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Johdon toiminnalla on huomattu olevan vaikutusta sithen millaisena tyontekijd kokee oman
tyonsd, osaamisensa ja ilmapiirin tyopaikalla. Naistd tekijoistd syntyy tyomotivaatio ja niitd
kuvaillaan usein autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden késitteilld. Kaikilla edelld
mainituilla tekijoilld on todettu olevan vaikutusta tydomotivaatioon. Tydmotivaation on koettu
olevan korkeimmillaan, kun tyontekijd tuntee saavansa tyoskennelld vapaasti, kokee osaavan-
sa tyonsd, saa tukea tyon tekemiseen ja tuntee viithtyvinsi tyoporukassa.

Tami pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli kuvata téhtiseuraohjelmaan kuuluvien urheilu-
seurojen tyontekijoiden nikemyksid johtamisen vaikutuksista heidén tydmotivaatioonsa. Téh-
timerkin saaneet tihtiseurat toimivat vastuullisesti, niissd kuunnellaan ja kannustetaan osallis-
tujia, reagoidaan ympdérilld oleviin muutoksiin, toimitaan modernisti ja vaikutetaan toimin-
taympéristoihin. Tutkimusaineisto kerittiin kevéédn ja kesdn 2021 aikana teemahaastatteluina
ryhméhaastatteluiden (n=3) muodossa. Tutkimukseen osallistui kahdeksan (n=8) tdhtiseurojen
tyontekijdd. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan aineistoldhtoisen siséllonanalyysin menetel-
malla.

Tahtiseurojen johto tarjosi tyontekijoilleen melko vapaan ympariston tyoskennelld ja avoimel-
le keskustelulle annettiin mahdollisuus. Tyontekijoille tarjottiin ymparisté kehittymiseen ja
kouluttautumiseen, mutta usein tydntekijoiden piti niitd itse osata vaatia. Tyotehtédvid ei joh-
don puolesta juurikaan perusteltu, mutta tyotehtiavit koettiin siitd huolimatta melko selkeina.
Tyontekijoille tarkeiden arvojen koettiin pddosin toteutuvan luottamuksen ja tyon merkityk-
sellisyyden kautta. Tyohon oltiin sitoutuneita ja tyon itsessddn koettiin synnyttdvin tyonteki-
jOissd innostuneisuutta. TyOpaikan ilmapiiri koettiin pddosin hyvédnd ja muiden tyontekijoiden
kanssa tultiin toimeen. Urheilu ja lasten kanssa toimiminen yhdistivit tyontekijoitd ja loivat
tyolle merkityksen.

Autonomian tunnetta pystyttdisin vahvistamaan tyon merkityksellisyyden, innostavuuden ja
tasa-arvoisuuden lisddmiselld. Tydtehtdvien perustelemisella, tehtdvien selkeydelld ja johdon
tuella pystyttdisiin lisidméaan tyontekijoiden kyvykkyytensd tunnetta eli osaamisen tasoa tyos-
sd. TyOpaikan ilmapiirin ja tyontekijéiden vélisen vuorovaikutuksen parantamisella pystyttii-
siin lisddméédn yhteenkuuluvuuden tunnetta tyopaikalla.

Asiasanat: tydmotivaatio, autonomia, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus, johdon tuki



ABSTRACT

Nieminen, S. 2021. The views of the employees of the Star clubs on the management of work
motivation in sports clubs: Faculty of Sports Science and Health Sciences, University of
Jyviskyld, (Health education) Master's thesis in health education, 53 pages, 5 appendices.

Management activities have been found to have an impact on how an employee experiences
their own work, skills and atmosphere in the workplace. These factors give rise to work moti-
vation and are often described in terms of autonomy, competence and relatedness. All of the
above factors have been found to have an effect on work motivation. Work motivation is per-
ceived to be at its highest when an employee feels free to work, feels skilled in the job, re-
ceives support to do the job and feels comfortable in the workforce.

The purpose of this master's thesis was to describe the views of employees of sports clubs in
the Star club program on the effects of leadership on their work motivation. Star clubs that
have been awarded a star sign operate responsibly, listen to and encourage participants, react
to changes around them, operate in a modern way and influence their operating environments.
The research material was collected during the spring and summer of 2021 in the form of
thematic interviews in the form of group interviews (n = 3). Eight (n = 8) employees of Star
clubs participated in the study. The material was analyzed using the method of theory-based
material-based content analysis.

The management of the Star clubs provided their employees with a fairly free environment to
work and an opportunity for open discussion. Employees were provided with an environment
for development and retraining, but often employees had to be able to demand them them-
selves. There was little justification for the tasks on behalf of the management, but the tasks
were nevertheless felt to be quite clear. Values important to employees were felt mainly
through trust and the relevance of the work. There was commitment to the work and the work
itself was felt to create enthusiasm in the employees. The atmosphere in the workplace was
generally felt to be good and people got along with other employees. Sports and working with
children brought employees together and created meaning for the work.

It would be possible to strengthen the sense of autonomy by increasing the relevance, inspira-
tion and equality of work. The justification of work tasks, the clarity of tasks and the support
of management would be able to increase the employees' sense of competence, i.e. the level of
knowledge at work. Improving the atmosphere in the workplace and the interaction between
employees could increase the sense of relatedness in the workplace.

Keywords: work motivation, autonomy, competence, relatedness, managerial support
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1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenien yhteiskunnalliset muutokset ovat vaikuttaneet suomalaisen urheilu-
kulttuurin kehitykseen, seké urheilujérjestelmin ja -organisaatioiden toimintaan. Myo0s seura-
kentdn muutos, jossa suuri vapaaehtoisten midrd on muuttunut enemmaén palkallisten tyonte-
kijoiden tarpeeseen on ohjannut urheilukentdn toimintaa (Thiel & Mayer 2009). Urheilu- ja
litkuntaseurojen monipuolistuessa ja laajentuessa niiden toimijoiden maard on myos kokonai-
suudessaan lisddntynyt (Koski & Maéenpédd 2018). Urheilutoiminnan ja -johtamisen muutok-
selle on samaan aikaan luoneet lisdpaineita urheilun ammattimaistuminen, eriytyminen ja vaa-
timustason nousu. Téhdn muutokseen mukautuminen on vaatinut organisaatioilta uudenlaista
osaamista, yrityselimén sidintdjen opettelua ja huomattavasti enemmén toitd (Koski & Méen-

pii 2018).

Urheiluseurojen ja -organisaatioiden johtona toimii lain mukaan johtoryhma eli hallitus, jolle
padtantavalta yhdistyksessd kuuluu. Johtamisen haasteiksi ovat nousseet sopivien toiminta-
mallien I6ytdminen, tiedon puute ja sosiaalisen tuen riittdimattomyys yhd ammattimaisempaan
suuntaan muuttuvassa toiminnassa (Ristolainen 2015). Urheiluseurat ja -organisaatiot eroavat
muista organisaatioista myds sosiaalisuuden, kilpailullisuuden ja tulosten mittausten kautta
(Smith & Stewart 1999). Ongelmana ndhdidin myos resurssien puute ja osaamattomuus niiden
hankinnassa, koska seurat ovat pitkddn toimineet voittoa tavoittelemattomina jarjestdina (Har-
ju 2004). Namai kaikki edelld mainitut seikat tekevit urheiluseuroista ja -organisaatioista hy-

vin erityisid johdettavia (Ristolainen 2015).

Nykyajan urheiluorganisaatio tarvitsee toimiakseen materiaalisen tuen lisdksi koko organisaa-
tion tukea ja ammattitaitoista johtamista (Chivu 2019). On esitetty, ettd nykyjohtajan tirkeim-
pid tehtdvid on luoda tydpaikalle myonteinen tydilmapiiri ja varmistaa tyontekijoiden vélinen
yhteenkuuluvuuden tunne. Kun tyOntekija kokee olevansa osa kannustavaa, turvallista ja
lamminhenkistd yhteisod, kokee hén toimivansa parhaalla mahdollisella tavalla. Téarkeédna
ndhdddan myos se, ettd yksilo kokee organisaation toiminnan reiluksi ja oikeudenmukaiseksi.

Edelld mainittujen liséksi esille on nostettu autonomian tunne eli koettu itsendisyys tyOssi,



sekd kyvykkyyden tunne eli oman osaamisen tunnistaminen (Deci & Ryan 2000). Kaikilla
edelld mainituilla seikoilla on tydmotivaatiota edistiva voima. Tydmotivaatiolla on nihty ole-
van vaikutusta esimerkiksi yksilon hyvinvointiin, tyotyytyvéisyyteen, sekd tyduupumukseen

(Gacne & Deci 2005).

Tutkimusten mukaan tydmotivaatiota pystytddn tukemaan ja johdon toiminnalla on huomattu
olevan siithen merkittdvad vaikutus (Liitteet 1-3). Tyontekijoiden osallistaminen ja avoimuus
tyopaikalla ndhdain térkeind tekijoind tydmotivaation kasvattamisessa. Muita vaikuttavia te-
kijoitd ovat tyotehtdvien perusteleminen, valinnanvapauden ja tyon tukemisen korostaminen,
sekd kaikkien kuunteleminen ja tunteiden huomioon ottaminen (Gillet ym. 2012). Urheiluor-
ganisaatioissa esille on nostettu kommunikoinnin ja tiedon jakamisen tirkeys (Chivu 2019).
Kaikilla edelld mainituilla toimintatavoilla on nédhty olevan positiivista yhteyttd my0s tyohy-

vinvointiin, sekd luottamukseen johtoa kohtaan (Martela & Jarenko 2014).

Tadma pro gradu -tutkielman tarkoituksena on kuvata tihtiseuraohjelmaan kuuluvien tyonteki-
joiden nikemyksid tydmotivaation johtamisesta téhtiseuroissa. Téhtiseura -ohjelmassa muka-
na olevat urheiluseurat saavat tukea seuransa kehittdmistyohon. Kehitysty6ta tuetaan seuroille
maksuttomalla tdhtiseura -verkkopalvelun ja erilaisten tydkalujen avulla. Toimintaa seura
pystyy kehittiméddn omaan tahtiin osa-alue kerrallaan. Laatutekijéiden tiyttyessd seurat saavat
tahtimerkkejd osa-alueisiin, joita ovat: lapset ja nuoret, aikuiset, sekd huippu-urheilu. Tahti-
merkki on lupaus laadusta seuran jasenille (Olympiakomitea.fi). Selvittdmalld tyontekijoiden
kokemuksia johdon toiminnasta voidaan jatkossa keskittyd urheiluorganisaatioiden toiminnan
kehittdmiseen ja tyontekijoiden tydmotivaation kasvattamiseen. Tutkielma tehtiin yhteistyossa

Olympiakomitean tihtiseura -hankkeen kanssa.



2 URHEILUSEURAN JOHTAMINEN

Urheiluseurojen nidhdédn olevan keskeisessd asemassa suomalaisessa litkuntakulttuurissa ja
niiden merkitys ihmisten liikuttajina kasvaa koko ajan (Koski & Mienpéd 2018). Vaikka lii-
kuntakulttuuri on moninaistunut ja organisoitumistavat kehittyneet, ovat seurat silti organisoi-
dun liikunta- ja urheilutoiminnan ydinyksikoitd. Liikunta- ja urheiluseurat ovat jo pitkddn
olleet Suomessa rakentamassa kansalaisyhteiskuntaa ja sen kokonaisuutta. Ensimmiinen ur-
heiluseura perustettiin jo yli 60 vuotta ennen maamme itsendistymistd, vuonna 1856 (Koski &
Maienpéi 2018). Seuratoiminnan on nédhty edistdvin yhteiskunnan sosiaalista pddomaa ja ndin

olevan merkityksellistd monen ithmisen elaméssd (Aarresola 2020).

Urheilun totaalistumisella eli “kaiken kattavuudella” tarkoitetaan kilpaurheilun muutosta, jos-
sa yksildiden vélisen kilpailun asemasta on siirrytty vahvemmin monien jérjestelmien ja ur-
heilijoiden tukiryhmien véliseen kilpailuun (Koski & Heikkala 1998). Urheilun totaalistumi-
sen myo6td urheiluorganisaatioiden on todettu muuttuvan suunnitelmallisemmiksi ja niiden
toiminnan loogisempaan suuntaan (Koski & Heikkala 1998). Taéma taas on johtanut urheilu-
organisaatioiden toiminnan eriytymiseen, vakiintumiseen ja péétdsvallan keskittymiseen
(Koski & Heikkala 1998). Eriytyneen toiminnan aikakautena ja sen johdosta liikunta- ja ur-

heiluorganisaatioiden méédrd Suomessa on kasvanut merkittavisti (Koski & Méenpdd 2018).

2.1 Urheiluseuran erityispiirteet

Erilaisten seurojen perustamisen alkuvaiheessa seurat pydrivit ldhes yksinomaan vapaaehtois-
tyon voimin (Koski 2000). Seuroilla ei ollut varaa palkata tyontekijoitd, eikd toiminta ollut
kovin jdrjestdytynyttd. Merkittdvd liikuntakulttuurin muutos on muuttanut seuratoimintaa
huomattavasti. Toiminta on muuttunut kansainvilisemmaéksi, seké talouden ja median rooli on
nostanut pddtddn myds urheilun kentilld. Litkuntakulttuuri on ammattimaistunut ja muuttunut
alempaa vakavammaksi, eriytymiskehityksen, lajien mééran kasvun, sekd eri intressien ja
tahojen kilpailun lisdédntymisen my6td (Koski 2000). Moninaisten odotusten ja resurssien koh-

taamattomuus on koko urheilukentén yleinen haaste. Urheilu- ja litkuntaseuroihin kohdistuu



odotuksia julkiselta sektorilta, medialta, sponsoreilta, seké itse seuran jdseniltd (Koski &

Heikkala 1998).

Jotta ndihin edelld mainittuihin odotuksiin ja tydméériin pystyttdisiin vastaamaan, ammatti-
laisten ja ammattimaistumisen tarve urheilutoiminnassa on ilmeinen (Koski 2000). Urheilu-
seurojen toiminta on muuttunut suunnitelmallisemmaksi ja ammattimaisemmaksi, mikd on
lisdnnyt palkattujen tyontekijoiden maarda (Koski & Méaenpad 2018). 2010-luvun alusta 1dh-
tien urheiluseurojen palkkaty6td on tuettu opetus- ja kulttuuriministerion jakamalla seuratoi-
joka tuo mukanaan my0s uusia vastuualueita. Varsinkin ensimmaéisen tyosuhteen kohdalla on
ndhty olevan monenlaisia haasteita. Ongelmia on todettu etenkin tyénkuvan suunnittelussa ja

talousasioiden huomioimisessa.

Viime vuosien aikana ammatilliset tyosuhteet seuroissa ovat lisdéntyneet ja vapaachtoisten
madrd suhteessa pienentynyt. Kosken ja Heikkalan (2018) tekemén tutkimuksen mukaan
vuonna 2016 vidhintddn yksi kokopdivdinen palkallinen tyontekija oli noin joka viidennelld
seuralla (21%) ja kokonaismaird laskennallisesti oli noin 5100. Vuonna 2006 vain 12 prosen-
tilla seuroista oli véhintddn yksi paatoiminen tyontekija eli noin 2700 laskennallisesti. Madra
on kymmenen vuoden aikana ldhes kaksinkertaistunut ja jatkaa edelleen kasvuaan. Vahintidan
viisi tyontekijdd palkanneita seuroja voidaan kutsua ammattiorganisaatioiksi, joita vuonna
2016 oli noin 300 (Koski & Maenpdd 2018). Palkattujen tyontekijoiden myd6td seuran toiminta
on muuttunut suunnitelmallisemmaksi, jarjestelmallisemmaéksi ja tehtdvien organisointi on

tehostunut (Turunen ym. 2020).

Osa-aikaisten palkattujen tyontekijéiden maédrd vuonna 2006 oli noussut enemmén kuin péé-
toimisten tyontekijoiden. Vuonna 2006 véhintddn yksi osa-aikainen tydntekija oli noin joka
viidennessd seurassa (19%). Vuonna 2016 vastaava osuus oli noussut jo yli kolmannekseen
(35%). Osa-aikaisten méérd vuonna 2006 oli 14 800 tyontekijdd, kun taas vuonna 2016 madri
oli noussut 28 500 tyontekijdén, eli ldhes kaksinkertaistunut vuosien aikana (Koski & Mien-

pid 2018).



Urheiluseurat ovat usein yhdistyksid, joiden takana on aatteellinen tarkoitus yhteisté toteutta-
mista varten, tdssd tapauksessa urheilun toteuttaminen (Patentti- ja rekisterihallitus 2021).
Yhdistyksille valitaan hallitus, joka lain mukaan edustaa yhdistysté ja toimii yhdistyksen joh-
tona. Nykyaikaisissa hallituksissa, kuten urheiluseuroissa toimivissa, voi olla useita hallituk-
sen ulkopuolisia jdsenid (Forbes & Milliken 1999). Ulkopuoliset hallituksen jésenet eivét ole
tyosuhteessa organisaatiossa tai heilld ei ole taloudellisia tai perhesuhteisiin liittyvid sidonnai-
suuksia kyseessd olevaan seuraan. Ulkopuoliset hallituksen jésenet toimivat usein vapaachtoi-
sina hallituksessa, eivitka ole péivittiisessd kosketuksessa organisaation liiketoimintaan (For-
bes & Milliken 1999). Hallituksen jdsenten monimuotoisuuden on esitetty altistavan jdsenten
vilisille konflikteille ja ne voivat hairitd hallituksen tietojen ja taitojen hyodyntdmistd, seka
heikentdd hallituksen yhtendisyyttd. Ulkopuolisten jdsenten motiivit eivit my0skddn ole sel-
vid. Motiivit voivat pohjautua esimerkiksi kiinnostukseen oppia uutta, sosiaalisten suhteiden
luomiseen tai haluun olla osana arvostettua ryhmai. Motiivit painottuvat eri tavoin yksildiden

valilla ja tdlld voi olla vaikutusta hallituksen tydskentelyyn (Cannella ym. 2008).

Suomalaisen liikunta- ja urheiluseurojen keskiarvo jdsenmaéériltdén vuonna 2016 oli 359 ja-
sentd. Urheiluseurat luokitellaan niiden jasenmddrien mukaan pieniin, keskikokoisiin ja suu-
riin. Seurat, joiden jdsenmé&éréd on alle 100 luokitellaan pieniksi ja vuonna 2016 niiden osuus
oli 24 prosenttia kaikista urheiluseuroista. Y1i 500 jisentd omaavat seurat ovat luokitukseltaan
suuria ja niiden osuus kaikista urheiluseuroista oli kahdeksan prosenttia. Keskikokoiset seurat
jaavat kooltaan 100 ja 500 jasenmiidran véliin (Koski & Maienpda 2018). Suomalaiset liikun-
ta- ja urheiluseurat méaéaritellddn myos niiden toiminnan mukaan. Seurat ovat joko kilpaseuro-
ja, kuntoseuroja, monialaseuroja ja nuorisokasvatusseuroja. Kilpaseurat ja monialaseurat nos-
tavat toiminnassaan esille kilpailutoiminnan, joka yltdd vahintddn maakunnalliselle tasolle
(Koski & Mienpédd 2018). Urheiluseurat voivat olla ammattiseuroja, jolloin toiminnalla pyri-
tadn taloudelliseen voittoon. Suomessa on myds amatdoriseuroja, joiden toiminnan tarkoituk-

sena ei ole taloudellinen voitto (Valtion liikuntaneuvosto 2013).

Jérjestoissd tehdyn palkkatyon on todettu olevan jossain mairin kuormittavampaa, kuin julki-
sen ja yksityisen tydeldmén sektorien palkkatyon (Ristolainen 2015). Tydhyvinvointi- ja ty6-
motivaatiotutkimuksia jérjestdissd on tehty hyvin véhén, koska ne on laskettu osaksi vapaaeh-

toistyon aluetta. Aikaisempien tutkimusten mukaan organisaatioiden haasteena on toimivien
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kéytiantojen 16ytdminen, jotta tiedot, taidot ja sosiaalinen tuki saataisiin jaettua organisaatiossa
yksittdisten tyontekijoiden ja organisaation tasolla. Tyon kuormittuminen ja sen muutokset
heijastuvat lisdéintyneind osaamisvaatimuksina. Riittdvd osaaminen ja tyOprosessien tukemi-
nen edistidvit tyOmotivaatiota ja -hyvinvointia, sekd pidemmalld aikavélilla tyossd jaksamista
(Ristolainen 2015). Urheiluseurojen tyontekijoiden on ammattiasemasta ja toimipaikan koosta
riippumatta todettu olevan vihemmén tyytyviisid tyonsid organisointiin kuin esimerkiksi jul-
kisella tai yksityiselld sektorilla tydskentelevien tyontekijoiden (Turunen ym. 2020). Joka
kolmannes seurojen tyontekijoistd pitdd tyosuhdettaan epdvarmana ja vaihtuvuus on kolman-

nella sektorilla yleisempdd (Ruuskanen ym. 2013).

Téhtiseura on urheiluseurojen laatusertifikaatti ja tdhtiseura- ohjelma on Olympiakomitean,
lajiliittojen ja aluejérjestdjen yhteinen laatuohjelma, joka tukee suomalaista seuratoimintaa.
Téhtiseura -verkkopalvelun avulla seurat voivat kehittdd toimintaansa ja tavoitella Tdhtimerk-
kid. Maksuttomassa palvelussa seurat voivat kehittdd toimintaansa itsendisesti tai yhdessd
lajiliiton tai aluejérjeston seurakehittdjdn kanssa. Verkkopalvelusta 10ytyvit laatuohjelman
madrittelemaét laatutekijét, jotka tdhtiseuran tulee tiyttdd. Osa laatutekijoistd on kaikille seu-
roille yhteisid ja ndiden lisdksi jokaisella osa-alueella (lapset ja nuoret, aikuiset, huippu-
urheilu) on omat laatutekijdnsd. Laatutekijdt jactaan neljddn osaan ja niiden alateemoihin,
johtaminen ja hallinto (johtaminen, hallinto, viestintd ja markkinointi), urheilutoiminta (urhei-
lijan ja liikkkujan polku, valmennuksen linjaus), seuran ihmiset (voimavarat ja yhteisollisyys),
sekd aineelliset resurssit (talous ja olosuhteet). Seuraavissa kappaleissa on esimerkkejd kaik-
kien osa-alueiden yhteisistd laatutekijoistd. Laatutekijoitd on monia eikd kaikkia ole jarkeva
esitelld tdssd tutkielmassa, kaikki laatutekijat 16ytyvit olympiakomitean sivuilta seuratoiminta

-osion alta (olympiakomitea.fi).

Johtaminen ja hallinto. Johtamisen laatutekijoissd on mainittu mm. seurojen arvot, toiminta-
suunnitelma ja toiminnan arviointi. Hallinto pitéé sisdlldidn sddnndt, toimintakésikirjan ja pyr-
kimykseen olla hyvd tyonantaja. Viestintd ja markkinointi kattaa viestintdkanavien kiyton,

viestinnén roolin ja nettisivujen kayton.



Urheilutoiminta. Urheilutoiminta pitdé sisdlldén seuran urheilutoiminnan yhteiset linjaukset.
Urheilijan tai harrastajan polku on kuvattu seurassa eli kuvaus mm. siitd mité tarjontaa seural-
la on eri ikdisille ihmisille ja mitkd ovat urheilijan tai harrastajan mahdollisuudet siirtyd har-
joitteluryhmasté toiseen. Myos valmennus- sekd ohjauslinja on kuvattu kirjallisessa dokumen-

tissa.

Seuran ihmiset. Voimavaroissa huomioidaan erilaisten toimijoiden tarve ja roolit, uusien toi-
mijoiden perehdytys ja kiittdmiskulttuuri toimijoita kohtaan. Yhteisollisyyttd tuetaan seuraan
tutustuttamalla, mahdollisuutena osallistua monipuoliseen seuran toimintaan ja edistdd yhden-

vertaisuutta.

Aineelliset resurssit. Taloudessa tulee huomioida talousohjesdintd, talouden tasapaino ja va-
rainhankintamuodot. Olosuhteet takaavat tarkoituksenmukaiset vélineet ja mahdollisuudet

tavoitteisiin ndhden, seuran vilineet ja tilat ovat turvallisia.

2.2 Urheilujohtaminen

Menestyvén organisaation taustalla nihdddn olevan yhteinen tavoite, sekd ne kaikki keinot,
jotka pddmaéddrdn toteuttamiseen tarvitaan, télloin organisaation suorituskyky perustuu sen
johtamisjérjestelmiin ja johtamiseen. Johtamisjérjestelmd rakentuu yrityksen strategian, ta-
voitteiden, tavoitejohtamisen, organisaatiorakenteen ja tyotehtdvien varaan muodostaen sys-
temaattisen kehyksen (Malmi ym. 2006). Tdmén kehyksen avulla organisaatio pystyy kehit-
tdimadn liiketoimintaansa. Johtamisjérjestelma maééritellddn my0Os organisaation resurssien
kautta, jolloin johtamisjirjestelméddn kuuluu kaikki organisaatiolla hallussa olevat resurssit,
kuten henkil6std, tiedon hallinta, rutiinit, sidnndt ja vuorovaikutusmallit. Organisaation arvot
ja normit nihdidin myds osana johtamisjérjestelmdd, ohjaten sen toimintaa ja antaen merki-

tyksen organisaation jédsenille, sekd hyvéksyttdvén kdytoksen sdédnndt (Mitronen 2002).

Urheilujohtamisella tarkoitetaan urheilun ja litkunnan alalla tapahtuvaa johtamista (Kuorikos-
ki 2016, 14; Smith & Sterwart 1999 12-13), johon vaikuttavat vapaaehtoisuuden, ammatti-

maisuuden sekd julkisen sektorin ohjaus, ettd liike-eldmén lainalaisuudet (Koski & Heikkala
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1998). Urheiluseurojen johtaminen eroaa muista tydeldmin sektoreista siten, ettd jéarjestoja
johdetaan operationaalisen johdon ja vapaaehtoisjohdon yhteistyond (Koski ym. 2013). Ver-
rattaessa urheilun kentilld tapahtuvaa johtamista muiden alojen organisaatiojohtamiseen, ko-
rostuu urheilussa sen taloudellinen haastavuus ja usein rahallisesti kannattamaton toiminta.
Hyvéltd urheilujohtajalta odotetaan vahvaa urheilun substanssiosaamista eli juuri urheilun
erityispiirteiden ymmartdmisen osaamista. Urheilujohtamisen lisdksi johtaja tarvitsee laaja-

alaista osaamista myds muilta eri johtamisen osa-alueilta (Harju 2004).

Yksi Suomalaista urheilujarjestelmédd eniten muuttanut tekijd on urheilutoiminnan ammatti-
maistuminen, niin urheilukulttuurin, urheilullisen, kuin hallinnollisen puolen ndkdkulmasta
(Koski & Heikkala 1998). Urheilun ammattimaistuminen voidaan jakaa méérélliseen ja laa-
dulliseen puoleen. Laadullisella ammattimaistumisella tarkoitetaan organisaation uusien toi-
mintakulttuurien ja toimintamallien kdyttoonottoa. Kehitystrendind laadullisessa ammatti-
maistumisessa on ollut yritysmaailmasta tuttujen mallien soveltaminen litkunnan jarjestoken-
tassd. Madrilliselld ammattimaistumisella tarkoitetaan palkatun henkiloston méédrdan kasvua

(Heikkala 2000).

Urheilu nihdédédn ainutlaatuisena kulttuurisena instituutiona ja se eroaa muista sen omien lain-
alaisuuksien, arvojen, normien ja kdytidnteiden kautta (Smith & Stewart 1999). Perinteisten
johtamismallien suora soveltaminen urheilujohtamiseen voi olla hankalaa. Mallien kayttdmi-
nen voi johtaa puutteelliseen padtdksentekoon, murentaen ndin urheilun rikasta historiaa, so-
siaalisia merkityksid ja emotionaalista yhteenkuuluvuutta (Kuorikoski 2016, 14). Urheilujoh-
taminen voidaan myos ndhdi yhtend johtamisen osa-alueena, jossa pyritddn vain soveltamaan
samoja menetelmid ja tydkaluja kuin muillakin johtamisen aloilla. Urheilujohtamisen erityi-
syyden ndhddin perustuvan myds urheilun luomalle sosiaaliselle arvolle. Esimerkiksi muussa
litke-eldmissé johtaminen saattaa korostaa pelkdstddn vain taloudellisia arvoja, jotka urheilus-

sa eivét ole padtekijoind (Smith & Stewart 1999).

Urheilussa, niin urheilujoukkueita, kuin yksittdisid urheilijoita kohtaan liittyy vahvoja tuntei-
ta, jolloin urheilun kuluttamista marittdvét voimakkaat emootiot eli tunnetilat (Smith & Ste-

wart 1999). Ndamé tunteet olisivat urheilujohtajan hyvé kyetd kdyttdméén organisaation hy-



véksi. Muilla toimialoilla téllaisia tunteita harvemmin esiintyy organisaation sisdlld. Toisena
urheilussa tarkednd osana on tulosten mittaus. Muusta liiketoiminnasta poiketen urheilutoi-
minnassa painotetaan usein kilpailujen voittamista yli taloudellisten tuottojen, jolloin mesta-
ruuden voittaminen voi helposti menné talouden arvon edelle. Poikkeuksellisena urheilussa
nidhdién tuotteen eli ottelun tai kilpailujen laadun merkittiavé vaihtelevuus. Muiden toimialo-

jen markkinoilla laatu on usein tasaisempaa kuin urheilussa (Smith & Stewart 1999).

Urheiluseurojen johtamisen haasteeksi on myds nostettu ns. hiljainen tieto, jota ei ole kirjattu
toimintatapoihin tai kdytidntoihin. Hiljainen tieto on usein sanatonta, kokemukseen perustu-
vaa, joskus myos tyontekijdn itsensd tiedostamatonta ja tunnistamatonta tietoa, taitoa ja osaa-
mista. Valtaosa urheiluseurojen tiedosta on piilevdd (Manka & Miaenpédd 2010). Hiljaisen tie-
don esille tuominen on monessa seurassa haaste, mutta sen jakaminen on toiminnan kannalta
hyvin merkityksellisti. Hiljaisen tiedon siirtyminen nousee arvoon esimerkiksi eldkoitymisten

tai tyopaikan vaihdosten kohdalla (Kuronen ym. 2007).

Kuten aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu, organisaatio ja sen johto pystyy tukemaan
tyontekijéidensd motivaatiota toiminnallaan (Liitteet 1-3). Tydntekijoiden osallistaminen péa-
toksentekoon ja tyontekijin ymmaérryksen lisidminen siitd, ettd heiddn toimintansa vaikuttaa
urheiluseuran menestykseen, on tirkedd tyomotivaation ja koko organisaation menestyksen
kannalta (Dragos 2019; Moon ym. 2017). Tydpaikan johto ja esimiehet muokkaavat kayttiy-
tymisellddn tyontekijén asennetta, tietoisuutta ja kayttdytymistd (Kong ym. 2015). Kolmannen
sektorin ty0hon liittyvind mydnteisind resursseina on nostettu esille tydon autonomia, kokemus

merkityksellisestd tydstd ja korkea tyon imu (Selander 2018).



3 TYOMOTIVAATIO

Tyomotivaatio ndhddin joukkona voimia, jossa yksilOstd itsestd ldhtevit, ettd sen ulkopuolella
syntyvat motiivit aloittavat tyohon liittyvan kdyttdytymisen ja madrittden sen muodon, suun-
nan, intensiteetin ja keston (Pinder 2008; Moon ym. 2017; Ryan & Deci 2020). Kéyttdytymi-
sen esimerkkejd ovat muun muassa tyOpaikan hakeminen, myoOhéstymiset tdistd, ohjeiden
kuunteleminen ja niiden noudattaminen tyopaikalla. Voimien joukoilla tdssd mééritelméssa
tarkoitetaan monialaisia tarpeita, vaistoja ja ulkoisia tekijoitd, jotka vaikuttavat sithen toteute-
taanko tiettyd kdyttdytymistd vai ei. Kayttdytymistd voi olla esimerkiksi tyotehtidvien tekemi-

nen tai tekemattd jattdminen (Pinder 2008).

Tyomotivaatio ndhddin olevan yksilon kaiken toiminnan takana tyopaikalla ja se ndhddéin
prosessina, jossa toiminta aloitetaan ja sitd ylldpidetddn. Toimintana nihdddn esimerkiksi tyo-
tehtdvén aloittaminen ja sen loppuun asti vieminen (Cook & Artino 2016). Tydmotivaatio
lahtee joko yksilosti itsestd omien mielenkiintojen ja tavoitteiden kautta tai ulkoisesti palkin-
tojen ja tyopaikalta tulevan kontrollin kautta (Deci & Ryan 2000). Tyomotivaatiolla on nihty
olevan yhteyttd tyontekijoiden tyotyytyvidisyyteen, tydontekemisen nautintoon, sinnikkyyteen,
uupumiseen, sekd organisaatioon sitoutumiseen (Moon ym. 2017; Ryan & Deci 2020). Jotta
asioiden tekeminen olisi mielekéstd ja jatkuvaa tulisi tydmotivaation syntyé tyontekijdn sisdi-

sestd halusta toteuttaa tyon tekoa (Ryan & Deci 2020).

Kéytetyin teoria tyOmotivaation tutkimisessa on itsemddrddmisteoria. Itsemddrddmisteoria
kisittdd ihmisen motivaation, persoonallisuuden ja hyvinvoinnin eldmén eri osa-alueilla (Ry-
an & Deci 2000). Itsemddrddmisteoria on empiirisiin tutkimuksiin perustuva kokonaisvaltai-
nen makroteoria ihmisten motivaatiosta, psykologisesta kasvusta ja hyvinvoinnista. Teoria
sisdltdd kuusi jalostettua miniteoriaa, jotka selittdvdat ihmisen motivaation eri osa-alueita
(Olafsen ym. 2017). Miniteoriat kuvaavat yksilon motivaation suuntaa, ihmissuhteita, persoo-
nallisuutta ja tavoitteita. Teorioiden avulla on tutkittu, sekd sisdisten resurssien merkitysté
persoonallisuuden kehitykselle, ettd kdyttdytymisen itsesditelylle. Miniteoriat ovat koonneet

yhteen itsemédrdémisteorian paépiirteineen (Ryan & Deci 2000) ja ne on kuvattu kuviossa 1.
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Thmissuhteet

YhteisoOllisen
motivaation

teoria

Ulkoinen motivaatio

Kognitiivisen
arvioinnin teo-

ria

Sisdinen motivaatio

Persoonallisuus
Organismin
. } (
integraatio teo- Syy -
ria seuraussuhteiden
teoria
\
N
Itsemaaraamisteoria
J
Psykologisten
Tavoitteiden perustarpeiden
sisdllon teoria teoria
Autonomia, kyvykkyys,
. hteenkuuluvuus
Tavoitteet suhteessa y

terveyteen

KUVIO 1. Itsemadrddmisteorian kuusi selittdvad miniteoriaa Legaultia (2017) mukaillen.

Itsemddrddmisteorian peruskomponentit eli sen kuusi miniteoriaa selittdvit thmisen kayttiy-

tymisté eri elimaéntilanteissa, kuten koulunkdynnissd, urheilussa ja tyoeldmaéssd, seké erilaisis-

sa sosiaalisissa kontakteissa (Legault 2017). Kaikkien miniteorioiden 1dhtokohtina toimii psy-

kologiset perustarpeet, autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Teoriat tarjoavat yhdessa

ymmaérryksen ithmisten motivaatiosta ja toiminnasta (Deci & Ryan 2000; Legault 2017).

koetun itsendisyyden ja osaamisen kautta (Legault 2017). Organismin integraation teoria

keskittyy tapoihin, joilla ulkoista motivaatiota voidaan sisdistdd. Syy-seuraussuhteen teoria

kuvaa persoonallisuuden luonnetta eli sitd ovatko yksilot yleisesti itsendisid, hallittuja vai per-
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soonattomia. Psykologisten perustarpeiden teoria kuvaa psykologisten perustarpeiden merki-
tystd terveydelle ja hyvinvoinnille ja kuvailee tapoja, joilla sosiaaliset ymparistot voivat vai-
kuttaa psykologisiin perustarpeisiin. Tavoitteiden sisdllon teoria kuvaa kuinka sisdiset ja ul-
koiset tavoitteet vaikuttavat yksilon hyvinvointiin ja terveydentilaan. Yhteiséllisen motivaati-
on teoria keskittyy tarpeeseen kehittdd ja yllapitdd ldheisid ihmissuhteita. Se kuvaa kuinka
optimaaliset suhteet ovat sellaisia, jotka auttavat yksil6itd tyydyttdimédn psykologiset perus-

tarpeensa (Legault 2017).

3.1 Tyomotivaation ulkoinen ja sisdinen siitely

Tyotutkimuksissa, joissa selvitetddn tyontekijoiden tyon tekemistd tyopaikalla, on toiminnalla
todettu olevan kaksi suuntaa, sisdinen ja ulkoinen tydmotivaatio (Gagne & Deci 2005). Ndma
kaksi suuntaa on jaettu edelleen kontrolloituun ja autonomiseen tydmotivaatioon. Se, onko
tyonteko kontrolloitua vai autonomista, riippuu toiminnan séételyn suunnasta, eli siitd lhtee-
ko kiinnostus ty6td kohtaan ulkoisten tekijoiden kuten rangaistuksen uhan kautta vai sisdisesta
mielenkiinnosta tehtdvid kohtaan (Gagne & Deci 2005). Kuviossa 2 on esitetty itseméaérad-

misteorian motivaation osat ja sddtelyn osa-alueet.

 Ulkoinen motivaatio Siséinen motivaatio

Amotivaatio

Ei syytd osallistua
toimintaan

Ulkoinen saately

Toimintaan
osallistumista
ohjaavat ulkoiset
palkkiot tai
rangaistukset

Ulkoistettu saately

Toimintaan
osallistumista ohjaa
sisdinen pakko tai
kontrolli

Tunnistettu saately

Toimintaan
osallistumisen
seuraukset ovat
yksilon arvostamia
(mm. terveys,
taitojen
kehittdminen..)

Sisdistetty sadtely

Toimintaan
osallistuminen
vastaa psykologisiin
perustarpeisiin
autonomiasta,
kompetenssista ja
kuuluvuuden
tunteesta

Sisdinen motivaatio

Toiminta koetaan
itsessdan
palkitsevana (ilo,
nautinto..)

Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio

KUVIO 2. Motivaation osat itsemdaradamisteoriassa Artinoa (2016) mukaillen.
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Ulkoinen motivaatio mééritelldén motivaatioksi, joka syntyy ulkoisista tai sisdisesti syntyneis-
td paineista tyotehtdvad kohtaan (Gagne & Deci 2005). Ulkoisia paineita voivat olla esimer-
kiksi ulkoinen palkkio kuten rahallinen bonus tai esihenkilon pakottama tydtehtdva. Sisdinen
paine voi olla epadmiellyttdvén tehtdvin tekeminen kiitoksena tyokaverille. Ulkoisen motivaa-
tion sisédltdd kontrolloidun motivaation, sekd piirteitd autonomisesta motivaatiosta. Kontrol-
loidun motivaation kaksi ulottuvuutta ovat ulkoinen séétely ja ulkoistettu sditely. Ulkoista
sadtelyd ohjaa ulkoiset tekijat kuten palkkiot ja ulkoistettua sddtelyd sisdinen kontrolli, kuten

ajatus rangaistuksen vilttdmisestd (Gagne & Deci 2005).

Gagne & Deci (2005) mukaan tyomotivaatio muuttuu sitd autonomisempaan suuntaan, mitd
enemméin kayttdytyminen ja siihen liittyvét arvot ovat sisdistettyjd. Sisdistdmiselld tarkoite-
taan sitd, kun tyontekijd ymmairtid arvot ja asenteet tyOnteon taustalla. Autonomisen sisdisté-
misen tasot, tunnistettu sditely ja integroitu sdétely (Kuvio 2) luokitellaan osaksi ulkoista mo-
tivaatiota, mutta ne sisdltdvit myos autonomisen motivaation piirteitd (Ryan & Deci 2000).
Tunnistetussa sdatelyssd toimintaa ohjaa yksilon arvostamat seuraamukset, kuten kiitoksen
saaminen hyvistd tyOstd. Integroitua sddtelyd ohjaa autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuu-
luvuuden tarpeen tyydyttdminen, esimerkiksi halu kuulua tydporukkaan. Edelld mainittuja
sddtelyn osia ei voida suoraan luokitella osaksi sisdistd motivaatiota, koska niistd puuttuu
tyontekijéstd itsestd ldhtevd mielenkiinto asioita kohtaan. My0s omat edut ja arvot eivit ole
tdysin itsestd 1dhtoisid edelld mainituissa tunnistetussa ja integroidussa sdételyssd (Ryan &

Deci 2000; Gagne & Deci 2005).

Vaikka sisdinen ja ulkoinen motivaatio voivat esiintyd samanaikaisesti yksilon suhteessa tiet-
tyyn tehtdvédn, ne ndhdéddn erillisind motivaatioulottuvuuksina, jolloin vain toinen ulottuvuus
hallitsee kayttdytymistd (Deci & Ryan 2008; Gagné & Deci 2005). Kun tyo koetaan luontai-
sesti mielekkééksi eli tyontekijat kokevat tyotehtdvit mielekkdind osana ty6tdédn, on sisdinen
motivaatio hallitsevassa asemassa ja siithen liittyvdt kannustimet, kuten palkka, ovat epdsuo-
rasti sidoksissa suoritukseen. Palkan ei olla néhty olevan suoraan yhteydessi sisdiseen moti-
vaatioon. Kun taas tyd koetaan vihemmain mielekkdédnd ja kayttdytyminen on sidoksissa suo-

rituksiin ja tuloksiin, bonusten ja toimeksiantojen kautta, on raha télldin pidasiassa ainoana
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syynd kayttdytymiselle. Télloin ulkoinen motivaatio ndhddin hallitsevana tekijdnid (Kuvaas

ym. 2017).

Jos motivaatiota ei ole, yksilo on amotivoituneessa tilassa, jossa kiinnostusta tyotd kohtaan ei
ole ollenkaan havaittavissa (Gagné & Deci 2005). Sellaisen negatiivisen palautteen, joka vé-
hittelee yksilon kokemaa osaamista, on havaittu heikentdvin seka sisdistd, etti ulkoista moti-
vaatiota, jattden yksilot amotivoituneiksi. Motivaation puuttuessa yksilot eivit tunne minkéén-
laista kiinnostusta tyotddn kohtaan (Gagné & Deci 2005). Sosiaaliset tekijdt, kuten osaamisen
tukeminen ja positiivisen palautteen antaminen, jotka edistdvit patevyyden tunnetta lisddvat
sisdistd motivaatiota. Ndiden vahvistavien tekijoiden jaddessd pois sisdinen motivaatio heik-
kenee ja yksilo jdd varautuneeksi ja amotivoituneeksi (Gagné & Deci 2005). Amotivaatiota
synnyttdd my0s tydpaikan epidvarmuustekijit, kuten turvattomuuden tunne. Amotivaatio néh-
ddin tilana, jossa puuttuu aikomus aloittaa toiminta, eikd vaivaa jakseta ndahdi tehtdvin tai
toiminnan tekemiseen (Shin & Hur 2019). Autonomisen tuen puute tydpaikalla on yhteydessa

motivaation puutteeseen tyontekijoilld (Nie ym. 2015).

3.1.1 Kontrolloitu tyomotivaatio

Kontrolloitu tydmotivaatio tarkoittaa tekemisté, joka on 1dht6isin ulkoisista paineista tai pa-
kosta tyon tekemiseen. Tyon tekeminen koetaan pakkona, eika siihen liity yksilon omaa mie-
lenkiintoa tyotehtdvien tekemistd kohtaan (Gagne &Deci 2005). Kontrolloidun motivaation
ensimmadinen ulottuvuus on ulkoisen sditely. Itsemddrddmisteoriassa ulkoinen séétely ndh-
diin kontrolloivana ja sen ohjaama toiminta nékyy heikkona tyon suorittamisena, sekd me-
nestymisend tyduralla (Deci & Ryan 2000). Tydympériston tilanteet, kuten rahalliset kannus-
timet, palkka ja palkkiot johtavat ulkoiseen sditelyyn (Ryan & Deci 2019). Ulkoinen séétely
méidritellddn haluna toimia, jotta saavutetaan positiivisia merkityksid kuten kannusteita tai
pyritddn valttimédn negatiivisia seuraamuksia, kuten negatiivista palautetta tai tyopaikan me-

nettdmistd (Kuvaas ym. 2017).

Ulkoistettu sddtely viittaa hallittuun kéyttdytymiseen, joka syntyy negatiivisten tunteiden valt-

tamisestd ja itsetunnon korostamisesta (Williams ym. 2014; Moon ym. 2017). Ulkoistettu

14



sddtely ndhddan toimintana, jota sddtelee jokin ulkoinen tekijid. Toimintaa, kuten tyontekoa
toteutetaan mutta sen tekeminen ei ole yksilostd itsestddn ldahtdisin, vaan ulkopuolisen henki-
16n kuten esimichen sanelema tyotehtdva. Tyotd tehdddn, koska sen kautta tyontekija kokee
olevansa arvokas ja kokee tekemiéllddn tyolld olevan merkitystd. (Gagne & Deci 2005; Wil-
liams ym. 2014). Autonomian tuki johdolta tai esimieheltd on positiivisesti yhteydessa ulkois-

tettuun sddtelyyn (Nie ym. 2015).

Ulkoisella séadtelylld on todettu olevan seké positiivisia, ettd negatiivisia vaikutuksia tyonteki-
joiden tyohyvinvointiin (Nie ym. 2015). Ulkoistettu sédétely asettuu ulkoisen ja tunnistetun
sadtelyn viliin, jolloin siind ndhdddn olevan osia molemmista sdatelyn tasoista (Kuvio 1.)
Tyontekijd voi tyotehtdvissddn ymmaértdd tyotehtdvien arvon, mutta ei tdysin sisdistd niitd
omiksi arvoikseen. Tdlloin sddtely suuntaa enemmain ulkoisen sdédtelyn suuntaan. Témaén takia
ulkoistetulla sddtelylld ndhdddn olevan negatiivisia vaikutuksia tyontekijdn tyontekoon ja hy-

vinvointiin (Nie ym. 2015).

3.1.2 Autonominen tyomotivaatio

Tunnistettu sddtely ndhdddn vapaampana ulkoisen motivaation osana ja on siksi osana auto-
nomista motivaatiota. Tunnistetussa sddtelyssd tyontekiji ymmartdd tyonsd merkityksen ja
kokee sen osana omia tavoitteita ja arvojaan (Olafsen ym. 2015). Tyontekijd kokee suurempaa
vapautta tyotehtdviddan kohtaan, koska ne vastaavat hdnen arvomaailmaansa. Tydnteko tuntuu
arvokkaalta, vaikka se ei ole 1dhtdisin omasta mielenkiinnosta. Sisdisen mielenkiinnon puute
erottaa tunnistetun sddtelyn sisdisestd motivaatiosta (Gagne & Deci 2005). Tunnistetun sdite-
lyn on todettu olevan yhteydessd tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja tyStyytyvéisyyteen (Nie
ym. 2015).

Integroitu séétely sallii ulkoisen motivaation olevan tdysin autonomista tai vapaaehtoista (De-
ci & Ryan 2000). Kiinnostuksen kohteet ja arvot koetaan omiksi ja nithin pystytddn samais-
tumaan. Tyontekijoilld on selvd ymmarrys siitd, ettd kdyttdytyminen on olennainen osa sitd
késitystd, keitd he ovat. Integroitu sddtely sisadltdd tiettyjd ominaisuksia autonomisesta moti-

vaatiosta, mutta sitd pidetdén silti osana enemmin ulkoista motivaatiota (Kuvio 1). Integ-
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roidussa séddtelyssd toiminta ei ole 1&htoisin tyontekijan omasta mielenkiinnosta. Toiminta
koetaan enemmin tdrkednd apuna saavuttamaan niitd tavoitteita, joita tyontekijd on itselleen

asettanut (Deci & Ryan 2000).

Autonomisen motivaation viimeinen osa on sisdinen sédtely, joka on sisdisen motivaation
ainut muoto. Sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijd itse ymmartdd tyonsi
merkityksen ja arvon. Télloin tyontekijd pyrkii itse hoitamaan velvollisuutensa sisdisen ilon,
tyytyvédisyyden ja oman tahtonsa kautta (Gagne & Deci 2005). Néin sisdinen motivaatio maa-
ritellddn motivaatioksi, joka heijastaa henkilokohtaisia etuja ja arvoja (Moon ym. 2017). Si-
sdiselld motivaatiolla on ndhty olevan ainut selked yhteys tyotyytyvéisyyteen. Tyontekijan
ollessa sisdisesti motivoitunut on hénelld tutkimusten mukaan vihemmaén sairauspoissaoloja
tyopaikalta (Nie 2015). Sisdiselld motivaatiolla on nihty olevan yhteys tyontekijan tarpeiden
tyydyttamiseen. Jos tyOntekijdn tarpeet tyOssd tiyttyvit, kokee tyontekijd yleensd itsensa si-

sdisesti motivoituneeksi (Olafsen ym. 2015).

3.2 Autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus tyomotivaation selittijini

Itsemadrddmisteoria méérittelee kolme synnynniistd psykologista perustarvetta, joiden avulla
pystymme ymmartiméén ithmisen motivaatiota ja sithen vaikuttavia tekijoitd (Gagne & Deci
2005). Kolme psykologista perustarvetta itseméadradamisteoriassa ovat autonomia, kyvykkyys
ja yhteenkuuluvuus (Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci 2000). Tarpeet méiritellddn luontaisik-
si psykologisiksi ravintoaineiksi, jotka ovat vilttdmattomid jatkuvalle psykologiselle kasvulle,
eheydelle ja hyvinvoinnille (Deci & Ryan 2000). Tamin méadritelmédn mukaan asia on tarve,
jos se edistdd psykologista hyvinvointia ja tarpeen puute vastavuoroisesti hidastaa psykologis-
ta tarvetta. Kolme psykologista perustarvetta ovat tdimin méiritelmén mukaan tirkeita kaikille
yksiloille. Itsemédrddmisteoria tarkastelee nditd tarpeita siten, missd méédrin ndmé yksilon
psykologiset perustarpeet pystytddn tyydyttdméén sosiaalisissa ympéristoissd (Gagne & Deci

2005).

Psykologiset tarpeet auttavat selittdimdan ihmisen hyvinvointia ja henkistd kasvua (Martela &

Jarenko 2014). Perustarpeet on otettu kdyttoon myds tydtutkimuksessa ja todettu toimiviksi
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my0s téssd yhteydessd (Gagné & Deci 2005). Autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuu-
den on todettu korreloivan vahvasti ty0ssd koetun energisyyden ja elinvoimaisuuden, tyotyy-
tyvéisyyden, sekd tyohon sitoutumisen kanssa (Vansteenkiste ym. 2007). Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd johdon tuki psykologisiin perustarpeisiin on yhteydessd autonomiseen it-
sesddtelyyn tyopaikalla (Gagné & Deci 2005; Williams ym. 2014). Kolme psykologista perus-
tarvetta tukevat ihmisten omaehtoista, sisdistd motivaatiota, sitoutumista, sekd tyohyvinvoin-

tia (Martela 2020) ja ne on esitelty kuviossa 3.

Tyopaikalta saatu
autonomian tuki

/ .o \
Tyontekijén ko-
kema autonomia

A /

. 4 e )
Ty0paikalla saatu Ty®ntekijan ko- Kolmf:n psy- S.lsam'en. mo
kyvykkyyden tu- '~ kema kyvykkyys kologisen tivaatio ja
keminen perustarpeen autonominen

A8 ) toteutuminen motivaatio

/ .o
Tyontekijén ko-
kema yhteenkuu-
luvuus

A )

Tyopaikalta saatu
yhteenkuuluvuuden
tukeminen

KUVIO 3. Autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden rooli tydmotivaatioon Legault
(2017) mukaillen.

Kolmen psykologisen perustarpeen toteutuessa tyOpaikalla tyontekijdn tekeminen on vah-
vemmin ldhtdisin sisdisestd motivaatiosta tyotehtdvad kohtaan. Talloin autonomisen motivaa-
tion osat ovat vahvasti ldsnd tyontekemisessd (Deci ym. 1989). Edelld mainittu edistéa téirkei-
td tyon seurauksia, kuten tehtdva liitdnndistd luovuutta, ymmarrystd, tyotyytyvaisyyttd, tyohon

sopeutumista ja tydhyvinvointia (Gagne & Deci 2005).
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Autonomialla tarkoitetaan itsemiirddmisteoriassa sitd, ettd toiminta tapahtuu yksilon itsensa
tahdosta, ei muiden sanelemana (Reis ym. 2000), seké sisdisten mielenkiinnon kohteiden ja
arvojen kautta (Sheldon ym. 1996). Tilloin tyon tekeminen ei ole ulkoa ohjattua vaan moti-
vaatio ldhtee yksilon siséltd. Tutkimukset tukevat autonommian olevan keskeisesséd roolissa
sisdisessd motivaatiossa, korkeammassa tuottavuudessa ja innostuksessa tyotd kohtaan. Olen-
naista tekemisesséd on se, tunteeko yksild tavoitteet omikseen, ja jos kokee, on toiminta auto-
nomista (Martela & Jarenko 2014). Autonomian kokemuksella on nihty olevan yhteys sisii-
seen motivaatioon (Jensen & Bro 2017). Autonomian kokemuksen ndhdédén syntyvin, kun
tekeminen koetaan omaehtoisena ja itsestd 1dhtdisend. Yhteiset arvot ja paamadrit tulee tuntua
omilta ja yksilolle on annettu tilaa tavoitella néitd pddmaarid itse parhaaksi katsomallaan ta-

valla (Martela 2020).

Kyvykkyydelld méadritelldan kokemusta, jossa yksilo voi tehokkaasti saada aikaan toivottuja
vaikutuksia ja tuloksia (Reis ym. 2000). Kyvykkyyden kokemus syntyy asioiden aikaansaa-
misesta, osaamisen tunteesta, oppimisesta, sekd kehittymisestd (Martela 2020). Kun yksilo
tuntee osaavansa ja kykenee toimivansa toivotulla tavalla, hidn saa yleensd enemmin asioita
aikaiseksi (Xanthopoulou ym. 2008). Sheldon ym. (1996) tekemisséd tutkimuksessa autono-
mian ja kyvykkyyden vélilld havaittiin merkittdva yhteys. Kyvykkyys ja autonomia olivat
molemmat myds positiivisesti yhteydessd elinvoimaisuuteen ja hyvinvointiin (Sheldon ym.
1996). Kyvykkyyden tunne on nihty olevan positiivisesti yhteydessd sisdiseen motivaatioon

(Jensen & Bro 2017).

Yhteenkuuluvuus on tunne, jossa yksilo tuntee ldheisyyttd muihin ja on yhteydessd toisiin
tyontekijoihin (Reis ym. 2000). Yhteenkuuluvuuden kokemus syntyy arvostuksesta ja kunni-
oituksesta toisia kohtaan, sekd yksiloiden hyvidksymisestd sellaisina kuin he ovat (Martela
2020). Mitd enemmain tyontekijat kokevat merkityksellisid keskusteluita, ja mitd enemmaén he
kokevat tulevansa ymmarretyiksi ja arvostetuiksi tydpaikalla, sitd enemmaén tyontekijét tunte-
vat olevansa yhteydessd muihin ihmisiin. Yhteisen ajan viettiminen ja hauskojen asioiden
tekeminen muiden kanssa ovat merkittdvésti ja positiivisesti yhteydessd yhteenkuuluvuuteen
(Reis ym. 2000). Yhteenkuuluvuuden lisddminen organisaatiossa on todettu positiivisesti vai-

kuttavan tyOntekijoiden autonomiseen sekd sisdiseen tydmotivaatioon (Dragos ym. 2019; Jen-
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sen & Bro 2017). Kannustava tydilmapiiri ennustaa my0s autonomista motivaatiota tyonteki-

joiden keskuudessa (Wu & Li 2018).

3.3 Tyomotivaation johtaminen

Johtajuudella, sosiaalisella ilmapiirilla, hyvityksilld ja tyon ominaisuuksilla on havaittu olevan
vaikutuksia ty6eldmén motivaatioprosesseihin (Nie ym. 2015). Tydpaikat voivat tukea ihmisié
sisdisen motivaation tunnistamisessa ja vahvistamisessa. Tavoitteena sisdisen motivaation
johtamisessa on auttaa tyontekijad l0ytdmidn hdnen sisdiset vahvuutensa ja voimavaransa,
sekd auttaa kdyttdmadn niitd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Martela & Jarenko
2014). Tyopaikoilla tyohon liittyvind myonteisind resursseina on nostettu esille tydon autono-
mia, taitojen kehittdminen, korkea tyon imu, sekd kokemus merkityksellisestéd tyostd (Martela
& Jarenko 2014; Turunen ym. 2020). Sisdisen motivaation johtaminen edellyttdd hyvid sosi-
aalisia taitoja ja tunneédlykkyyttd, koska tyontekijit reagoivat toimenpiteisiin eri tavoin. Toi-
selle sanallinen kannustaminen lisdd tehokkuutta, toinen taas kokee sen liiallisena holhoami-

sena, joka vidhentdd autonomian kokemusta (Martela & Jarenko 2014).

Tyontekijoiden vapauden eli autonomian kokemusta voidaan tukea monin eri keinoin. Esi-
merkiksi demokraattisempi johtamistyyli, alaisten osallistaminen péédtoksentekoon ja va-
paampi tiedon jakaminen ovat hyvid keinoja tukea tyontekijoiden autonomian kokemusta.
Edelld mainitut ovat osoittaneet, ettd ne nostavat tyotyytyvéisyyttéd ja luottamusta johtoa koh-
taan (Martela & Jarenko 2014). Johtamisen tulisi olla inspiroivaa ja ohjaavaa, jotta se olisi
tyontekijdn autonomiaa tukevaa. Johtajan tulisi selventdd tyontekijdlle organisaation arvot,
tavoitteet ja tulosodotukset, sekd auttaa tyontekijad tdhtdidméédn toimintaansa kohti ndiden te-
kijoiden toteuttamista. Yhteisten tavoitteiden toteuttaminen tulisi ldhted tyontekijin omien
arvojen kautta, eikd johdon painostuksesta (Jensen & Bro 2017). Kun tyd on henkil6kohtai-
sesti merkittdvaa tai autonomisesti motivoivaa, ovat tyontekijit enemmaén tyytyviisid tyohon-

sd ja auttavat muita tyontekijoitd (Dwyer 2013).

Esihenkiloltd ja organisaatiolta saatu autonomian tuki on positiivisesti yhteydessd tyon auto-

nomiseen ja sisdiseen motivaatioon (Olafsen ym. 2017), joka on edelleen yhteydessé tyotyy-
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tyvéisyyteen. Saatu tuki on myds yhteydessa siihen, ettd tyontekijit vaihtavat harvemmin tyo-
paikkaansa. Koettu kontrolloitu organisaation tuki ja yleinen tydn kontrolloiminen ovat yh-
teydessd tyon kontrolloituun motivaatioon. Se, kuinka esihenkil6ltid ja organisaatiolta saatu
tuki koetaan tyontekijoiden keskuudessa, miarittdd tyomotivaation suuntaa joko kohti auto-

nomiasta tai kontrolloitua motivaatiota (Gillet ym. 2013).

Autonomian tuki on tutkituin sosiaalinen tekiji, joka vaikuttaa tyontekijdn autonomiseen mo-
tivaatioon (Gillet ym. 2012; Williams ym. 2014). Tyokontekstissa ihmissuhteiden sanotaan
olevan omaehtoisuutta tukevia, jos esthenkild perustelee tulevat tehtdavit mielekkadsti, koros-
taa valinnan vapautta kontrolloimisen sijaan ja tiedostaa tyontekijdn tunteet ja ndkdkulmat.
Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd autonomiaa tukeva ympéristd johtaa autonomiseen
motivaatioon, joka oli edelleen yhteydessd positiivisiin tuloksiin esimerkiksi tydpaikoilla ja
urheilussa (Gillet ym. 2012). Tydntekijdn kokema omaehtoisuuden tuki oli yhteydessé tyon-
tekijan omien vahvuuksien kiyttoon. My0s sisdinen motivaatio oli yhteydessd siihen, ettd
tyontekijd pystyi kdyttdimédidn omia vahvuuksiaan tyonteossa. Vahvuuksien kdyttiminen oli

yhteydessi tehtidvien tekemiseen ja muiden auttamiseen (Olafsen ym. 2015).

Tyontekijan kokema organisaatiolta saatu tuen muoto, kuten tyon tekemiseen pakottamisen on
huomattu olevan yhteydessa tyontekijan kontrolloituun motivaatioon (Gillet ym. 2013). Yksi-
161lisillad ja kontekstuaalisilla tekijoilld on ndhty olevan vaikutusta koetun organisaation tuen
sekd kontrolloidun motivaation vililld. Sithen on nihty vaikuttavan palautteen antamisen tyy-
li, palautteen vastaanottaja ja sosiaaliset tekijat (Gillet ym 2013). Kontrolloiden motivaation

on ndhty olevan yhteydessd tyduupumukseen (Wu & Li 2018).

Palautteen tyyli vaikuttaa toiminnan aloittamiseen ja toiminnan sditelyyn (Deci & Ryan
2000). Palautteen antaminen voidaan jakaa karkeasti, ei -kontrolloivaan tai kontrolloivaan
palautteeseen. Valinnanvapaus ja positiivinen palaute koetaan ei -kontrolloivana palautteena,
kun taas tehtdvikohtaiset palkinnot, aikataulut ja rangaistukset koettiin kontrolloivina. Itse-
médrddmisen tukemiseen on néhty olevan kolme merkittévid tekijad, joista yksi on ei kontrol-

loivan positiivisen palautteen saaminen. Ei -kontrolloiva palaute voi olla sanallinen positiivi-
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nen palautetta tai kiitos tehdystd tyostd. Muut kaksi tekijdd ovat omaehtoisuuden tukeminen,

seka toisen ndkemysten ymmartdminen (Ryan & Deci 2000).

Tyontekijat, jotka tuntevat, ettid heiti on tuettu organisaation toimesta, vastaavat siithen toimi-
malla tehokkaammin tydssiddn kuin he, jotka kokevat saavansa matalampaa tukea organisaati-
olta (Gagne & Deci 2005). Tuen my6ta lisddntynyt suorituskyky nidhddén sitoutumisena ja
uskollisuutena, sekd tunnollisuutena kantaa vastuunsa tyotehtivistddn organisaation hyvéksi.
Tyontekijat, jotka kokevat olevansa arvotettuja ja ettd heidén tyontekoonsa investoidaan, ovat
sitoutuneempia tyopaikkaansa. Aikaisemmassa tutkimuksessa organisaation ja esimiehen tu-
esta esille on nostettu oppimisen tukeminen tyopaikalla (Lancaster & Milia 2014). Oppiminen

voidaan liittda tidsséd tutkimuksessa kyvykkyyteen.

Tyon luomat haasteet voivat joko nostaa tai laskea yksilon motivaatiota. Kun haasteiden maa-
rd ja niiden taso osuu yksilolle optimaaliseen kohtaan, on motivaation silloin todettu olevan
korkeimmillaan. Liian vihdinen haasteiden taso voi tylsistyttdd yksilod ja vastavuoroisesti
liiallinen haasteiden taso ei enéé tee tyOstd mielekdstd. Haasteiden vahyyden tai liiallisen méa-
rdn on ndhty vihentidvén sisdisen motivaation miira ja vievdn motivaatiota enemman ulkoisen
motivaation suuntaan (Martela & Jarenko 2014). Haasteet vaikuttavat myos yksilon kyvyk-
kyyden tunteeseen, jos tyon tekeminen hankaloituu haasteiden johdosta voi se luoda tunteen

tyontekijélle siitd, ettei itse ole tarpeeksi pateva tekeméén tyotddn (Ryan & Deci 2000).

Palkkioiden saaminen tyostd on monimutkainen ja tutkimuksen alla olevan kokonaisuus
(Martela & Jarenko 2014). Aikaisemmin on sanottu, ettd rahallinen palkka heikentda sisdista
motivaatiota vieden pohjan aidolta mielenkiinnolta ty6td kohtaan. Nykydin on nostettu esille
se, ettd ulkoisella palkkiolla voidaan my0s joissakin tapauksissa tukea sisdistd motivaatiota.
Esimerkiksi strategisiin tavoitteisiin pohjautuva tulospalkkaus, yksilon tehtdvinkuva ja tavoit-
teet ovat yleensd selkedmmét palkkausmallin myo6td. Néin ollen se lisdd toiminnan mielek-
kyyttd ja vahvistaa sisdistd motivaatiota. Johtajan tulee pyrkid palkkauksella oikeudenmukai-
suuteen ja niin ettei tyontekijit tekisi tyotddn vain palkkauksen tdhden. Yllattdvien ulkoisten
palkkioiden on ndhty vdhentdvin sisdistd motivaatiota vihemmén kuin ennalta tiedettyjen

palkkioiden (Gahne & Deci 2005; Martela & Jarenko 2014).
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Vaikka yhteenkuuluvuudella on todettu olevan pienempi merkitys sisdisessd motivaatiossa on
silld kuitenkin rooli sen syventdmisessd (Deci & Ryan 2000). Tutkimuksissa on todettu, ettd
positiivinen huomio muilta ja kokemusten yhdessé jakaminen syventévit sisdistd motivaatio-
ta, koska tekeminen koetaan yhdessa tarkedksi. Kun ihminen kokee olevansa osa kannustavaa,
turvallista ja ldmminhenkistd yhteisdd, yksilo on parhaimmillaan. Tdlldin tyopaikalle tulee
luoda myonteisid vuorovaikutussuhteita kollegoiden ja esihenkildiden kanssa (Carmeli ym.
2009). Jos tyopaikalla on tulehtunut ilmapiiri tyontekijoiden tai johdon vélilld voi se johtaa
innostuksen lopahtamiseen ja motivaation laskuun (Martela & Jarenko 2014). On esitetty, ettd
myonteisen tydilmapiirin ja tyontekijoiden vélisen yhteenkuuluvuuden lisédminen ovat johta-

jan tarkeimpid tehtdvid (Carmeli ym. 2009).

Jarjestokentdssid, jossa myds vapaaehtoiset tyontekijat ovat huomioitu on nostettu esille kuusi
tekijaa, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tyomotivaatioon. Nditd ovat arvot, toiminnan paran-
taminen, ymmadrrys, ura, sosiaaliset suhteet ja turvallisuuden tunne. Autonomisesta motivoitu-
neet jdrjestotyontekijit ja vapaaehtoiset kokevat valinnan vapautta, mielenkiintoa ja tahtoa
tyotddn kohtaan. Kontrolloitua motivaatio kokevat tyohon pakottamista, paineita ja velvoitetta

tydhonsd (Wu & Li 2017).

Tyontekijoiden motivoiminen kohti suurempia ponnisteluita ja tydtehtdvid on térkedssd roo-
lissa johdon ja esihenkildiden tydskentelyssd (Jensen & Bro 2017). Muutosjohtaminen on
nostettu esille motivoivaa johtamistyylid tarkastelevissa tutkimuksissa. Muutosjohtamisen
ideana on kayttdytymisen muuttaminen kohti organisaation kehittymistd ja sen ylldpitdmista.
On kuitenkin vield vdhén tietoa siitd, kuinka muutosjohtaminen ja johtaminen kaiken kaikki-
aan voi edistdd tyOmotivaatiota. TyoOntekijoiden motivaation kasvattaminen voi olla tirked
tekijd saavuttamaan organisaation tavoitteet. Samalla tyOmotivaation ylldpitiminen pitdd

tyontekijit tyytyvdisind tyopaikoilla (Jensen & Bro 2017).
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYS

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on kuvata tihtiseuraohjelmaan kuuluvien urheiluseurojen
tyontekijoiden nidkemyksid johtamisen vaikutuksista heiddn tyomotivaatioonsa. Erityisesti

niitd kuvataan autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden nidkokulmasta.

Tutkimuskysymys:

- Millaisena johtaminen koetaan autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden osal-

ta urheiluseurojen tyontekijoiden tydssa?
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S AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

5.1 Tihtiseura -ohjelma

Téhtiseura-ohjelma pyrkii kehittimédan suomalaista seuratoimintaa ja on Olympiakomitean,
lajiliittojen ja aluejdrjestdjen luoma laatuohjelma. Olympiakomitea ja lajiliitto myontéad tihti-
merkin tunnuksena urheiluseuralle, jonka toiminta tiyttdd laatutekijat valitsemalla osa-
alueella. Tdhtimerkki ndhddan lupana laadusta seuran toiminnassa niin uusille kuin vanhoille
seuran jdsenille. Tdhtimerkin saanut seura toimii modernisti, inhimillisesti ja ketterésti. Tédhti-
seurassa yksilot voivat urheilla ja liikkua taustatuen avulla omalla tasollaan ja kohti omia ta-
voitteitaan. Osa-alueita eli kohderyhmié tdhtimerkkien suhteen ovat lapset ja nuoret, aikuiset,
sekd huippu-urheilijat. Kun kaikkien kolmen osa-alueen kriteerit tdyttyvit, seura saa tdyden
kolmivérisen tdhtimerkin. Tédhtimerkkejd voi olla useammaltakin osa-alueelta (Olympiakomi-

tea 2020).

Tahtiseuroja Suomessa on yhteensd 556, ja seurat jakautuvat edustamaan 45 eri lajia. Lapsiin
ja nuoriin keskittyvid tidhtiseuroja on 540, ja niissa eri lajeja 44. Aikuisissa 108 seuraa, lajeja
ollessa 25. Huippu-urheilussa 18 seuraa, kolmessa eri lajissa. Talld hetkelld uusia merkkeja
tavoittelee yli 200 seuraa ja mééra kasvaa koko ajan. Tdhtiseurat auditoidaan kolmen vuoden
vilein ja keskimddrin auditointeja tehddédn vuosittain 1dhes 200 kertaa. Ohjelmassa on mukana
yli 40 lajiliittoa sekd liikkunnan ja urheilun aluejérjestot (Olympiakomitea 2020). Téhdn tutki-
mukseen osallistuvista seuroista kaksi oli jasenmaédraltdén suuria yli 500 jédsenen seuroja. Yksi
seura edusti pientd seuraa alle 500 jasenen méaérélla. Seuroissa toimii ryhmié lapsesta aikui-
seen, harrasteryhmistd, kilpaurheiluun asti. Kaikissa seuroissa toimi johtokunta ja palkattuja

tyontekijoitd vahintdan kolme.

5.2 Aineiston keruu

Tutkittavina tdssd pro gradu -tutkielmassa olivat tdhtiseuraohjelmaan kuuluvien seurojen
tyontekijit. Tutkimukseen osallistui kahdeksan (8) tyontekijaa kolmesta eri tihtiseurasta, la-

jeina voimistelu, tennis ja cheerleading. Tutkimukseen osallistuneet tyoskentelivét palkallisi-
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na hallinnollisissa tehtdvissi kyseisissd urheiluseuroissa. Kaksi (2) haastateltavista toimi myds
valmennustehtivissd. Tutkimukseen osallistuneista seitsemén (7) oli naisia ja yksi (1) mies.
Tutkittavien ikéd vaihteli 25-59 ikdvuoden vélilld, keski-idn ollessa 41,9 vuotta. Tutkittavista

kuusi (6) tyoskenteli seurassa kokoaikaisina tyotuntien ollen viikossa 37,5 tuntia.

Tutkittavien rekrytointi tapahtui Olympiakomitean tdhtiseura -hankkeen toimesta. Tdhtiseura
hankkeen yhteyshenkild toimitti tutkijalle kiinnostuneiden seurojen yhteystiedot, jonka jl-
keen tutkija laittoi sdhkoOpostia ja tutkimustiedotteen (Liite 4) seuroille kevadlld 2021. Haas-
tatteluajankohtien varmistuttua tutkimukseen osallistuneille ldhetettiin haastattelun teemat ja
kysymykset (Liite 5) etukéteen tutustuttavaksi. Néin heille oli mahdollisuus lukea ne lépi en-
nen varsinaista haastattelua, sekd varmistettiin tutkittavien suostumus tutkimukseen osallistu-
misesta. Haastattelukysymysten ja teemojen ldhettiminen haastateltaville etukédteen on suosi-
teltavaa, jotta aiheesta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa haastattelujen aikana (Tuomi
& Sarajirvi 2009). Tamén tutkimuksen teemahaastattelun teemat valittiin perehtymélld aikai-
sempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen itsemddrdéimisteoriasta ja tydmotivaatiotutkimukses-
ta. Teemahaastattelun teemat olivat autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Ennen en-
simmadistd haastattelua yhdelle tutkimuksen ulkopuoliselle tyontekijélle tehtiin esihaastattelu.
Esihaastattelun tarkoituksena oli testata kysymysten ymmarrettdvyyttd, sekd totutella haastat-
telijaa haastattelutilanteeseen. Esihaastattelun perusteella haastattelukysymyksid muokattiin

ymmarrettivimmaksi sisidltod ja teemoja itsessddn muuttamatta.

Tamin tutkielman aineiston kerittiin kevdilld ja kesdllda 2021. Haastattelut toteutettiin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluina, ryhméahaastattelujen (n=3) muodossa. Tutkittavia oli ko-
konaisuudessaan kahdeksan (n=8) ja jokaisessa ryhmaissd haastateltavia oli 2-3 henkil6a.
Haastattelu valittiin aineistonkeruu menetelméksi, koska sen etuna on joustavuus, mahdolli-
suus toistaa kysymykset, oikaista mahdolliset vdarinkasitykset ja kdyda keskustelua tiedonan-
tajana kanssa (Tuomi & Sarajdrvi 2009). Teemahaastattelussa edetdén tiettyjen keskeisten
teemojen mukaan etsien merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusteh-
tdvin mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi 2009). Haastattelut toteutettiin turvallisuussyistd eté-
haastatteluina Zoomin vilitykselld Covid -19 pandemian vuoksi. Haastattelut nauhoitettuun
Zoomissa kayttden yliopiston tallennustilaa ja siirrettiin haastattelujen pédtyttyd ulkoiselle

kovalevylle. Tutkimuksen valmistuttua haastattelumateriaalit hdvitettiin.
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5.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen sisdllonanalyysissa aineistoa tarkastellaan siti eritellen, eroja ja yhta-
ldisyyksié etsien ja niitd tiivistden. Siséllonanalyysissé tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuo-
toista tai sellaiseksi muutettua aineistoa. Sisdllonanalyysin avulla tutkittavasta ilmiostd pyri-
tddn muodostamaan tiivistetty kuvaus, joka yhdistdd tulokset tutkitun ilmion laajempaan kon-
tekstiin, seké aihetta koskeviin muihin tuloksiin (Tuomi & Sarajirvi 2018). Téssd tutkimuk-
sessa kdytetyn aineiston analysoinnin menetelméni kaytettiin teoriaohjaavaa aineistolédhtoisti
sisdllonanalyysia. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissé teoria toimii apuna, mutta analyysi ei
suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysistd on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mut-
ta tieto ei ole teoriaa testaava vaan pyrkii luomaa uusia ajatuksia aiheesta (Tuomio & Sarajér-
vi 2009). Tdmén tutkimuksen sisidllonanalyysissd yhdistyy induktiivinen ja deduktiivinen ana-
lyysin muoto. Haastattelukysymysten teemoittelu ohjaa analyysid deduktiivisesti yleisestd
yksittdiseen ja aineiston tulkinta toteutetaan induktiivisesti yksittdisestd yleiseen (Tuomio &

sarajarvi 2009).

Haastatteluiden nauhoitteet siirrettiin tietokoneelta ulkoiselle kovalevylle, jonka jdlkeen ne
litteroitiin yksitellen. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 31 sivua. Fonttina kdytettiin Times
New Romania kirjainkoolla 12, rivivililld 1,15. Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla litte-
roitu aineisto useaan kertaan ldpi, jotta aineisto tuli tutuksi ja siitd saatiin kattava kuva. Seu-
raavaksi aineistosta kirjattiin ylos kaikki tutkimuksen kannalta merkitykselliset ilmaukset Ex-
cel- taulukkoon. Yksi merkityksellinen ilmaus koostui yhdestd tai useammasta lauseesta ja
muodosti yhden analyysiyksikon (Tuomio & Sarajarvi 2009). Analyysiyksikot merkittiin Ex-
cel -taulukkoon numeroyhdistelmini. Jokainen haastattelu sai oman numeronsa (1-8). Samalla
periaatteella jokainen analyysiyksikkd sai oman numeron. Haastateltavan numero ja analyy-
siyksikon numero yhdistdmailld saatiin jokaiselle analyysiyksikolle oma numeroyhdistelmi
(esimerkiksi 2/107). Téssd vaiheessa analyysid analyysiyksikot pyrittiin valitsemaan ilman

teoriaohjaavaa suuntaa, jolloin analyysi alkoi aineistoldhtdisesti (Tuomio & Sarajérvi 2009).

Analyysiyksikoitd aineistosta kertyi kaiken kaikkiaan 462 kappaletta. Seuraavaksi ndmé ana-

lyysiyksikot pelkistettiin eli muutettiin tiiviimpédan muotoon. Yhdestd analyysiyksikdstd muo-
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dostui yksi pelkistetty ilmaus. Pelkistysten jidlkeen aineisto ryhmiteltiin alaluokiksi etsien pel-
kistetyistd ilmauksista yhtildisyyksid ja eroavaisuuksia. Alaluokat nimettiin luokan siséltod
kuvaavilla késitteilld, jonka jidlkeen samankaltaisista alaluokista muodostettiin padluokkia
(Tuomio & Sarajarvi 2009). Vasta analyysin teemoitteluvaiheessa hyddynnettiin teoriaohjaa-
van aineistonanalyysin tietoja ja ryhmiteltiin itsemadarddmisteorian mukaisiin teemoihin. Ana-
lyysikehyksen teemat vastasivat teemahaastattelurungossa teemoja; autonomia, kyvykkyys ja

yhteenkuuluvuus. Analyysin vaiheet 10ytyvét taulukosta 4.

Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Piiluokka
1/238 “Mahdollisuuksien Mahdollisuus kehittia Sopivat tyon Ty6n haastavuus
mukaan voitas kehittdd sitd | tyonkuvaa haasteet

munkin tyonkuvaa vahin haastavammaksi

haastavammaksi ja

motivoivemmaksi.”

5/244 “Than hyva
haastavuus omassa tyGssi.”

t]

Sopivasti haasteita
omassa tyossi

4/77 “En koe ettd jollain
tavalla tekemisti tai luovia
ajatuksia rajoitettais tai
suitsittais.”

Ei rajoitteita johdon
toimesta

5/76 “Itselli oli ihan selkee
visio niin kuitenkin sithen
sitten rajoitettiin
johtokunnan puolesta.”

Johto rajoittaa
padtoksissd

Tyon rajoitteet

2/242 “Haasteet on liian
paljon ihmissuhteissa siind
tyOsséd ne kuormittaa
enemmén.”

Haasteet ihmissuhteissa
kuormittaa

5/246 “Liikaa tdssé tyOssd
sellasia haastita mitkd
aiheutunut siitd etti vasen
kési ei oo tienny mitd oikee
tekee.”

Haasteet syntyy
kommunikoinnin
puutteesta

Ty luo haasteita

TAULUKKO 1. Esimerkki analyysin etenemisestd pddluokkatasolle.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tulokset ryhmiteltiin teorian mukaisiin teemoihin, joita olivat autonomia, ky-
vykkyys ja yhteenkuuluvuus. Autonomian kokemus syntyi vaikuttamisen mahdollisuudesta,
arvojen toteutumisesta, merkityksellisyyden kokemuksesta, sekéd innostuneisuudesta ja sitou-
tuneisuudesta tyotd kohtaan. Kyvykkyyden kokemukseen vaikuttivat tyon haasteet, tyotehta-
vien selkeys, oman osaamisen vahvistamisen mahdollisuus ja erilaiset palkitsemiset ty0ssa.
Yhteenkuuluvuuden kokemus syntyi tyOpaikan ilmapiiristd, tydyhteison pelisddnndistd, arvo-

jarjestyksestd, yhteenkuuluvuuden vahvistamisesta ja tydyhteison erilaisuudesta.

6.1 Autonomian kokemus osana tyontekoa

Urheiluseurassa tyoskentelevien autonomian kokemus syntyi vaikuttamisen mahdollisuuksis-
ta, arvojen toteutumisesta, tyon merkityksellisyydestd, sekd innostuneisuudesta ja sitoutunei-

suudesta tyOtehtidvid kohtaan (Kuvio 4).
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VAIKUTTAMISEN
MAHDOLLISUUS INNOSTUNEISUUS
- Avoimuus - Luottamus
l-(Keskustelut johdon - Vapaus
anssa i
- Halu kehittdd
- Mahdollisuus vaikuttaa ; .u
- Vapaus tyﬁtehtﬁvien tolminigg SITOUTUNEISUUS
il - Ty6hyvinvointi
- Tunneside
- Kohderyhmi
AUTONOMIA - Oma-aloitteisuus
- Ty6ssa joustaminen
ARVOT
- Luottamus
- Avo . MERKITYKSELLISYYS
- Oikeudenmukaisuus N
- Kohderyhmi
- Itsendisyys g .
- Tybn pysyvyys - Omat onm:v‘tumlset
- Ty6n kehittiminen - Mencstymues
- Kohderyhmi
I

KUVIO 4. Tyoéntekijoiden autonomian kokemus.

Vaikuttamisen mahdollisuutta kuvattiin avoimuuden, keskustelumahdollisuuksien ja tyotehté-
vien vapauden kautta. Johdon ja tyontekijoiden vélinen ilmapiiri koettiin tyopaikalla piddosin
avoimeksi. Johdon ja esihenkiloiden kanssa pystyttiin puhumaan tyotehtivista ja niihin liitty-
vistd ongelmista. Johto jarjesti tyontekijoille sddnndllisida kahdenkeskeisid keskusteluita tai
ryhmétapaamisia, jotka koettiin haastateltavien mukaan térkeiksi. Keskusteluissa kaytiin lépi
omia tyotehtdvid, sitd mihin oma tyd kuuluu ja mitid odotuksia tyohon liittyen oli. Keskustelu-
ja pystyttiin jirjestimaidn myo0s tyontekijoiden pyynndstd, jos siihen koettiin tarvetta. Johdon
kanssa pystyttiin puhumaan my0s tyon ulkopuolisista asioista, kuten perhe-eldmaésté tai va-
paa-ajasta. Vaikka avoimelle keskustelulle annettiin tydpaikalla mahdollisuus ei silti oltu

varmoja siitd kuunteliko johto tydntekijoitddn vai ei.

”Oon kdyny suht sddnndéllisesti esimiehen kanssa keskusteluja, ettd mihin suuntaan menty ja

mitd multa edellytetdiin tai odotetaan.” -H2
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”On viikkopalaverit ja kaikki missd voi sanoa, jos on jotain mitd haluaa sanoo.” -H7

Omiin tyotehtiviin pystyttiin vaikuttamaan ja niiden kehittdmiseen annettiin tydpaikalla mah-
dollisuus. Useimmiten johto kysyi tyontekijoiden mielipiteitd heiddn tydtehtidvidnsa koskeviin
paitoksiin ja mielipiteitd pystyttiin myo0s itse kertomaan vapaasti. Tutkittavat kokivat, ettd
heitd kuunneltiin ja heille annettiin mahdollisuus kehittdd omia tyotehtdvidén. Johto kysyi
vililld tyontekijoiden mielipidettd seuraa koskeviin yhteisiin paatoksiin ja ndistd padtoksistd
pyrittiin aina keskustelemaan tyontekijoiden kanssa ennen péditdsten tekoa. Toisaalta johto

teki padtokset vélilld my0ds ilman yhteisid keskusteluita ja tyontekijoiden mielipiteita.

”...saa kertoo mitd vaan ja sitten katotaan miten se otetaan vastaan ja sitten keskustellaan
asiasta ja kylld huomioidaan kaikki. Et ei oo vilii et ootko toiminnan johtaja vai joku muu

tyontekijd et kaikki kuunnellaan samalla tavalla. Ja kaikkien mielipiteet on tdrkeitd.” -HS

"Ehkd just sillee uusissa jutuissa jonkin verran saan olla mielipiteitd kertomassa. Toki lopul-

linen pddtoksenteko tapahtuu ylemmilld portailla. Silleen pddsee vihdn antaa nikemyksid.” -

HI

Tyoaikoihin ja tyotehtidvien tekemiseen annettiin johdon puolelta vapauksia ja padosin koet-
tiin, ettei johto rajoittanut tyontekijoiden tyotd. Osittain johto oli vélilld sivuuttanut tyonteki-
joiden ehdotuksia tai ajatuksia tyon suorittamisesta. TyOajalle annettiin selkedt raamit, mutta
toiden tekemisen ajankohtaan tyontekijdt pystyivét itse vaikuttamaan. Vapauksia sallittiin
myos tydtehtdvien toteuttamisen suhteen. Useimmiten tyolle asetetut rajat olivat tyontekijodille
selkeitd ja omat vaikutusmahdollisuudet niihin tiedostettiin. Tydn joustavuus ja tyon tekemi-
sen vapaus koettiin tirkednd osana tyoté ja sen koettiin kuuluvan tyon luonteeseen. Tyotehta-
vid saattoi olla my®os iltaisin, sekd viikonloppuisin ja useimmiten ne koettiin osaksi tyon luon-

netta. Toisinaan ne hiiritsivit vapaa-aikaa ja olivat ei toivottuja tyontekijéiden keskuudessa.

”On noi raamit minkd sisdlld toimia ja siind toimintavapauksia niinku niissd tehtdvissda mitd

itelle kuuluu.” -H2
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Arvojen toteutumista kuvattiin luottamuksen, oikeudenmukaisuuden, itsendisyyden, tyon py-
syvyyden ja kehittdmisen, seki lasten harrastamisen kautta. Johtoon tuli pystyé luottamaan ja
heiltd odotettiin avoimuutta ja kunnioitusta tyontekijoitd kohtaan. Oikeudenmukaisuus ja tasa-
arvoisuus korostuivat haastattelijoiden arvoissa ja niihin liitettiin my0s autonomian tunne,
sekd itsendisyyden arvostaminen tydpaikalla. Tarkednd ndhtiin myds tyon pysyvyys ja tyoteh-
tavien kehittdminen. Lasten kanssa tekeminen ja kohderyhmi néhtiin hyvin tdrkeind arvoina

ja syyna sithen miksi tyo6ta tehtiin.

Useimmiten my0s tyontekijdt pystyivit luottamaan johtoon ja heiddn tekemiinsd padtoksiin.
Molemminpuolista luottamusta odotettiin ja sille annettiin tydssd arvoa. Luottamus nikyi
tyOssd uusien tyotehtdvien antamisena ja vapautena tyotehtidvien tekemisen suhteen. Johdolle
pystyttiin my0s kertomaan asioita luottamuksella ja tutkittavat kokivat omien ajatustensa ole-

van tarkeita.

“Luottamus ja siihen liittyen tyon joustavuus niin koen ettd sithen mun kykyyn hoitaa ty6 ja

tyopanokseen luotetaan.” -H1

Pédosin johdon koettiin kohtelevan tyontekijoitddn oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti.
Toisaalta tasa-arvoinen kohtelu ei aina nékynyt ty0ssd esimerkiksi palkkauksessa tai ohjeiden
yhtildisessd noudattamisessa. Osittain koettiin, ettd johto suosi tiettyjd tyontekijoitd heiddn
statuksensa ja osaamisensa pohjalta, joka johti siithen, etteivit tyontekijét tunteneet olevansa
yhtd arvokkaita johdon silmissd. Tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus eivdt ndyttdytyneet

aina positiivisessa valossa ja sen todettiin osittain johtuvan urheilun kilpailullisesta luonteesta.

”...mun mielestid semmonen tietynlainen avoimuus toteutuu se on niinku tdrkeetd ja semmo-
nen toisten kunnioittaminen niin se on tirkeetd. Et ne on ollu esim sellasii arvoja joidenka
toteutumista md oon jossain vaihdeessa joutunut pohtiin et toetutuuko ne vai ei ja pystynko

eldmdcdn tddmdésen pddtoksen kanssa jos ne ei toteudu.” -H3
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Térkeind arvoina koettiin myds autonomian tunne ja itsendisyys tydssd, jotka toteutuivat tyon-
tekijoiden mahdollisuutena vaikuttaa sithen, miten ja milloin he tyotehtidvansa tekivit. Johto
antoi tyOntekijoille tilaa tyoskennelld eivitkd haastateltavat kokeneet, ettd heidén tekemisidin
olisi kytétty. Edelld mainituilla oli my0s yhteyttd siithen, ettd tyOpaikan ilmapiiri koettiin

avoimeksi, joka nousi arvoissa myds esille.

“Itsendisyys, autonomia ne on olennaisia juttuja arvoissa” — H2
“Ja se just mitd aikasemmin sanoin se luottamus et saa tehdd itsendisesti sitd tyotd ja johto ei

0o aina sinussa kiinni.” -HS8

Tyon pysyvyys, kouluttaminen ja tyon kehittiminen nostettiin arvoissa esille ja useimmiten
niiden koettiin toteutuvan. Oma ty0 koettiin arvokkaana ja haastateltavilla oli myds tunne
siitd, ettd johto arvosti heiddn tyopanostaan. Johto tarjosi tyontekijoille koulutuksia ja mahdol-
lisuuksia kehittdd omaa tyotddn, mikd koettiin tirkednd arvona. Toisaalta myos kaivattiin
enemman sitd, ettd arvostus osoitettaisiin johdon puolelta selkeammin esimerkiksi kehuina tai
hyvén palautteen kautta. Pddosin johdon koettiin olevan idearikkaita ja myds arvostavan tyon-

tekijoiltd esille nousseita ideoita. Niitd ideoita johto pyrki osin myds toteuttamaan.

"Tyossd kehittymiseen ja tyon kehittimiseen tddl on kyl ihan hyvd ilmapiiri, valmennuspddl-

likké idearikas henkilé ja tyokkdis kehittdd kauheesti kaikkea.” — HI

Lasten kanssa tyoskenteleminen ja urheilun edistiminen néhtiin tirkeind arvoina, joiden avul-
la myds tyon tekeminen tuntui haastateltavista arvokkaalta. Lasten litkkuminen ja sitd kautta
esille noussut ilo loivat arvoa tydlle ja auttoivat jaksamaan myos vaikeampina tyopdivind tyon
tekemisessd. Se ettd lapset, nuoret ja aikuiset saatiin litkkumaan lisdsi tyon arvokkuutta ja
tunnetta siitd, ettd itse saa olla mukana tarkedn asian edistimisessd. Omien arvojen koettiin
toteutuvan omassa tydssd melko hyvin. Tyota ei pystyttdisi tekeméén, ellei arvot siind pddosin
toteutuisi.

’

“Seuratydssd se lasten ja nuorten kanssa tekeminen niin se on itelle iso arvo ja se toteutuu.” -

H6
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“Mielummin murskavoitto, kun pelkkd voitto. Se on jotenkin semmonen mikd ldmmittdd.” -H3

“En md pystyis tekeen tdtd tyotd sillai et ne mun omat arvot ei oo jollain tasolla samassa lin-

jassa.”- H3

Vaikka arvojen koettiin pidosin toteutuvan hyvin omassa tydssi, koettiin niiden suhteen myos
ristiriitoja. Tyon rooli koettiin ristiriitaisena késitteend, eikd arvot siind tdysin kohdanneet
johdon kanssa. Johdon koettiin painostavan ”ty6 edelld” -mentaliteettiin, jolloin koettiin, ettei
tyontekijéiden vapaa-aikaa arvostettu ja toitd kehotettiin tekemddn myds tydaikojen ulkopuo-
lella. Haastateltavat joutuivat toisinaan valitsemaan joko tyOnteon tai vapaa-ajan, tyon teke-
misen mennessd usein etusijalle. Avoimuus ja toisten kunnioittaminen olivat myds arvoja,
joiden toteutumista tyontekijit olivat vélilld joutuneet pohtimaan. Mietittiin kertoiko johto
avoimesti asioista ja kunnioittivatko he tarpeeksi tyontekijoitddn. Ristiriitaa koettiin myds
arvoissa lasten kanssa tydskennellessd. Arvojen ristiriitaisuus johtui tyylistd, jolla lasten kans-

sa tyoskenneltiin: Valmennettiinko ilo vai tulokset edelld?

“Ristiriitane asia on ollu tyon rooli eldmdssd, Ehkd toisinaan tuntuu ettd, semmonen niinku
oman jaksamisen, mikd on itelle aika tdrkee. esimerkki mikd tulee sieltd ylemmdistd johdosta

ei 0o ihan sen suuntanen mikd ehkd sitten tukee sitd ettd oma jaksaminen.” -H2

“"Mun arvot on joutunut kovalle koetukselle tdssd tyossd jossain vaiheessa, joutunut mietti-
mddn onko ndmd asiat ja juttu mitd tehdddn sellasta ettd voi seistd hyvilld mielin pdcdtdsten

takana.” - H3

Tyon merkityksellisyys koettiin myds kohderyhmin eli pddosin lasten ja nuorten liikunnan
kautta. Tutkittavat kokivat lasten liikunnan ja hallilla koetun ilon, sekd urheilussa menestymi-
sen ja lasten onnistumiset merkityksellisind. Tyon merkityksellisyys koettiin myds oman tyon
kautta onnistumisina ja hyvén palautteen saantina muilta, kuten johdolta, tyontekijoité ja van-
hemmilta. Myds henkilokohtaiset onnistumiset tydssd, sekd tydtehtdvin toteuttaminen loivat
haastateltaville merkityksen tydlle. Johdon toiminta itsessddn ei lisdnnyt tyontekijoiden tyon

merkityksellisyytta.
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2

un md nddn et ne lapset litkkuu sielld. Ja niille se on merkityksellistd niin se vaan kasvat-

taa sitd omaa haluu tehdd ja sitd omaa merkityksellisyyttd tyotd kohtaan.” -H6

2

un saa hyvdd palautetta, on tyolld merkitystd, Et kyl sekin on kivaa et sitten tuntuu et joo

nyt md tein tandd jotain.” - H7

Tyo6hon sitoutuneisuutta kuvattiin tyon perusteellisen tekemisen ja joustavuuden, sekd urhei-
lun luonteen ja kilpailullisuuden kautta. Tydssd koettuun innostumisen kokemukseen vaikut-

tivat tyon luonne ja sen kehittdminen, sekd vapaudet tydtehtidvien suhteen.

Sitoutuneisuus tydssd koettiin asioiden loppuun asti hoitamisena, sekd oma-aloitteisuutena
tyotehtivissd. Haastateltavat olivat valmiita kehittdmain omaa tyotédédn ja joustamaan sen puit-
teissa. TyoOtd sekd tyotehtdvid mietittiin myds tulevaisuuteen, eikd ajatus ollut vain téssa het-
kesséd ja sen ndhtiin lisddvéin sitoutuneisuuden astetta tydssd. ToOitd oltiin valmiita tekemain
tyoajan ulkopuolella, koska sen koettiin kuuluvan tyon kuvaan. Sitoutuneisuus ndhtiin tunne-
siteend tyopaikkaan, tyokavereihin seké itse lajeihin, joita seura edusti. Sitoutuneisuus koet-
tiin myds urheilun ja lajien kilpailullisen luonteen kautta. Seuran yhteiset menestymiset ja
onnistumiset kilpailuissa yhdistivét ja kannustivat tyon tekemisessd. Sitoutuneisuuteen vaikut-
tivat myos lasten ja nuorten kehittyminen, sekd onnistumiset lajien parissa. Toisinaan koettiin,

ettd sitoutuneisuuden taso my0s vililld laski erilaisten haasteiden ja ajankohdan takia.

"Sitoutuneisuus ndkyy siind et tuun joka pdivd toihin ja voisin istua tarvittaessa niin kauan et

tyot on tehty.” -H5

"Vahva tunneside siihen paikkaan, seuraan ja henkiloihin...kylld se vaikuttaa sitoutumiseen.”

-H7

Johdon luovuus, sekd uusien asioiden kokeileminen koettiin innostuneisuutta lisddvina teki-
j0ind tydssd. Erilaiset tyotehtdvidt ja niiden kehittiminen yhdessd johdon kanssa innostivat

tyontekijoitd ja piristivdt rutinoitunutta tyotd. Vaikka ty6tehtdvid haluttiin uudistaa niiden,
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tekemiseen kaivattiin myo0s selkeitd rajoja ja tehtdvinantoja. Selkeét tyotehtdvét helpottivat
niiden tekemistd ja lisdsivdt tyontekijoiden innostuneisuutta. Toisaalta innostavuutta lisdsi
my0s vapaudet, joita raamien sisélld mahdollistettiin tehtdviksi. Johdolta odotettiin myds
luottamusta ja ymmarrystd, jotta innostuneisuus tyotd kohtaan siilyisi. Liséksi tyohyvinvoin-

tiin panostaminen ja sen lisddiminen innostivat jaksamaan ty9ssa.

2

istd innoissa ja innostun et johdossa on tosi aktiivisia ja he haluaa olla mukana ja kehittdd

seuran toimintaa.” -H6

"Lisdd sitd innostusta, kun tietdd ettd luotetaan ja on vapaat kddet luoda, tehdd ja suunnitel-

la.” -H7

“[tse innostaa se ettd saa toteuttaa itseddn.”’ -H4

Vaikka innostuneisuutta ty6td kohtaan koettiin, se ei aina ollut johdosta riippuvaista. Osittain
haastateltavat kokivat, ettei johto luonut ympéristoon ollenkaan innostuneisuutta. Innostunei-
suutta lisdsivit tyon muut tekijét, kuten onnistumiset tyotehtivissa ja lasten kanssa tekeminen.
Innostuneisuus taso myo0s vaihteli silloin, jos johtokunta tai johdon henkil6t olivat juuri vaih-
tuneet, eikéd johtoon ollut vield tutustuttu kunnolla. Innostuneisuus oli vahvempaa silloin, jos
johto oli tydntekijoille tuttu. Innostuneisuuden ndhtiin kuitenkin kasvaneen tyotd kohtaan

vuosien varrella ja asioiden oli ndhty olevan aikaisemmin paljon huonommin.

“Semmoset meijin konkreettiset yhteiset et miten sitd innostusta ldhdetddn nostamaan ja
luomaan niin ne on ehkd vield vihd sillain tdssd muutaman kuukauden sisdlld kun on tullut

ndd muutokset ja vield hakee sitd paikaansa.” -H6.

"Mun mielestd siind ollaan ihan hirveetsi ikddn kuin edistytty, ettd voidaan ajatella asioita

sieltd boksin ulkopuolelta.” -h4
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6.2 Kyvykkyys osana tyontekoa

Urheiluseurojen tyontekijoiden kyvykkyyden tunne syntyi tyotehtivien selkeydestd, johdolta
saadusta tuesta, tyon kehittimisestd, palautteen antamisesta ja palkitsemisista. Liséksi sithen

vaikuttivat haasteet, niiden méari ja haastavuuden aste tyossa (Kuvio 5).

Osaamisen
vahvistaminen
-Tyon kehittiminen
-Virheiden
lapikdynti
-Johdon tuki
Tyon haastavuus
-Tiedon jakaminen
-Resurssit
-Ihmissuhteet KYVYKKYYS Palkitsemiset
-Sanallinen palaute
-Palkinnot
-Tyon palkitsevuus
-Oikeudenmukaisuus
Tyotehtivit
-Tydn selkeys
-Tehtdvien
perusteleminen
-Tydn tavoitteet

KUVIO 5. Tyontekijoiden kyvykkyyden tunne.

Tyon selkeyttd kuvattiin tehtdvien perustelemisen ja tyon tavoitteiden kautta. TyGtehtdvid ei
perusteltu johdon toimesta tyon alkaessa. Toisaalta tyotehtdavien perustelulle ei ndhty olevan
suurta tarvetta, perustelut tyolle saatiin tyon kautta itse tekemélld. Oman osaamisen kehitté-
minen ja tietoisuuden lisddminen loi my0s perusteluita tehdylle tyolle. Perusteluita saatiin

myos tiedostoista ja esimerkiksi seuran yhteisestd toimintakasikirjasta. Tyotehtdvissa ja tyo-
36



paikalla tapahtuvat muutokset pddosin perusteltiin ja niistd usein myos keskusteltiin tyonteki-
joiden kanssa. Toisaalta johdon perusteluja, sekd keskusteluja tydssd tapahtuville muutoksille
kaivattiin enemmaén. Tydlle kaivattiin my0s lisdd selkeitd tavoitteita ja tehtivid joihin tyonte-

kijoiden oli helppo tarttua.

“"Mulle ei oo oikeastaan koskaan perusteltu eikd kysytty mitddn ne (tyotehtdvit) on vaan tul-

lu.”-H3

”"Oma osaaminen on kehittynyt niin sieltd on loytyny niitd perusteluja niille asioille mitd md

teen.” -H4

Vaikka tyotehtdvid harvemmin perusteltiin, kokivat tyontekijdt oman tyonsd, sekéd siihen liit-
tyvit tehtdvat usein selkeiksi. Tyon tavoitteet olivat linjassa sen kanssa mitd tyontekijat tyol-
tddn halusivat ja tyontekijit tiesivdt omat vastuualueensa. TyOn tavoitteet olivat syntyneet ja
selkeytyneet tyontekijoille oman osaamisen, sekd kehittymisen kautta. Tyon merkitys ja arvo
ymmarrettiin ja seuraamukset tyon tekeméttd jattamisestd olivat selkeitd. Lisdksi tiedettiin
milld omaa ty6td mitattiin ja mihin oman tyd kuului. Haastateltavat padsivit toisinaan myos

itse luomaan omia tyotehtévidédn ja perustelemaan niitd itselleen ja muille tyontekijoille.

"Mitd kuuluu mun vastuulle niin se on ainakin mulle ollu tosi selkee siten ettd ne pitdid hoitaa

ettd toiminta on mahollista.”. -H1

“"Oma osaaminen kehittynyt niin sieltd loytynyt niitd perusteluja niille asioille mitd md teen.”

_H4

Tyon haastavuutta kuvattiin resurssien puutteen ja tiedon jakamisen kautta. Tyon mukanaan
tuomia haasteita olivat resurssit, thmissuhteet ja tiedon jakaminen. Johdon toimintaa ei koettu
suurimpana haasteena tyOssd ja usein johdon kanssa pystyttiin tyon haasteista ja ongelmista

puhumaan.
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Usein haasteet syntyivét tyOssd resurssien, kuten rahan sekd ajan puutteen kautta. Rahalliset
resurssit vaikuttivat tydvélineiden puutteeseen ja ajan puute siihen, ettei kaikkea kerennyt
tydaikana tekemédn. Télloin tyontekijét joutuivat vililld karsimaan vapaa-ajastaan, jotta tar-
vittavat tyot saatiin ajallaan tehtyd, sen viedessé aikaa omilta harrastuksilta. Resurssien vaiku-
tukset, kuten rahallisten resurssien mahdollinen puute ymmarrettiin, eikd tdméan takia niita
resurssien aiheuttavia haasteita koettu suurina. Haasteet, jotka aiheutuivat muusta kuin omasta
tyOsti, koettiin haastavina, esimerkiksi kommunikointi tyopaikalla. Tyon haasteet, jotka olivat

tutkittavien omassa tydssi ja joihin itse pystyi vaikuttamaan ei koettu haastavina.

"M koen ettd ne haasteet on liian paljon niinku ihmissuhteissa siind tyossd niin se kuormit-
taa sata kertaa enemmdn kun ettd ne haasteet on sellasia joihinka md pystyn tarttuun ja kun
pystyn litkuttaa sitd tavaraa paikasta toiseen tai soittaan jollekin ja hoitaan asian niin sem-

moset haasteet ei ole hankalia -H3

Haasteita syntyi myos tiedon ja informaation jakamisen kautta. Tieto ei aina kulkenut johdon
ja tyontekijoiden viélilla, jolloin se aiheutti haasteita tydtehtdvien tekemisessd. Johdolta odo-
tettiin selkedmpédd tiedonjakoa ja tyontekijéiden vilille toivottiin avoimempaa keskustelua.
Haasteena koettiin siksi myos ihmissuhteet ja se ettei kaikkien kanssa tultu aina toimeen.
Erimielisyyksid syntyi lasten kanssa toimimisesta ja sddntdjen noudattamisesta erityisesti
muiden tyontekijoiden kanssa. Thmissuhteet koettiin haastavina koska tyontekijat eivit itse

voineet konkreettisesti nithin vaikuttaa, tyokavereitaan kun ei voi valita.

"Liikaa téissd tyossd sellasia haastita mitkd aiheutunut siitd ettd vasen kdsi ei oo tienny mitd

oikee tekee.” -H5

Pédosin tutkittavat kokivat oman tyon olevan sopivasti haastavaa. Haasteita oli mahdollisuus
nostaa toiveiden mukaan ja tutkittavat pystyivit nithin myds itse vaikuttamaan. Haasteiden
midrastd kaytiin vililld keskusteluja johdon kanssa, eikd johdon toimintaa koettu suurimpana
haasteena tyossd. Johdon koettiin vain rajallisesti rajoittavan tutkittavien tyotd ja tehtdvii.

Haasteita ja uusia tyotehtdavid myos kaivattiin omaan tyohon ja tydtehtaviin.
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”On monipuolisesti haasteita... oikeestaan tosi sopivasti tdilld hetkelld” -H2

Oman osaamisen vahvistamista kuvattiin tyon kehittdmisen, ongelmien lapikdymisen ja pa-
lautteen antamisen kautta. Johto mahdollisti oman osaamisen kehittimisen tydssd, mahdolliset
virheet ja ongelmat ymmarrettiin ja kdytiin ldpi, myds palautteen anto koettiin tirkeéni osana
tyotd. Palkitsemisten koettiin kuuluvan tyohon ja sen koettiin lisddvan arvostusta johtoa koh-

taan, omista onnistumisista haluttiin tulla huomioiduksi.

Pddosin koettiin, ettd johto oli tukena oman osaamisen ja kehittymisen vahvistamisessa.
Useimmiten johto mahdollisti sddnndlliset keskustelut tyon kehittdmiseen ja tyontekijoiden
osaamisen kartoittamiseen. Johdolle uskallettiin myds kertoa, jos koettiin tarvetta tyon ja
oman osaamisen kehittdmiselle. Tyontekijoille tarjottiin koulutusmahdollisuuksia ja erilaisia
kehittamisviikonloppuja tyon tueksi. Pddosin koettiin, ettd ongelmista johdon kanssa pystyt-
tiin ldhes aina puhumaan. Omalle kehittymiselle luotiin my0s itse toiveita ja tavoitteita, joita

padosin johdon toimesta kuunneltiin.

”On mahdollisuus puhua siitd omasta tyostd...one to onet toiminnanjohtajan kanssa missd
voi sit vihd purkaa niitd tyotehtdvid ja tavoitekeskustelut esihenkilon kanssa jutellaan miten

menny ja missd vois kehittyd.” -H7

Tyotehtdvid tehtiin osittain itsendisesti yksin ainoana koko seurasta ja télloin koettiin, ettei
saatu yhtd suurta tukea kuin muut tyontekijit. Yhdenvertainen tuen puute ymmarrettiin tyo-
tehtdavin kautta eikd sitd koettu ongelmana, koska apua sai, jos sitd itse osasi pyytda. Johto ei
aina tarjonnut automaattisesti kouluttautumismahdollisuuksia, mutta antoi kouluttautumiseen

kylld mahdollisuuden, jos tyontekijditse itse sitd osasi pyytda.
“En koe et kauheesti tulis tukee mutta voi olla nimenomaan tdad toimenkuva, ettd kun ainoona

tdalld teen nyt titd...mut jos nyt sitd haluaa lisdoppia ja muuta nii aina siithen on ollut mah-

dolisuus.” -H5
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Mahdollisten virheiden sattuessa ty0ssd, kisiteltiin ne pddosin inhimillisesti ja avoimesti joh-
don kanssa. Virheisiin suhtauduttiin ymmaértavéisesti ja niihin pyrittiin yhdessid 16ytdmain
ratkaisuja. Johto ei syyttinyt tai tuominnut virheiden sattuessa ja niisti pyrittiin aina keskuste-
lemaan. Keskusteluita ja virheiden perusteellisempaa lapikédyntié toivottiin myos liséé tyonte-
kijoiden puolelta. Toisaalta taas koettiin, ettd tyontekijit itse tunnistivat omat virheensa eivét-

k& valttdmattd kaivanneet muiden kommentteja niihin.

’

"Ei oo mitddn syyttdmistd tai mitddn tammdosta...ymmdrretddn ettd kaikki tekee virheitd.” -

HS

Palkitsemisten koettiin liittyvédn tyon hyviin tekemiseen ja niiden koettiin piristdvédn ja moti-
voivan tyontekijoitid. Rahallisten bonusten tai vapaapéivien koettiin lammittdvin mieltd eniten
ja usein niiden koettiin olevan mieluisinta palkitsemista. Toisaalta my0s sanallinen palaute
koettiin tirkednd ja jopa osittain mieluisampana kuin materiaalinen palaute. Lisdksi vapaus ja
luottamus johdon suunnalta koettiin palkitsemisena tehdysta tydsté, se ettd sai itse myds vas-
tuuta, tuntui tyotekijoistd hyvélta. Osittain oma ty0 ja sitd kautta saadut tulokset koettiin tér-
keimpénd palkitsemisena, eikd johdolta saatua palautetta koettu niin tirkednd. Palkitsemisena

koettiin my0s tyossd vithtyminen ja muiden tyontekijoiden hyva olo.

“Tavallaan se perustyo o itelle semmonen joka luo sitd palkitsemista. On aivan ihanaa kun
vdlilld joku sanoo et hei sd teit tdn hyvin tai ndin. Mutta se ei oo mulle semmonen asia et md
kaipaisin tai olisin et mitd ei kukaan oo pitkddn aikaan sanonu mulle mitddn tdistd asiasta.” -

H3

“Ehdottomasti isoin palkitseminen on se ettd kiittid tehdystd tyostd. Se on se niinku isoin ja
ndyttdd sitd arvostusta ja kunnioitusta et joku on kiitollinen siitd et sd oot tehny sitd tyotd.” -

H7

“Suomalainen kulttuuri on tdtd ettd on puskettava toitd ja ainakin omassa tyossdni ne tulokset

Jja et saa valmiiksi sen mitd tekee niin se on riittdvd palkinto” -H5
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Palkitsemisten ei kuitenkaan aina nihty olevan vahvuus omalla tydpaikalla ja niiden toivottiin
olevan isommassa roolissa. Osittain palkitsemiset kuten palkkaus ja onnistumisten huomioi-
minen koettiin epdreiluina, ja niihin kaivattiin tasavertaisuutta. Johdon koettiin suosivan tiet-
tyja tyontekijoitd ja heille annettiin enemman huomiota. Palkitsemisiin toivottiin enemman

reiluutta ja lapindkyvyyttd, joiden puute oli osittain ongelmana tyopaikalla.

"Et toi palkitseminen ei oo varmaankaan mikddn vahvuus tossa isossa mittakaavassa tossa
meijdn tyopaikassa. Kyl varmasti skarppaamista joka alueella on. Nii ja tietty siind rahalli-
sessa palkitsemisessa et ois reilua ja ldpindkyvdd ja avointa. Myos niitd kehuja ja ihmisten

hyvien suritusten nostamista ja mainitsemista. Sekin vois olla isommassa roolissa.” -H2

6.3 Yhteenkuuluvuus

Yhteenkuuluvuuden tunnetta kuvailtiin tySyhteison, toimintatapojen, ilmapiirin ja urheilun
erityispiirteiden kautta. Lisdksi kuvailtiin, miten johto vaikuttaa tdhdn yhteenkuuluvuuden

tunteen syntyyn (Kuvio 6).

Kokemus tyyhteisdn

Kokemus tyGyhteison

. A erilaisuudesta
ilmapiiristd

Kokemus tydyhteisén
pelisddnnoistd ja
toimintatavoista

Kokemus ty&paikan
arvojdrjestyksesta

Kokemus
yhteenkuuluvuuden
vahvistamisesta

KUVIO 6. Yhteenkuuluvuuden tunne.
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Tyoyhteisod kuvattiin sen haastavuuden kautta, pelisddntdjen toteutumisen, ilmapiirin, arvo-
jérjestyksen ja yhteenkuuluvuuden tunteen kautta. TyOyhteisd koettiin mielenkiintoisena ja
osittain myds haastavana késitteend, silld samassa yhteisossa saattoi olla monia erilaisia toimi-
joita my0s urheiluseuran ulkopuolelta. Esimerkiksi yhteisissé tiloissa toimi urheiluseura, ur-
heiluhallin kahvio, liikuntavélineiden vuokrausfirma ja télloin my0s seuran ulkopuoliset sa-
massa toimitilassa toimivat yksikot koettiin osaksi tydyhteisod. Kaikilla eri toimijoilla ei koet-
tu olevan samoja toimintatapoja ja sddntdjd, jotka koettiin vélilld hankaloittavan ty0yhteison
toimintaa. Pddosin koettiin, ettd erilaiset toimijat kuitenkin pyrkivit toteuttamaan yhteisid

pelisddntoja.

“"Me ollaan tyoympdristond ja toimintaympdristond sellanen ettd ei mikddn kauheen hedel-
mdllinen maaperd yhtendisille toimitatavoile ja pelisddnnaille. Ettd tddlld on niin paljon eri-
laisia toimijoita on niitd ammattilaisia ja niitd vapaaehtosia ja on niitd harrastajia ja niitd

kilpa.” -H4

Seuran sisilld pelisddnnot koettiin pddosin toimiviksi ja niitd pyrittiin noudattamaan. Toisaalta
myos koettiin, ettei seura ollut kovin hedelméllinen yhteisille pelisdédnnoéille koska seuran si-
salld toimii erilaisia toimijoita ja tydtehtdvid. Ongelmia koettiin myds pelisddntdjen kentélle
viemisessd ja uusien tyontekijoiden kouluttamisessa. Pelisadnndt saatettiin my0s ymmaértdé eri
tavoin yksildiden toimesta, jolloin saattoi tulla erimielisyyksié asioista hoitamisesta ja toimin-
tatavoista. Vililld niistd kdytiin seuran sisdlld keskusteluja ja muisteltiin yhdessd mitd peli-
saantdjd seuralla oli. Erimielisyyksistd pyrittiin kuitenkin mahdollisuuksien mukaan keskuste-
lemaan ja yhtendistiméddn seuran sisdlld. Pelisddntdjen toteuttamisen on koettu menneen

eteenpdin mutta tekemistd niiden kanssa seurassa vield koettiin olevan.

"Mitd ite ehkd on ndhny tdssd ongelmana. Ettd kuinka hyvin tavallaan yhteiset pelisddnnot
saadaan vietyd niin sinne kentdlle, kun sinne toimistonkin puolelle. Ettd vdlilld tuppaa var-
maan unohtuu sekin, ettd onko nyt jaettu riittdvdvsti niitd tapoja jatietoja siitd miten pitds

toimia et kun tulee uusia tekijoitd.” -H5

"Yhteiset pelisddnnot ... osittain toteutuu ja osittain ei.” -H2
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Omassa seurassa tyOilmapiiri koettiin pddosin mydnteisend ja inhimillisend. Johdolta sekd
muilta tyontekijdiltd koettiin saavan tukea ja asioista pystyttiin melko vapaasti muiden tyon-
tekijoiden kanssa puhumaan. Keskustelut muiden tyontekijoiden kanssa koettiin tarkeina, eika
seuran sisilla koettu olevan syrjintdd tyontekijoiden keskuudessa. Tydpaikalla pystyttiin kes-
kustelemaan myos tydpaikan ulkopuolisista asioista, eikd kaiken tarvinnut aina liittyd tyoteh-
taviin. Osittain koettiin, ettd ilmapiiri tyOpaikalla oli parantunut vuosien kuluessa sen ollessa
joskus huonompi ja hieman pelottavampi. Asioista uskallettiin nykyiin puhua avoimemmin

eikd esimerkiksi muilta tyontekijoiltd saatuja palautteita otettu endéd henkilokohtaisesti.

"Semmonen avoin hyvdksyvd niiku aikasmemi sanottiin jokanen saa olla oma itsensd. Vilil
Jjopa tuntuu et se ei oo tyopaikka, positiivisella tavalla. Et se on sellanen jotenkin se soljuu nii

hyvin.” -H6

Péddosin seuran sisdinen arvojirjestys koettiin luonnollisena, eikd johdon koettu olevan tyon-
tekijoitd ylemmaélld tasolla. Johdon osallistui monipuolisesti erilaisiin tyotehtdviin, eivétka
suunnanneet kaikkia tehtdvia tyontekijoille. Padtoksenteon koettiin jakautuvan melko tasaises-
ti tyopaikalla ja jokaisella osa-alueella oli omat péadtdksentekijansd. Johto osoitti arvostusta
tyontekijoitdén kohtaan ja tasa-arvoisuuden ndhtiin menneen eteenpdin vuosien varrella, vaik-

ka siindkin koettiin vield olevan parantamisen varaa.

"En ainakan ite koe olevani mitenkddn ns. alempana, vaikka kaikki pddtékset ei mulla ole-

kaan” -H7

Tydpaikalla koettiin yhteenkuuluvuutta ja yhteisten vastoinkdymisten ja onnistumisten néhtiin
vahvistavan tydyhteisdd. Yhteenkuuluvuuden tunnetta lisdsi yhdessd tekeminen ja itse laji,
jota seurassa edustettiin. Yhteenkuuluvuutta tunnettiin parhaiten niiden tyokavereiden seuras-
sa, joiden kanssa t6itd enimmaikseen tehtiin. Yhteenkuuluvuuden tunteeseen panostamiseen
tyopdivien ulkopuolella ei nihty olevan tarvetta, yhteenkuuluvuus haluttiin rakentaa tydpai-
kalla. Tyokaverit olivat erikseen tydpaikalla ja vapaa -ajalla haluttiin viettdd aikaa muiden

ithmisten kanssa.
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"Kyl md koen ainakin ite henkilokohtaisesti, ettd tavallaan tdd meiddn asia tdid laji ja sen

eteenpdin vieminen niin se yhdistdid.” -H3

Toisinaan tyOntekijit eivit kokeneet suurta yhteenkuuluvuuden tunnetta tyopaikalla ja tunsi-
vat itsensd hieman ulkopuolisiksi oman tydkuvansa vuoksi. Téstd huolimatta tyontekijét koki-
vat olevansa osa tyOyhteisod, vaikka eivit olleet tekemisisséd pdivittdin seuran muiden tyonte-
kijoiden kanssa. TyOpaikalla ymmarsivat my0s ihmisten erilaisuus ja se ettei kaikkien kanssa
ajatukset aina menneet yksiin. Pddosin titd ei ndhty ongelmallisena asiana, kunhan itse osasi

kéayttaytyd erilaisissa tilanteissa erilaisten ihmisten kanssa.

“Johtuu varmasti toimenkuvasta se ei aina tuu ehkd toi niin selkeesti (yhteenkuuluvuus)” -H5

Seuran johto vahvisti yhteenkuuluvuutta tutkittavien mukaan erilaisilla tapahtumilla. Toisi-
naan tyopaikoilla oli vihintddn kerran vuodessa yhteinen kehittimisviikonloppu, jossa yhdes-
sd tekemdlld oppi tuntemaan tydyhteisonsd paremmin. Myos erilaisten palaverien ja keskuste-
luiden ndhtiin lisddvan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Vililla jarjestettiin illalliskutsuja tai mui-
ta yhteisid tapahtumia, joihin kaikki seuran tydntekijédt oli kutsuttu paikalle. Seuran yhteiset
edustusvaatteet koettiin yhdistdviné tekijand ja ne puettiin mielellddn péélleen. Yhteenkuulu-
vuuden lisddmiseksi toivottiin enemméin toimenpiteitd, kuten yhteisid tapahtumia ja tekemisté
tyOajalle. Osittain koettiin, ettd yhteenkuuluvuuden tunteen lisddminen oli vasta tydstovai-

heessa tyOpaikalla.

"Kun palaa toimistolle ei oo sellanen olo et menee toihin vaan on sellanen olo et on hyvd

olla.” -H6

“Tapahtumat ja tdillaset jutut et olis vield enemmdn yhteenkuuluvuden tunnetta hallinnon ja
muiden valmentajien kanssa. Koska kun md oon taloushallinnon puolella. Md en oo niin pal-
joo tekemisissd hallilla niiden valmentajien kanssa. Tai hallituksen kanssa. Et olis kiva jos

olis niitd tapahtumia.” -HS8
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Urheiluseurassa tydskenteleminen ja sielld ilmapiiri koettiin erilaisena kuin muualla organi-
saatioissa. Verrattaessa aikaisempiin tydpaikkoihin, kokivat tyontekijét ilmapiirin olevan pai-
osin parempi kuin aikaisemmissa tyOpaikoissa. Urheilun parissa tydskenteleminen koettiin
olevan enemmaén kuin perus ty0, se koettiin intohimona ja ihmisid yhdistdvéna tekijiani. Koet-

tiin tarkedksi kuulua tydyhteisoon ja siihen lajiin, jota seura edusti.
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7 POHDINTA

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tidhtiseuraohjelmaan kuuluvien urheiluseurojen
tyontekijoiden nidkemyksid johtamisen vaikutuksista heiddn tyomotivaatioonsa. Erityisesti
niitd kuvattiin autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden nikokulmasta. Tulosten pe-
rusteella johto antoi tyontekijoilleen vapauksia tyotehtdvien suhteen ja mahdollisuuden kou-
luttautumiseen tydpaikalla. Toisinaan johdolta odotettiin enemmaén tukea tychon ja palauttei-
den antaminen koettiin tyopaikan heikkoutena. Tyd&tehtdvia ei johdon puolesta juurikaan pe-
rusteltu, mutta tyGtehtdvat koettiin siitd huolimatta selkeind. Tyontekijdille tdrkeiden arvojen
koettiin padosin toteutuvan luottamuksen ja tyon merkityksellisyyden kautta. Tyohon oltiin
sitoutuneita ja tyon itsessddn koettiin synnyttivéin tyontekijoissd innostuneisuutta. TySpaikan
ilmapiiri koettiin pddosin hyvéna, eika tyopaikalla koettu suurta arvojérjestystd tyontekijoiden
vililld. Urheilu ja lasten kanssa toimiminen yhdistivat tyontekijoitd ja loivat tydlle merkityk-

sen.

7.1 Tulosten tarkastelua

Tuloksia tarkastellessa tyon itsendinen tekeminen ja johdolta saatu luottamus korostuivat
tyontekijoiden vastauksissa. Tyotd haluttiin ja saatiin tehdd itsendisesti ja koettiin ettd johto
luotti tyontekijoihinsd. Kuten aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu autonomian kokemus,
syntyy vapaasta ja itsendisestd tekemisestd ja tdman on nihty lisddvén luottamusta johtoa koh-
taan (Martela & Jarenko 2014). Tyontekijoiden luottamusta lisdsi tyon itsendisyyden lisdksi
mahdollisuudet keskustella tyostd ja tyotehtdvistd johdon kanssa. Johdon ja tyontekijoiden
vélinen suhde koettiin pddosin avoimeksi ja tyontekijét saivat osallistua tyopaikan padtdksen-
tekoon kertomalla omia ajatuksiaan, jos niitd erikseen pyydettiin. Viikkopalaverit sekd muut
jérjestetyt tapaamiset mahdollistavat tyon ldpikdymistd ja luovat tyontekijoille vaikuttamisen
mahdollisuuden tunteen (Martela & Jarenko 2014). Vaikuttamisen mahdollisuus ja avoimuus
ovat aikaisemmassa tutkimuksessa todettu lisddvin tyontekijéiden autonomian tunnetta (Wu
& Li 2018). Tyon vapauden ja vaikuttamisen mahdollisuuden lisdémiselld tydpaikalla pystyt-
tdisiin vahvistamaan niin autonomian tunnetta tyossd, kuin tyon autonomista motivaatiota,
joka on 14htoisin vahvemmin tyontekijésté itsestdén (Ryan & Deci 2020).
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Tulokset osoittavat kuinka tyo oli tyontekijoille merkityksellistd ja innosti tyontekijoitd tyon-
teossa. Suuri merkityksen luoja, sekd tirked arvo tyOntekijoille oli lapset ja nuoret, joiden
litkuntaa seuran toiminta edisti. Tyontekijoille oli tdrkedd ndhdd liikkumisen ilo ja onnistu-
misten riemu seuran toiminnassa. My0s seuran menestys oli merkityksellistd ja innostavuutta
lisddavad. Tyon merkityksellisyyden on nihty aikaisemmassa tutkimuksessa lisddvin tyonteki-
joiden tyytyviisyyttd tyotddn kohtaan (Dwyer 2013). Johdon itsessddn ei koettu juurikaan
lisddvin tyontekijoiden innostuneisuutta tai tyon merkityksellisyyttd. Jotta autonomista moti-
vaatiota pystyttiisiin tukemaan johdon toimesta, tulisi johdon itsessdén luoda tydlle merkityk-
sid ja selventdd yhteisid arvoja, joihin tyontekijédt voisivat samaistua ja kokea omikseen (Dwy-
er 2013). Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd autonomian kokemus syntyy, kun yh-
teiset arvot ja pddmadrét tuntuvat omilta ja yksildlle on annettu tilaa tavoitella nditd pddmaaria

itse parhaaksi katsomallaan tavalla (Martela 2020).

Autonomiaa jarruttavina tekijéind tissd tutkimuksessa ndhdédén tasa-arvoisuuden puute tyo-
paikalla, sekd tyon itsendinen tekeminen. Tyontekijét kertoivat johdon osittain suosivan tyo-
paikalla tiettyjd tyontekijoitd. Tdméa synnytti tyontekijoissd tunteen siitd, ettei heiddn tyopa-
nostaan tai tyotehtividén arvostettu. Tyontekijoiden arvostaminen ja tasa-arvoinen kohtelemi-
nen lisddvit tyontekijoiden sitoutuneisuuden astetta tyohon ja edelleen vahvistaa autonomian
tunnetta, sekd autonomista motivaatiota tydtehtdvid kohtaan (Lancaster & Milia 2014). Tyon-
tekijdt mainitsivat myds siitd “ettei oikea kédsi tiennyt mitd vasen oli tekeméssd”. Informaation
puute nostettiin esille ja se ettd monet tyotehtdvit tehtiin itsendisesti. Tiedon jakamisen on-
gelmissa voidaan nostaa esille juuri hiljainen tieto, joka jarjestokentdssd on havaittu olevan
ongelmana (Manka & Maéenpdd 2010). Tieto kulkee ihmisten toiminnassa, mutta ei ole jal-
kautettuna seuran toimintatapoihin, eiki tieto ole tdlloin kaikkien saatavilla. Tdmén hiljaisen
tiedon kerddminen ja ylos kirjoittaminen loisi varmasti selkedmpié toimintatapoja ja ammat-
timaisempaa osaamista seurakentille. Selkedmpi johdon toiminta ja seuraan integroidut toi-

mintatavat selkeyttéisivit tyotehtdvii ja sitd ettd tarvittavat tieto olisi aina saatavissa.

Johdon ei koettu asettavan tyélle selkeitd tavoitteita, vaan ne muokkaantuivat tyontekijoille
usein oman tekemisen ja osaamisen kautta. Vaikka tyon tavoitteet tuntuivat osittain selkeiltd,
niiden perustelemista ja selkedmpid tyotehtavid kaivattiin johdon toimesta enemman. Jotta tyo

olisi autonomiaa tukevaa ja tyotyytyvaisyyttd lisddvaa tulisi johdon asettaa selkedt tavoitteet
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ja tulosodotukset tyontekijoille (Dwyer 2013). Koska urheiluseurojen johtona toimii usein
hallitus, jonka jésenet eivit vilttaimattd koostu seuran pdivittdisisti tyontekijoistd luo se omat
haasteensa johtamiseen (Forbes & Milliken 1999). Tavoitteita ei valttdmattd tiedon puutteen
takia osata madrittdd ja my0Os tdmén takia tyOntekijoilld on paljon vapauksia tyon suhteen.
Tama saattaa pitkdlld aikavililld johtaa tyotehtdvien selkeyden muutokseen, jolloin tyotehta-
vien rajat ovat hiilyvid ja tavoitteet epaselvid. Tarkedd olisi selkeyttd tyOtehtdvit ja asettaa
selkedt rajat tyon tekemiselle. Tavoitteiden asettamisella ja selkeilld tyotehtivilld on ndhty
olevan vaikutusta tyontekijoiden kyvykkyyden tunteen vahvistamisessa (Jensen & Bro 2017).
Vaikka tavoitteita ei johdon puolesta juurikaan asetettu tyontekijit kokivat osaavansa tyonsa
ja pystyivét kehittymdin tydssddn kouluttautumisten ja keskusteluiden kautta. Vahva osaami-
sen tunne liitetddn kyvykkyyden tunteeseen ja sen on todettu lisddvin tyontekijéiden sitoutu-
neisuuden astetta, sekd autonomista motivaatiota (Lancaster & Milia 2014). Johdon on tirkeda

tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet ja mahdollistaa heille kehittyminen tyopaikalla.

Tyo loi tyontekijoille my0Os haasteita, kuten resurssien; ajan ja rahan aiheuttamat haasteet,
tiedon jakamisen heikkous ja ihmissuhteet tyOpaikalla. Haasteet vaikuttivat tyossd tyon teke-
miseen, sekéd vapaa-aikaan, jonka koettiin vililld jddvan vihéiseksi tdiden pitkittyessd tydajan
ulkopuolelle. My6s johdon koettiin painostavan ty0 edelld mentaliteettiin, jota ei aina arvos-
tettu tyontekijoiden keskuudessa. Tyohon painostamisen on ndhty olevan yhteydessd kontrol-
loituun motivaatioon, jossa tyontekeminen koetaan ulkoisena pakkona (Gagne &Deci 2005).
Osittain koettiin myds tuen puutetta johdon suunnalta, joka ndhdddn olevan jarruna kyvyk-
kyyden tunteen synnyssd. Haasteiden vdhyyden tai liiallisen midrdn on ndhty vdhentdvén si-
sdisen motivaation méérdd ja vievdn motivaatiota enemmaén ulkoisen motivaation suuntaan
(Martela & Jarenko 2014). Myds tuen puutteen on ndhty vaikuttavan sithen, kuinka herkésti
tyontekijit vaihtavat tyopaikkaa (Gillet ym. 2013). Johdon tydhon painostamisen suuntaami-
nen tyontekijoiden tyon tukemiseen voisi vaikuttaa tyontekijoiden tydssd viihtymiseen ja nédin

sitoutuneisuuden asteeseen.

Palkitsemisten merkitys ty0ssd vaihteli sen tyylin mukaan. Sanallinen palaute ja kiitos tyosté
koettiin tdrkednd palkintona, mutta toisinaan myos konkreettiset palkitsemiset, kuten rahalli-
nen palkkio koettiin tirkeind. Palkitsemisten ei koettu kuitenkaan olevan térkein tekija tehdyl-

le ty6lle, vaan se koettiin tdrkednd lisdnd ja hyvai palautetta oli aina mukava saada. Palautteen
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anto ei myoskddn ollut vahvuus johdon toiminnassa ja siithen toivottiin parannusta. Aikai-
semmissa tutkimuksissa on palkan ja palkitsemisten todettu olevan yhteydessd kontrolloituun
motivaatioon, jos ne hallitsivat tyon tekemistd (Kuvaas ym. 2017). Tasséd tutkimuksessa pal-
kintojen ei koettu madrittivéan tyon tekemistd, vaan ne koettiin tirkednd osana ty6td, varsinkin
palautteen anto ja kiitokset johdolta. Aikaisemmassa tutkimuksessa palkitsemisten on ndhty
olevan myds sisdistd motivaatiota tukevaa, jos ne ovat linjassa tydnkuvan ja tavoitteiden kans-
sa, eikd ole ldhtokohtana tyon tekemiselle (Gagne & Deci 2005). Johdon positiivisen palaut-
teen ja sanallisen kiitoksen lisddminen voisivat vaikuttaan tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen

ja autonomiseen motivaatioon (Gahne & Deci 2005).

Tyoyhteiso koettiin erilaisten toimijoiden johdosta mielenkiintoisena, eikd kovinkaan perin-
teisend. Ilmapiirin sanottiin kuitenkin olevan parempi, kuin tyontekijoiden aikaisemmissa
tyOpaikoissa. Seuran sisdlld toimintatavat tiedostettiin, mutta niitd toteutettiin osittain erita-
voin. IImapiiri seuran sisdlld koettiin pddosin hyvéksi, vaikka thmisten vélilld koettiin valilla
erimielisyyksid. Johto jérjesti vélilld tapahtumia ja kehittdmisviikonloppuja, mutta muita toi-
menpiteitd ei yhteenkuuluvuuden eteen tehty. Yhteisten haasteiden ja onnistumisien néhtiin
yhdistdvin seuran tyontekijoitd ja luovan yhtendisemman ilmapiirin seurassa. Tassé tutkimuk-
sessa tyOkaverit ja yhteiset onnistumiset ja haasteet lisdsivit yhteenkuuluvuutta, jonka on to-
dettu vahvistavan autonomisen motivaation suuntaa. (Gillet ym 2013). Tédssd tutkimuksessa
yhteenkuuluvuuden edistimiseksi johto ei merkittdvid toimenpiteitd tehnyt. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd johto voi toiminnallaan lisdtd yhteenkuuluvuutta ja sen on nihty
lisddvén sisdistd motivaatiota (Dragos ym. 2019; Jensen & Bro 2017). Onnistumisien, ettd
vaikeuksien yhdessd kohtaaminen ja asioiden yhdessd tekeminen voisivat olla hyvié toimia,

joilla johto pystyisi edistimiin tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Johdon tuella ja toiminnalla voidaan tdssé tutkimuksessa todeta olevan vaikutusta tyontekijoi-
den autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukseen tyopaikalla, kuten aikai-
semmissakin tyomotivaatiotutkimuksissa. Johto voi siis toiminnallaan tukea tydntekijoiden
autonomista motivaatiota kolmen psykologisen perustarpeen kautta. Tulosten perusteella voi-
daan todeta tyontekijoiden olleen enemmén autonomisesti kuin ulkoisesti motivoituneita tyo-
honsd. Urheiluseuroissa psykologisten perustarpeiden toteutumiseen vaikuttivat vahvasti las-

ten kanssa toimiminen, urheilun edistiminen ja kilpailullisuus, joihin johdon toiminnan ei
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nihty olevan suoraan yhteydessi. Urheilussa tunteet vaikuttavat vahvasti tyon merkitykselli-
syyden kokemukseen, miké ei ole aikaisemmassa tutkimuksessa noussut kovinkaan merkitta-
viésti esille. Aikaisemmat tutkimukset eivit myoskddn olleet urheiluseuroissa toteutettuja, jo-
ten vertailua on téstd ndkokulmasta hankala toteuttaa. Vaikka eroja, seké yhtéldisyyksii aikai-
sempien tyomotivaatiotutkimuksien kanssa voitiin havaita on yleistystd asiasta mahdoton teh-
dd marginaalissaan pienen otannan ja erilaisten urheiluseurojen takia. Urheiluseuroissakin on
eroja, toiminnan laajuuden, osaamisen ja henkilokunnan puitteissa. Monessa Suomalaisessa
seurassa jarjestelméllinen ja kustannustehokas toiminta hakee vasta paikkaansa, jonka vuoksi

lisdtutkimukset ovat tarpeellisia atheen tiimoilta.

Johtaminen urheiluseurassa on mielenkiintoista, koska johtona voi toimia johtokunta, joka ei
valttimatti ole alan ammattilaisia vaan koostua yksittdisistd urheilusta kiinnostuneista henki-
16istd. Johto ja johdon kisite voi tissd tutkimuksessa olla sekoittava tekija sen kisitteen ym-

mértdmisen ja hahmottamisen ongelman takia.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Tama tutkimus on pyritty tekemiddn mahdollisimman huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti to-
teuttaen Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvén tieteellisen kdytdnnon ohjeita. Tiedon ke-
ruu, tutkimuksen toteuttaminen ja arviointi, sekd anonymiteetti ja osallistujien suostumus on
pyritty toteuttamaan eettisesti kestdvélld tavalla. Tutkittavat rekrytoitiin Olympiakomitean
kautta ja jokaiselle osallistujalle kerrottiin selvisti tutkimuksen tarkoitus ja haastateltavien
mahdollisuudesta tutkimuksen keskeyttdmiseen sen missd tahansa vaiheessa. Tutkimuksessa
tulee varmistaa tutkittavien nimettdmyys ja tunnistamattomuus, eikd mitdin heihin liitettavia
tietoa saa tutkimuksessa olla (Tuomi & Sarajirvi 2018). Analyysi toteutettiin muodostamalla
tutkittavista ja heiddn haastatteluistaan numerokoodeja anonymiteetin séilyttdmiseksi. Haas-
tattelut sdilytettiin ulkoisella kovalevylld lukitussa lokerossa ja ne havitettiin heti tutkimuksen

valmistuttua.

Térkedd tutkimuksen toteuttamisessa on myds sen luotettavuus ja laatu (Tuomi & Sarajérvi

2018). Tutkimuksen toteutus on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja johdonmukai-
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sesti, jotta lukija pystyy itse arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Itse olen toiminut urhei-
luseurassa, sekd urheilijana, ettd valmentajana, joten olen pyrkinyt huomioimaan kaikki en-
nakkokisitykset aiheesta ja luomaan analyysin puhtaasti haastatteluista esille nousseista mer-
kityksellisistd ilmauksista. Tutkimus on raportoitu vaihe vaiheelta mahdollisimman tarkasti,
jotta se lisdd tutkimuksen uskottavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Valittu tutkimusasetelma
valittiin tutkimukseen sopivuuden mukaan ja laadullinen tutkimuksen muoto, jotta aiheesta
saataisiin mahdollisimman paljon tietoa tutkittavilta. Aikaisempi tutkimus aiheesta on valittu
systemaattista tiedonhakua apuna kéyttden ja etsien aikaisempaa tietoa palkattujen tyonteki-
joiden tyomotivaatiosta ja johdon tuesta perustuen itsemadrdémisteoriaan. Tutkimukseen va-
littujen tutkimusten laadun arvioinnissa on sovellettu Kmet ym. (2004) laadunarviointikritee-
ristdd, milld on lisdtty tutkimusten luotettavuutta. Tutkimukset arvioitiin padosin luotettaviksi
ja ne olivat kaikki vertaisarvioituja. Osassa tutkimuksista oli jitetty raportoimatta tietoa, jota
luotettavan tutkimuksen raportoinnissa vaaditaan, kuten sekoittavien tekijéiden raportointi ja

otoskoon riittdvyyden arvioiminen.

Aineisto koostui kolmesta ryhmihaastattelusta, kahdeksasta eri haastateltavasta ja kolmesta
eri seurasta, jotka edustivat eri lajeja. Laadulliselle tutkimukselle on omintaista, ettei tutki-
muksen tulokset pyri yleistiméédn ilmiotd (Tuomi & Sarajirvi 2018). Tamaikin tutkimus antaa
vain yhdenlaisen kuvan ilmion taustalta, jossa Suomalaisten urheiluseurojen tyontekijit tulkit-
sevat johdon toimintaa ja omia kisityksid tyostddn ja tyOymparistostdédn. Taméan takia tdméan
tutkimuksen tuloksia ei voida pitdd kaiken kattavana kuvauksena tdhtiseurojen tyontekijoiden
tyOmotivaatiosta. Yleistyksid ei voida varsinkaan tehdd Suomen ulkopuolelle, Suomen urhei-
luseuratoiminnan ollessa marginaalissaan vield hyvin vaatimatonta ja pientd. Kun arvioidaan
laadullisen tutkimusaineiston riittdvyyttd, puhutaan sen saturoitumisesta eli kyllddntymisesti
(Tuomi & Sarajirvi 2018). Vaikka tdma tutkimus on litteroidulta aineistoltaan melko pieni,
huomattiin sielld toistuvan samat asiat, eikd analyysin loppuvaiheessa esille noussut endd uu-

sia ndkokulmia aiheesta.

Kokonaisuudessaan tdimén tutkimuksen toteuttaminen sujui hyvin yksittéisid haasteita lukuun
ottamatta. Ryhméhaastattelut osoittautuivat tutkittavien saatavuuden kannalta haasteellisiksi.
Kaikki tutkimuksesta kiinnostuneet eivit olleet valmiita osallistumaan ryhméhaastatteluihin,

tamén takia he kieltdytyivat tutkimukseen osallistumisesta. TyOkavereiden edessd ei viltta-
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mittd olisi uskallettu sanoa kaikkea asioita, joita yksilohaastatteluissa olisi sanottu. Toisaalta
ryhméhaastattelut ovat voineet myds rikastuttaa vastauksia sielld syntyneiden keskusteluiden
pohjalta. Ongelmia tuotti my0s ei valmentavien haastateltavien 16ytdminen. Urheiluseurassa
tyoskentelevien hallinnon puolen tyontekijéiden méérd on usein valmentajia pienempi. Tut-
kimukseen osallistuneista seitseman oli naisia ja yksi mies, jolloin my0s tulokset vastaavat
enemmain naisten kasityksid tutkittavasta aiheesta. Aineiston analysointi tdssd laadullisessa
tutkimuksessa osoittautui melko haastavaksi. Haasteen loi deduktiivisen ja induktiivisen ana-
lyysin sekoittuminen. Tutkimuksen teoriaa ohjaa itsemddrddmisteorian teemat, joita teema-
haastattelurungon tekemisessd kiytettiin. Aineiston analyysi toteutettiin ja merkitykselliset
ilmaukset tekstistd poimittiin induktiivisesti yksittdisestd yleiseen ja vasta analyysin teemoit-
teluvaiheessa hyddynnettiin teoriaohjaava aineistonanalyysin tietoja ja aineisto ryhmiteltiin
itsemédraamisteorian mukaisiin teemoihin. Myos pelkistysten luokittelu osoittautui haasta-

vaksi, mutta 10ysi vihdoin muotonsa aineiston tullessa tarpeeksi tutuksi haastattelijalle.

Tutkimustuloksiin on voinut vaikuttaa vallitseva tilanne jolloin 2019 kdynnistynyt Covid-19
virus patisti monet tyontekijat etdtdihin. Osa tyontekijoistd teki haastattelujen aikana etitoitd
ja my0s haastattelut toteutettiin etdyhteyksin. Moni teki toitd kotoaan kdsin ja suuri osa pala-
vereista ja tapaamisista tyOpaikalla toteutettiin etdyhteyksin. Télld on voinut olla vaikutusta
varsinkin yhteenkuuluvuuden tunteen kokemukseen tutkimuksen aikana. Etdtyoskentely on
my06s voinut lisdtd tyon haasteita. Haastateltavista oli myos henkiloitd, jotka eivit vield ker-
taakaan kyseisen tyouransa aikana olleet kidyneet toimistolla vallitsevasta tilanteesta johtuen.
Vaikka tutkimuksessa ei huomioitu Covid-19 vaikutuksia huokui se vélilld vastauksista lépi.
EtétyOaika ja pandemia olivat vaikuttaneet tutkittavien jaksamiseen ja tyon tekemiseen. Osalla
se oli vaikuttanut myds motivaatioon ja siithen jaksoiko tyotd endd tehdd. Tamén tutkimuksen
toteuttamisessa ei kuitenkaan tutkittu pandemian vaikutuksia, joten sen vaikutuksiin ei ole

analyysissé keskitytty.

7.3 Johtopiitokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella urheiluseuran johtamisen vaikutuksista tyontekijoi-

den tydmotivaatioon voidaan todeta seuraavia johtopaatoksia:
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e Urheiluseuran johto voi omalla toiminnallaan luoda tydpaikalle autonomista motivaa-
tiota tukevan ilmapiirin.

e Tyontekijoiden kuuntelemisella, padtoksiin osallistamisella, sekd tyon merkitykselli-
syyden ja arvojen toteutumisella urheiluseurojen johto voi vahvistaa tyontekijoidensi
autonomian tunnetta tydpaikalla.

e Perustelemalla tyotehtivit tyontekijoille ja asettamalla tyolle tavoitteita johto pystyy
vahvistamaan tyOntekijoiden kyvykkyyden tunnetta. Myds tyontekijoiden osaamisen
tunnistaminen ja vahvistaminen ovat kyvykkyyden tunnetta lisddvid tekijoitd, joihin
johdon tulisi kiinnittdd huomiota.

o Tydtehtdvien yhdessd tekeminen tyokavereiden kanssa ja onnistumisten jakaminen
luovat tyOpaikalle yhteenkuuluvuuden tunnetta. Myos yhteisten selkeiden pelisdinto-
jen ja toimintatapojen kautta tydpaikan yhteenkuuluvuuden tunnetta pystytddn lisda-

méén johdon toimesta.

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia valmentajien ndkemyksid tyomotivaatiosta, kos-
ka haastattelujen aikana nousi esille my0s asioita valmentajien tyon haasteista. Valmentajien
haasteet voivat erota hallinnossa tydskentelevien haasteista tyonkuvan erilasiuudesta johtuen.
Aikaisemmat tutkimukset eivit ole juurikaan erotelleet tuloksia sukupuolten tai ikdryhmien
mukaan. Jatkossa vertailu ndiden ryhmien vililli voisi olla mielenkiintoinen tutkimuksen
kohde. Ryhméhaastattelut olivat hyva haastatteluiden toteuttamisen muoto niissad rikastuneen
keskustelun ja samaistumisen tunteen ansiosta. Ryhmahaastatteluiden ohelle olisi myds mie-
lenkiintoista toteuttaa yksilohaastattelut, jolla pystyttdisiin laajentamaan kokonaiskuvaa ai-
heesta. My0s tutkimuskysymysten muodostaminen ja analysoiminen ilman ohjaavaa teoriaa
voisi tuoda esille uusia ulottuvuuksia aiheesta, erityisesti urheiluorganisaatiothin liittyvéssa
tutkimuksessa. Myos médrillisen tutkimuksen yhdistdminen laadulliseen rikastuttaisi varmas-

ti ndkemysti ja tulkintaa aiheesta.
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LIITE 1. Vuokaavio systemaattisesta kirjallisuushausta.

Viitekehystd varten tehty kirjallisuuskatsaus tehtiin selvittimain aikaisempaa tutkimusta sel-

vittdimain vaikuttaako johtohenkildiden ja organisaation antama tuki tydntekijoiden tyomoti-

vaatioon kolmen psykologisen perustarpeen kautta. Kirjallisuuskatsaus toteutettiin tietokan-

noissa PsycINFO (Ebsco), sekéd Business Source Elite (Ebsco). Kaikissa tutkimuksissa teoria-

perustana kiytettiin itsemédradmissteoriaa niiden tuli olla vertaisarvioituja, kokonaisia tekste-

ja, Englanniksi tai Suomeksi kirjoitettuna. Hakulausekkeena toimi: “self-determination theory

and work motivation” AND “autonomy support” OR” managerial need support” OR “mana-

gerial support”

PsycINFO (Ebsco)

25 vertaisarvioitua artikkelia haku-
lauseella haettuna ja julkaistu vuo-

sina 2010-2020

Otsikko tai abstrakti ei vastaa

tutkimuskysymykseen: -16

9 artikkelia

Business Source Elite (Ebsco)

9 vertaisarvioitua artikkelia haku-
lauseella haettuna ja julkaistu vuo-

sina 2010-2020

Otsikko tai abstrakti e1 vastaa

tutkimuskysymykseen: -4 <

5 artikkelia

/

\

Duplikaatit -5

¥

Liu ym. 2020

9 artikkelia: Gillet ym. 2013, Kong ym.
2015, Nie ym. 2015, Olafsen ym. 2015,
Jensen & Bro 2017, Dahling & Lauricella
2017, Olafsen ym. 2017, Wu & Li 2018,
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LIITE 2. Tutkimusten laadunarviointi Kmet ym. 2014 mukaillen.

Tutkimus 1234 5 6 7 8910 11 12 13 14
Gillet ym. 2013 X X X X na na nax? x X - X X
Kong ym. 2015 X X X X na na nax? x X - X X
Nie ym. 2015 X X X X na na nax? x X - X X
Olafsen ym. 2015 X X X X na na nfa x? x X - X X
Jensen & Bro 2017 X X X X na na nfa x? x x - X X
Dahling & Lauricella 2017 X X X X na na nfa x? x x - X X
Olafsen ym. 2017 X X X X na na na x? x x - X X
Wu & Li 2018 X X X X na na nax? x X - X X
Liu ym. 2020 X X X X na na nax? X X X X X

Laadun arvioinnin osa-alueet vapaasti suomennettuna: 1 = tutkimuksen riittdva kuvaus 2 =
tutkimusasetelma on soveltuva 3 = kohdejoukon valinta tai muuttujien tietoldhde kuvattu 4 =
tutkimukseen osallistujat kuvattu 5 = mahdollinen satunnaistaminen on kuvattu 6 = mahdolli-
nen tutkijoiden sokkouttaminen on kuvattu 7 = mahdollinen tutkittavien sokkouttaminen on
kuvattu 8 = tulosmuuttujat on maééritelty ja arviointimenetelmit kuvattu ja soveltuvia 9 = riit-
tdva otoskoko 10 = analyyttiset menetelmit soveltuvia 11 = péaitulosten varianssiarvioita on
esitetty 12 = sekoittavat tekijat on kontrolloitu 13 = tulokset on riittdvén yksityiskohtaisesti

raportoitu 14 = johtopéétokset perustuvat tuloksiin.
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LIITE 3. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus johtamisen vaikutuksista tyontekijoiden tydomotivaatioon.

Tutkimus Osallistujat Tiedonkeruu ja tutkimuksen | Tulokset
tarkoitus
Gillet ym. 2013. The role of N=735. Tyontekijoitad Kyselytutkimus. Esimiehen ja organisaation koettu tuki yhteydes-

supervisor autonomy support,
organizational support, and au-
tonomous and controlled moti-
vation in predicting employee’
satisfaction and turnover inten-
tions.

ranskalaisista yrityksis-
td. Naisia 373, miechia
362 18-65 vuotiaat.

Koettu autonominen tuki.
Koettu organisaation tuki.
Tyomotivaatio. TyOtyyty-
vaisyys.

sd autonomiseen motivaatioon ja tyotyytyvaisyy-
teen. Organisaation koettu tuki yhteydessd myds
kontrolloituun motivaatioon, joka oli taas yhtey-
dessé tyon vaihtamiseen.

Kong, D. T. & Ho, V. T. 2015.
A self-determination perspective
of strengths use at
work:Examining its determi-
nant and performance implica-
tions.

194 tyontekijaa. 107
miestd, 87 naista.

Johdon autonominen tuki.
Vahvuuksien kédyttdminen.
Sisdinen motivaatio.

Johdon autonominen tuki on yhteydessa tyonte-
kijan vahvuuksien kdyttdmiseen tyOtehtdvissa.
Autonominen tuki on myds yhteydessa sisdiseen
motivaatioon.

Nie ym. 2015. The importance
of autonomy support and

the mediatingrole of work mo-
tivation for well-being: Test-

266 tyontekijad. 76
miestd, 188 naista. 23-

60 vuotiaita, keski-ika
33.

Koettu organisaation auto-
nominen tuki. Erilaiset mo-
tivaatiotyypit. Tyohyvin-
vointi.

Koetulla autonomisella tuella ja autonomisella
motivaatiolla positiivinen yhteys. Tunnistettu
sadtely yhteydessa tyohyvinvointiin. Ulkoinen
sadtely yhteydessa stressiin. Ulkoistettu sddtely




ingself-determination theory in
a Chinese work organisation

yhteydessa sekd tyohyvinvointiin, ettd sairaus-
poissoloihin.

Olafsen ym. 2015. Show them
the money?The role of
pay,managerial need support,
andjustice in a self-
determination theory model
of intrinsic work motivation

166 tyontekijaa. 105
naista, 61 miesta.

Johdolta saatu tuki. Palkan
merkitys. TyoOntekijan
sisdinen motivaatio.

Palkkiot eivit ole yhteydessi sisdiseen motivaa-
tioon. Sisdinen motivaatio yhteydessa tarpeiden
tyydyttdmiseen.

Jensen, U. T. & Bro, L. L. 2017.
How Transformational Leader-
ship Supports Intrinsic Motiva-
tion and Public Service Motiva-
tion: The Mediating Role of
Basic Need Satisfaction

1481 tyontekijaa

Sisdinen motivaatio. Kol-
men psykologisen perustar-
peen merkitys. Johtamistyy-
lin merkitys edelldmainit-
tuihin. Muutosjohtaminen.

Muutosjohtamisella positiivinen yhteys autono-
mian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tun-
teeseen. Kolme perustarvetta positiivisesti
yhteydessa sisdiseen motivaatioon.

Dahling, J. J. & Lauricella, T.
K. 2017. Linking Job Design
to SubjectiveCareer Success:A
Test ofSelf-

Determination Theory

205 tyontekijad, joista
51,7% michid. Keski-
ikd 34,46.

Autonominen tuki, kyvyk-

kyyden tuki. Tyomotivaatio.

Ty0uran tyytyviisyys. Si-
toutuneisuus tyohon.

Autonominen tuki ja koettu tyokyvykkyys olivat
positiivisesti yhteydessi tarpeen tyydyttdmiseen.
Tarpeen tyydyttiminen yhteydessi
tyOtyytyviisyyteen ja ty6hon sitoutumiseen.

Olafsen ym. 2017. Basic psy-
chological needs and work mo-
tivation: A longitudinal test of

267 ensimmaisessd,
185, 152, 115.
Pitkittaistutkimus.

Johdolta saatu tuki, Kolmen
psykologisen perustarpeen
tyytyvéisyys. Autonominen

Esimieheltd saatu tuki yhteydessd tyomotivaati-
oon kolmen perustarpeen tyytyvédisyyden kautta.

2




directionality

tyomotivaatio.

Wu, Y. & Li, C. 2018. Helping
Others Helps?A Self-
Determination TheoryApproach
on Work Climate and Wellbe-
ing among Volunteers

2022 tyontekijéa. Kes-
ki-ikd 20,64. Vapaach-
toisia. Poikkileikkaus-
tutkimus.

Ty6ilmapiiri. Tydmotivaa-
tio. Tyouupumus. Elaméssé
koettu tyytyvéisyys.

Kannustava tydilmapiiri ennusti autonomista
motivaatiota, joka edelleen oli yhteydessa ela-
massd koettuun tyytyvaisyyteen.

Liu ym. 2020. Linking autono-
my support and health at
work:The self-determination
theory perspective

828 tyontekijaa. Keski-
ikd 30 vuotta. 481 mies-
td, 347 naista.

Poikkileikkaustutkimus.

Autonominen tuki. Piirtei-
den vaikutus. Kolmen pe-
rustarpeen toteutuminen.
Tyomotivaatio. Terveys.

Autonomiselle tuella yhteys kolmen perustarpeen
toteutumiseen. Kolmen perustarpeen toteutumi-
nen positiivisesti yhteydessd autonomiseen moti-
vaatioon. Autonominen tuki positiivisesti yhtey-
dessé terveyteen.




LIITE 4. Tutkimustiedote

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia urheiluseuran tyontekijoiden nakemyksid urheilu-
seuran johtamisen vaikutuksista heiddn tyomotivaatioonsa. Tavoitteena on lisdtd tietoisuutta
siitd mitkd asiat vaikuttavat tyontekijoiden tydmotivaatioon ja miten johdon toiminta vaikut-
taa tyomotivaatioon. Olen terveyskasvatuksen maisterivaiheen opiskelija Jyvéskylan yliopis-
tosta ja teen pro gradu -tutkielmaa tdhtiseurojen palkattujen tyontekijéiden kokemasta moti-

vaatiosta ja sithen vaikuttavasta organisaation tuesta.

Tutkimukseen pyydetddn osallistumaan Suomen Olympiakomitean tdhtiseura -ohjelmassa
mukana olevien seurojen tyontekijoitd. Tyontekijoiden tulee olla vakituisia palkattuja tyonte-
kijoitd. Tutkimusaineisto kerdtdén ryhméahaastatteluina teemahaastattelun muodossa. Haastat-
telut nauhoitetaan ja yhden teemahaastattelun kesto on noin 60-90 minuuttia. Haastattelujen
ajankohta ja paikka sovitaan haastateltavien kanssa tarkemmin. Vallitsevan tilanteen takia

haastattelut toteutetaan etdyhteyksin.

Tutkimuksen tietoja ja tuloksia késitellddn luottamuksellisesti, eikd niitd jaeta yleiseen kayt-
toon. Tulokset raportoidaan niin ettei yksittdisid tutkittavia voida niistd tunnistaa. Tutkimustu-
lokset julkaistaan pro gradu tutkielmassa. Teemahaastattelun tietoja sdilytetddan luottamuksel-
lisesti ja tutkimusaineisto hévitetdén tulosten raportoinnin jidlkeen tietoturvallisesti ja asian-
mukaisella tavalla. Tahdn tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja tutkittava on
oikeutettu kieltdytymddn osallistumasta tutkimukseen tai keskeyttiméén sen missd tahansa

tutkimuksen vaiheessa.

Vastaan mielelldni tutkimukseen liittyviin kysymyksiin.

Tutkimuksesta vastaa,
Senni Nieminen

p. 0504959979
seelniem@student.jyu.fi
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LIITE 5. Haastattelukysymykset

Vastatkaa kysymyksiin esimiestyon ja johtamisen nikokulmasta.
Autonomia:

- Miten tyotehtivasi ja niiden tekeminen on sinulle perusteltu? Miten perustelut vastaa-
vat omiin tavoitteisiisi? (Martela 2020)

- Miten pystyt vaikuttamaan tyOpaikkasi pddtoksentekoon ja toimintatapoihin? Onko si-
nulla antaa esimerkkia? (Martela 2020)

- Kuvaile milld tavoin johto/esihenkil6t rajoittavat tekemisidsi? Onko sinulla antaa mi-
tadn esimerkkid? (Martela & Jarenko 2014)

- Miten koet omien arvojesi toteutuvan tekeméssasi tyossd? Voisitko tarkemmin kuvail-
la millaisia ndma arvot ovat, jotka toteutuvat? (Martela 2020)

- Koetko johdon toiminnan lisddvéin innostustasi tyotdsi kohtaan? Miten innostus nékyy
tyOssdsi? (Martela & Jarenko 2014)

- Tunnetko olevasi sitoutunut tyohosi? Miten tdmai sitoutuminen nakyy tyossasi? (Mar-

tela & Jarenko 2014)
Kyvykkyys:

- Miten esihenkild/ johto tukee osaamisesi kehittymisté tyodssédsi? (Martela 2020)

- Miten mahdolliset epdonnistumiset tai virheet tyoOpaikallasi késitelldan? (Martela
2020)

- Millaisena koet ty0si haastavuuden? Tarjoaako se liika tai liian vdhén haasteita? (Mar-
tela & Jarenko 2014)

- Tunnetko tyon tekemisen olevan merkityksellistd? Onko sinulla antaa esimerkkid tés-

td? (Martela & Jarenko 2014)
Yhteenkuuluvuus

- Miten pystyt tuomaan mielipiteesi esiin tyOpaikallasi? (Martela 2020)
- Miten yhteiset toimintatavat ja pelisddnnot toteutuvat tydpaikallanne? Onko sinulla an-
taa esimerkkid? (Martela 2020)

- Millaiseksi koet tydskentelyilmapiirin seurassanne? (Martela 2020)



- Miten koet arvojérjestyksen tyontekijoiden vélilld ndkyvén tyopaikallasi? Millaisia ar-
vojdrjestyksid olet havainnut tyopaikallasi olevan? (Martela 2020)

- Koetko saavasi tukea tyokavereiltasi? Miten? (Martela 2020)

- Millaista yhteenkuuluvuuden tunnetta koet tyopaikallasi?

- Minkélaisia toimenpiteitd seuran johto tekee yhteenkuuluvuuden vahvistamiseksi?

- Millainen merkitys palkitsemisella on tyontekoosi? Millaiset palkitsemiset ovat sinulle

tarkeitd? (Martela & Jarenko 2014)

Perustiedot: 1ki, sukupuoli, tydaika kyseisessd urheiluseurassa, tyotunnit/vk.



	1 johdanto
	2 urheiluseuran johtaminen
	2.1 Urheiluseuran erityispiirteet
	2.2 Urheilujohtaminen

	3 työmotivaatio
	3.1 Työmotivaation ulkoinen ja sisäinen säätely
	3.1.1 Kontrolloitu työmotivaatio
	3.1.2 Autonominen työmotivaatio

	3.2 Autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus työmotivaation selittäjinä
	3.3 Työmotivaation johtaminen

	4 tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys
	5 aineiston keruu ja analysointi
	5.1 Tähtiseura -ohjelma
	5.2 Aineiston keruu
	5.3 Aineiston analyysi

	6 tutkimustulokset
	6.1 Autonomian kokemus osana työntekoa
	6.2 Kyvykkyys osana työntekoa
	6.3 Yhteenkuuluvuus

	7 pohdinta
	7.1 Tulosten tarkastelua
	7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset
	7.3 Johtopäätökset ja jatkotutkimusehdotukset

	LÄHTEET

