Astikainen ja Kulta-
lahden (2019) tutkimusartikkelista, jossa todettiin esihenkildtydssa kehittamistarpeita erityisesti

vuorovaikutustaidoissa ja vaikeiden tilanteiden palautteen annossa.

Myds Golemanin (2000) painottaa, etta johtajat eivat huomioi tarpeeksi tydilmapiirin merkitysta.
Johtajan tapa motivoida, hallita muutostilanteita, kerata ja kayttaa tietoa ja hallita kriiseja, vaikuttaa
ratkaisevasti tyOyhteison ilmapiiriin ja henkeen. Tutkimustuloksissa tdma ilmeni toiveena yhdenver-
taisemmasta viestinnasta, varsinkin esihenkiléilta liikuntatiimeille, seka tuesta tiimin sisaisen yh-
teistyon yllapitdmiseen ja jokaisen kuulluksi tulemiseen. Erityisesti vastaavat likunnanohjaajat toi-
voivat enemman tukea esihenkiloltd omien yhteistyo- ja johtamistaitojen kehittamiseen. Itseohjau-
tuvuuden vahvistaminen edellyttaa esihenkilltd tukea muutoksen suunnittelussa ja tyontekijoiden

osallistamista tyoryhmatyoskentelyyn.
8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on haastavaa, silla se poikkeaa maarallisesta tut-
kimuksesta. Tutkimuksen uskottavuus rakentuu ilmion syvallisen ymmartamisen ja monitahoisen
tarkastelun kautta. Ihmisen kayttaytyminen on sidoksissa aikaan, paikkaan ja tilanteeseen, jotka
eivat ole aina stabiileja tai ennalta arvattavia. Ei voida olettaa, etta tutkimus tuottaisi taysin saman-

laisen tuloksen eri ajankohtana toteutettuna. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158-160). Reliaabelius
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laadullisessa tyossa tarkoittaa ennen kaikkea tutkimusprosessin johdonmukaisuuttaa sekd kuvaa-

misen tarkkuutta.

Tassa kehittamistydssa luotettavuutta vahvistettiin suunnittelemalla aineiston analyysi huolellisesti
jo ennen aineiston keruuta. Metodin valinta etukateen varmisti, ettd haastattelukysymykset tukivat
analyysivaihetta ja aineisto pystyttiin analysoimaan johdonmukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2017,

luku 2.4). Aineiston dokumentaatio pyrittiin esittamaan tavalla, jonka avulla lukija voi seurata tutki-

muksen etenemista ja tuloksen ja tulkintojen muodostumista (Kananen 2012, 35).

Tyon edetessa havaittu asioiden toistuvuus vahvisti ilmion ydinteemojen 10ytymista ja osoitti sel-
keitd, toimenpiteita vaativia kehittdmiskohteita. Luokitteluvaiheessa huomattiin vastausten ja aihe-
piirien linkittyvan toisiinsa, mika vahvisti tunnetta siita, etta tutkimuksessa tavoitettiin toiminnan
kannalta olennaisia seikkoja. Tulosten luotettavuutta tuki niiden samankaltaisuus organisaation

aiempien henkilostokyselyiden kanssa. (Kananen 2014, 153-154.)

Validiteetin varmistamiseksi haastattelurunko johdettiin suoraan teoreettisesta viitekehyksesta.
Tama varmisti sen, etta tiedonkeruu kohdistui tutkimusongelman kannalta relevantteihin ilmi6ihin.
Teemahaastatteluille tyypilliset, tutkimusaiheiden ulkopuoliset ronsyilyt tunnistettiin ja rajattiin ana-
lyysin ulkopuolelle, jotta tutkimus pysyi asetetussa tavoitteessa. Luotettavuutta parannettiin myds
kayttdmalla useita eri lahteita, mika rikastuttaa tyon sisaltéa ja tuki oikeiden kehittdmisehdotuksien

syntymisen. (Kananen 2012, 112-113.)

Aineiston kasittelyssa huomioitiin haastateltavien tydkokemus sekad haastatteluajankohta. Teema-
haastattelussa kertyi valtava maara litteroitavaa aineistoa, systemaattinen karsiminen ja analyysi
mahdollistivat olennaisten havaintojen I6ytamisen laajasta aineistomaarasta. Systemaattinen tark-
kuus ja havaintojen peilaaminen teoriaan vahvistivat tutkimuksen uskottavuutta ja tulosten sovellet-
tavuutta kaytantoon. Haastatteluaineiston analyysissa vastaukset segmentoitiin, tiivistettiin ja kar-

sittiin siten, etta ydinasiat nousivat esiin. (Kananen 2014, 151-152.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan oli tunnistettava oma suhde tutkittavaan aiheeseen, mika al-
koi jo tutkimusaiheen valinnasta. Tutkijan oli oltava tietoinen roolistaan seka tunnistettava omat na-
kemyksensa ja mahdolliset ennakko-oletuksensa koko prosessin ajan. Tutkimuksen eettisyytta tar-
kasteltaessa huomioitiin tutkijan Iaheinen suhde tutkittavaan organisaatioon. Mahdollisen roolikon-
fliktin hallitsemiseksi haastateltaville korostettiin vastaajien taytta anonymiteettia seka tutkijan si-
toutumista neutraaliin ja objektiiviseen aineiston kasittelyyn. Osallistujia tiedotettiin siita, etta kriitti-
nenkin palaute on tutkimuksen luotettavuuden kannalta arvokasta ja se kasitellddn ammatillisella

integriteetill.
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Tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi haastateltaville kerrottiin kehittdmistyon tarkoitus ja kulku
seka tietosuoja tiedote (liite 2) etukateen, ennen haastatteluun suostumista. Haastatteluihin valikoi-
tui kolme Helsingin kaupungin liikunnanohjaaja ja kolme vastaavaa liikunnanohjaajaa, eri timeista
ja eri vaiheista tyéuraa, mika varmisti monipuolisen otannan. Tutkimuseettisten periaatteiden mu-

kaisesti haastateltavilta pyydettiin kirjallinen suostumus.

Osallistujille painotettiin haastattelujen anonymiteetti. Aineisto kasiteltiin ja raportoitiin siten, ettei
yksittaista vastaajaa voitu tunnistaa tuloksista. Haastattelutallenteet ja niista kertyneet aineistot sai-

lytettiin tietoturvallisesti, ja ne havitetaan asianmukaisesti kehittdmistyon valmistuttua.
8.3 Kaytannon vaikuttavuus

Tutkimustuloksia hyédynnetdan ohjatun likunnan yksikdssa esihenkildiden ja tydntekijdiden vali-
sen vuorovaikutuksen parantamiseen, tyon sujuvoittamiseen ja likunnanohjaajien itseohjautuvuu-
den tukemiseen. Tavoitteena on edistaa tydviihtyvyytta ja tydmotivaatiota seka keventaa esihenki-

I6iden tydkuormaa vastuunjakoa selkeyttamalla.

Kehittamisprosessi jatkuu viemalla tutkimustulokset esihenkildtiimiin kasiteltdvaksi. Tydpajassa
muodostetaan yhteinen ndkemys jatkotoimenpiteista ja niiden jalkauttamisesta. On huomioitavaa,
ettd tutkimustulokset ovat linjassa aiempien henkildstokyselyiden tulosten kanssa, mika vahvistaa
kehittdmistarpeita ja validiteettia. Tulosten perusteella on tunnistettavissa asioita, joihin voimme
ryhtya heti, laajempaa paneutumista vaativia kokonaisuuksia seka pitkékestoista tyokulttuurin muu-
tosta edellyttavia teemoja. Seuraavassa esitelldan tulosten jalkauttamista liikunnanohjaajan ja esi-
henkilotydn nakokulmista, tarkemmin voi tarkastella konkreettisia toimenpiteita ja toivottavaa vaiku-

tusta taulukosta 5.

Liikunnanohjaajien toimijuutta vahvistetaan osallistamalla heidat aktiivisesti tyoryhmatydskentelyyn
ja toiminnan kehittdmiseen. Tydryhmarakenteita on syyta arvioida saanndllisesti, jotta ne vastaavat
todellisia tarpeita ja tukevat organisaation strategiaa. Turhia tyéryhmia on valtettava tehokkuuden

varmistamiseksi.

Toimijuutta vahvistavana toimenpiteena lisataan liikunnanohjaajien osallisuutta lukujarjestysten
laadinnassa, kausitoiminnan suunnittelussa seka tydaikatoiveiden huomioimisessa. Vastaaville lii-
kunnanohjaajille tarjotaan kohdennettua tukea tiimityon seka johtamisosaamisen kehittamiseen,

mika mahdollistaa tyontekijoiden erityisosaamisen paremman hyodyntamisen.

Esihenkilotyossa keskioon nousevat selkea viestintarakenteiden ja palautekulttuurin muutos seka

esihenkildiden vuorovaikutustaitojen kehittaminen. Esihenkilotiimin yhtena konkreettisena
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toimenpiteena on luoda yhteiset viestinnan pelisdannot, jotta tieto tavoittaa kaikki liikuntatiimit yh-

denvertaisesti.

Esihenkilotydssa siirrytaan perinteisesta arvioivasta vuorovaikutuksesta kohti jatkuvaa, sparraavaa
ja arvostavaa palautekulttuuria. Onnistumiskeskusteluissa hyodynnetaan tutkimustuloksia jo ke-
vaan onnistumiskeskusteluissa. Esihenkildiden tulee keskittyd vuorovaikutustaitoihin, kuunteluun,
tunnedlyyn sekd omaan palautteen vastaanottokykyyn. Tavoitteiden asettelussa painotetaan tydn-
tekijan vahvuuksia ja motivaatiota, mutta haastetaan samalla ottamaan vastuuta. Esihenkil6tii-
missa on arvioitava vastaavien liikunnanohjaajien tehtdvankuvia ja vastuita niiden samanarvoisuu-
den varmistamiseksi ja arvioitava tilanteita, joissa liikunnanohjaajat hoitavat vastaavan ohjaajan
tehtavia. Johdon ja esihenkildiden lasndoloa arjessa lisataan lahiesihenkildiden jalkautumisella
kentalle ja kutsutaan ylempaa johtoa mukaan toimintaan, mika lisda tydntekijéiden kokemusta ar-

vostuksesta.

Taulukko 5. Kehittamistyon toimenpidesuunnitelma

Kehittamiskohde

Konkreettinen toimenpide

Vaikuttavuus

Osallisuus ja toimijuus

Liikunnanohjaajien osallistami-
nen lukujarjestysten ja kausi-
toiminnan suunnittelussa.

Tydmotivaation ja sitoutumisen
lisdantyminen. Osaamisen pa-
rempi hyédyntaminen.

Tyoryhmatyoskentely

Tyoryhmien tarkoituksenmukai-
suus ja ohjaajien aktiivinen
rooli tydryhmatydskentelyssa.

Strategian mukainen toiminta
ja osallisuus.

Viestintarakenteet

Esihenkilétiimin yhteiset peli-
saannot ja yhtenainen viestinta
tiimille.

Tiedonkulun varmistaminen,
tasapuolisuus ja epavarmuu-
den vahentaminen.

Palautekulttuuri

Siirtyminen kannustavaan pa-
lautteeseen ja tunnealykkaa-
seen vuorovaikutukseen.

Tyontekijan kyvykkyyden tun-
temisen vahvistaminen ja am-
matillinen kasvu.

Onnistumiskeskustelut

Tutkimustulosten peilaaminen
keskusteluihin, vastuiden ja
vahvuuksien huomioiminen.

Yksilollinen tuki, selkeat tavoit-
teet ja oikeudenmukaisuuden
kokemus.

Johdon lasnéolo

Lahiesihenkildiden jalkautumi-
nen ja ylemman johdon kutsu-
minen mukaan toimintaan.

Tydn arvostuksen tunteen li-
saaminen ja johdon ymmarrys
arjen haasteista.

Toimijuuden tuki

Kohdennettu tuki tiimi- ja johta-
mistaitojen kehittdmiseen ja
vastuiden yhdenmukaistami-
seen.

Tiimitaitojen ja yhteisdllisyyden
vahvistaminen. Johtamisosaa-
misen vahvistumien ja tehta-
vien tasapuolinen jako.
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8.4 Oman oppimisen pohdinta

Kehittamistutkimuksen prosessi on tarjonnut uutta oppimista. Erityisesti teoreettisen tietoperustan
rakentaminen laajasta aineistosta, vaati jatkuvaa reflektointia siitd, mita on syyta rajata pois ja
mitka teemat ovat tydn kannalta olennaisimpia. Myo6s kansainvalisten tutkimusten hyédyntaminen
ja vertaileva tarkastelu oli uusi ja opettavainen kokemus, joka syvensi ymmarrystani tutkimustiedon
luotettavuuden ja validiteetin arvioinnista. Oli ratkaisevaa tunnistaa, mita, miten ja keta on tutkittu,
jotta tuloksia pystyi soveltamaan oikein. Tietoperustaa rakentaessa oli mielenkiintoista havaita teo-
rian ja oman tyoeldamakokemuksen valista vuoropuhelua. Miten monet asiat ja ilmiot nayttaytyvat

kaytanndssa juuri kuten teoriat kuvaavat, vaikka toteuttaminen arjessa onkin usein haastavaa.

Tutkimuksen toteutusvaiheessa teemahaastattelut, aineison litterointi sekd aineiston karsiminen ja

luokittelu osoittautuivat tyolaiksi mutta antoisiksi vaiheiksi. Aineiston analyysiprosessi opetti jarjes-

telmallisyyttd ja kykya poimia laajasta vastausjoukosta keskeiset havainnot. Luokitteluvaiheessa oli
palkitsevaa huomata vastausten ja aihepiirien linkittyvan toisiinsa, mika vahvistaa tunnetta siit3,

etta tutkimuksessa tavoitettiin toiminnan kannalta olennaisia seikkoja.

Tutkimuksen tulokset ovat osoittaneet minulle tutkitun tiedon merkityksellisyyden ja tutkimuksen
vaikuttavuuden. Tama kokemus vahvisti kasitystani siita, ettd johtamisen ja kehittamisen tulisi pe-
rustua myos nayttdoon pelkan intuition sijaan. Tutkittu tieto tarjoaa vankan pohjan vaikuttavalle toi-

minnalle ja tydn tavoitteelliselle kehittamiselle.

Taman prosessin perusteella kannattaa jatkaa tyontekijoiden aktiivista kuulemista seka liikkunnan-
ohjaajien ammattitaitoa ja osaamista hyddyntamista. Konkreettisena jatkotoimenpiteena on liikkun-
nanohjaajien osallistaminen tydn kehittdmiseen, mika vahvistaa seka toiminnan laatua, etta henki-

[0ston sitoutumista.
8.5 Lopuksi

Tama kehittdmistyd sai inspiraationsa tarpeesta keventaa esihenkilétydn kuormaa, seka kehittaa
likunnanohjaajan ty6ta osallistavammaksi ja vastuullisemmaksi. Kehittdmistyon tavoitteena oli su-
juvoittaa arjen paatdksentekoa ja lisata tydmotivaatiota vahvistamalla itseohjautuvuutta. Samalla
pyrkimyksena oli uudistaa tydtapoja nykypaivan tyéelaman vaatimuksia vastaavaksi. Kehittdmis-
tyon tietoperusta rakentui itseohjautuvuuden, itsemaaraamisteorian, oman toimijuuden vaikutta-
vuuden, seka vuorovaikutuksen ymparille, peilaten niita Helsingin kaupungin esihenkilo- ja liilkun-
nanohjaajatyon ymparille. Laadullisella tutkimusotteella toteutettu tyo tuotti tyontekijalahtoista tie-

toa esihenkilotyon ja vuorovaikutuksen vaikutuksesta tyoilmapiiriin.
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Olen tyytyvainen saavuttamaani lopputulokseen seka prosessin myéta syntyneisiin kehittdmisaske-
liin. Tutkimuksen tulokset antavat minulle selkeda suuntaa ja uusia ajatuksia johtamistydhéni. On
huomioitava, etta kaikkeen ei voida vaikuttaa valittomasti. Uusille toimintatavoille ja tyokulttuurin
muutokselle on annettava aikaa juurtua, jotta vastuunjaon sujuvoittaminen ja toiminnan kehittami-

nen ovat kestavia.

Tulokset vahvistavat uskoani siihen, etta tunnealy ja ihmislaheinen ote ovat avainasemassa nyky-
aikaisessa tydyhteisdssa. Tasta on hyva jatkaa kohti vaikuttavampaa ja yhteisdllisempaa toiminta-

kulttuuria.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Esihenkilon tuki itseohjautuvuuden lisaamiseen liikunnanohjaajan tyohon

Kysymykset liikunnanohjaajille ja vastaaville likunnanohjaajille

Oman toimijuuden arviointi

a.

b.
c.

Miten koet omat vahvuudet ja taidot, - onko sellaisia vahvuuksia, jota tyéssasi haluaisit
kayttaa, mutta siihen ei anneta mahdollisuutta?

Mita asioita omassa osaamisessasi haluaisit kehittda ja vahvistaa?

Mika asiat koet palkitsevaksi ty6ssasi?

Itsemadraamisteoria

a. Mista asioista tunnet olevasi vapaa paattdmaan tydssasi?
b. Mitka tekemiset ja asiat tydssasi motivoivat sinua tyontekoon?
d. Millaisia asioita olet edistanyt tyossasi?
e. *Minkalaisissa asioissa koet olevasi asiantuntia tydssasi
*Minkalaiset tyotehtavat koet haastaviksi
f. Miten viihdyt tydyhteisdssasi?
*omassa tiimissasi
*ohjatun liikunnan yksikssa
*liikuntapalveluissa
g. Saatko kannustavaa palautetta tyostasi?
Miten koet:

tydn mielenkiitoisuuden?
arvostetuksi tulemisen (tunne)
etenemismahdollisuudet

Paatoksenteko ja vaikuttaminen

a.
b.

C.

Mita asioita olisi tarked saada itse paattaa tyossa
Mihin asioihin saat omasta mielestasi vaikuttaa omassa tydssasi?

Mihin asioihin haluaisit vaikuttaa enemman omassa tyossasi ja milla keinoin?

Vuorovaikutus

- Mitka asiat toimivat hyvin sinun ja lahiesihenkilén vuorovaikutustilanteissa?

- Mitd ja minkalaisissa asioissa toivoisit enemman esihenkildn tukea tytssasi?

- Mitka vuorovaikutus ja viestinta asiat kaipaisivat kehittamista,
- esihenkildn — ylemman johdon kanssa? miten toivoisit niiden olevan?

- Minkalaisia asioita voisit itse edistaa vuorovaikutuksen suhteen ja viestinnan paranta-
miseksi - omassa tiimissa

- Mita asioita voisit tydn toimivuuden kannalta edistdd enemman tydyhteisdssa?

- Mita ja minkalaista tukea toivot esihenkildlta paatdksenteon sujuvoittamiseen ohjatun
likunnan yksikdssa?
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Liite 2. Tutkimustiedote ja suostumuslomake

Tutkimustiedote Helsingin kaupungin liikuntapalvelun liikunnanohjaajille

haastatteluun osallistumiseen

Haastattelun aiheena: Itseohjautuvuus liikunnanohjaajan tyossa

Tutkimus: Esihenkilon tuki itseohjautuvuuden lisddmiseen likunnanohjaajan tydhon

Tama haastattelu on osa YAMK-opinnaytetydna tehtavaa kehittdmistutkimusta, jossa tavoitteenani
on l6ytaa esihenkilotydhén mahdollisuuksia ja keinoja edesauttaa itseohjattavuuden lisaamista lii-

kunnanohjaajan tyohon.

Haastattelun tavoite on selvittda miten likunnanohjaajat Helsingin kaupungilla kokevat itseohjautu-
vuuden ty6ssaan, mitka asiat motivoivat itseohjautuvuuden lisdamista ja minkalaista tukea esihen-

kilolta tarvitaan taman totuttamiseen.

Haastatteluun varataan tunti, jotta haastattelun aikana ei tulisi kiire ja haastateltava saa rauhassa

vastata kysymyksiin. Haastatteluun osallistuminen ei vaadi etukateisvalmistautumista.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelu on luottamuksellinen. Haastattelun voi
lopettaa kesken missa vaiheessa tahansa. Haastattelu toteutetaan joko kasvokkain tai teamsin va-

lityksella.
Aineisto kasitellaan anonyymisti, eika haastateltavaa voi tunnistaa missdan vaiheessa tyota.

Haastattelu nauhoitetaan, litteroidaan ja analysoidaan tutkijan toimesta. Tutkija on ainoa, joka ka-
sittelee aineistoa. Aineisto havitetdan 3 viikkoa opinnaytetyon arvioinnin jalkeen, eli vimeistaan
1.5.2026.

Opinnaytetyd julkaistaan Theseus-verkkokirjastossa.

Tutkija: Johanna Lékfors, johanna.lokfors@myy.haaga-helia.fi

Ohjaava opettaja: Jenni Harala, jenni.harala@haaga-helia.fi
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Suostumustiedote

Annan suostumukseni osallistumisesta tutkimukseen oheisen tutkimustiedotteen mukaisesti.

Tutkimustiedotteen sisaltd on kerrottu minulle ja ymmarran mita tutkimus koskee, ymmarran mita
osallistuminen tarkoittaa minulle ja mihin antamiani vastauksia kaytetaan seka miten ne sailyte-
taan.

Olen voinut esittda kysymyksia ja olen saanut vastauksen niihin.

Ymmarran, ettd osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti ja, ettd haastattelun voi lopettaa kesken

misséa vaiheessa tahansa.

Tutkittavan suostumus

Tutkimus: Esihenkilon tuki itseohjautuvuuden lisddmiseen liikunnanohjaajan tydhon

Tutkija

Johanna Loékfors, Haaga-Helia ammattikorkeakoulu, 041-5078118, johanna.lokfors@myy.haaga-

helia

Allekirjoituksellani vahvistan, etta olen tutustunut tutkimustiedotteen sisaltdon seka annan suostu-

mukseni tutkimukseen osallistumisesta.

Suostumuksen antajan nimi

Paivays Allekirjoitus
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