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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Kiinnostus kolmannen sektorin organisaatioiden johtamiseen ja organisointiin kasvaa jat-
kuvasti. Vapaaehtoisorganisaatioiden jatkuva kasvu liséé niiden tarvetta kehittdé johta-
mistapojaan ja organisaationsa muita kdytantoja. (Cairns, Harris & Young 2005; Pynes
2020.) Vaikka vapaaehtoistyé on ilmiond vanha, urheilun vapaaehtoistyotd késittelevaa
tutkimusta on tehty maailmanlaajuisesti vasta padasiassa 1990-luvun lopulta 14htien (Aar-
resola 2020). 2000-luvun vaihteessa ihmisten johtamisesta oli kerddntynyt yleisesti hyvin
paljon tutkimustuloksia, mutta hyvin pieni osa tadsté oli vapaaehtoissektorin puolelta (Ca-
tano, Pond & Kelloway 2001). Viime vuosikymmenind vapaaehtoistyon tutkimusta on
innoittanut erityisesti kaksi ilmi6té: tutkijoita on kiinnostanut ensinnékin se, miké saa ih-
miset tyOskenteleméédn ilmaiseksi, ja toiseksi vapaaehtoistyon merkitys urheilujérjes-
toille, -seuroille ja -tapahtumille. Merkittdva osa tutkimuksesta on késitellyt aihetta yksi-
16n nidkokulmasta ja kdyttaytymistieteellisistd 1dhtokohdista. On tutkittu paljon esimer-
kiksi vapaaehtoisten motivaatioon, ajankdytton ja sitoutumiseen liittyvid tekijoitd. Va-
paachtoisten johtamista, eli itse johtamistoimintaa ja sen arkipdivad, kasittelevid tutki-
muksia on vield suhteellisen vdhdn. (Aarresola 2020; Wicker 2017; Ward & Greene
2018.) Monissa vapaaehtoistyon sekd vapaaehtoisorganisaatioiden tutkimuksissa usein
sivuutetaan johtamisen ndkokulma. Talld hetkelld olisikin suuri tarve tutkia johdon vai-
kutusta vapaaehtoistydssd, esimerkiksi vapaaehtoisten rekrytointiprosesseissa. (Oster-
lund 2013.)

Tutkijoiden kiinnostus kasvaa jatkuvasti voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden
laadukasta johtamista kohtaan. Lisdksi kiinnostavana tutkimuskohteena on, miten johta-
misella voidaan vaikuttaa vapaaehtoisten asenteisiin ja kédyttdytymiseen ja siten tehostaa
tyotd. Hallitukset ympéri maailmaa leikkaavat kustannuksia ja vdhentévét julkisia me-
noja, minkd johdosta voittoa tavoittelemattomat jérjestot kohtaavat yhd enemmin paineita
johtaa laadukkaasti paitsi palkattua henkildstod, myos vapaaehtoisia. Vapaaehtoistyonte-
kijéiden on todettu olevan voittoa tavoittelemattomien yritysten tukipilareita, mutta hei-
dén sitoutumisestaan, motivaatiostaan ja suoriutumisestaan on suuri vastuu esimiehilla.
Lisdéntyva kiinnostus ammattimaiseen johtamiseen johtuu pitkélti tutkimustuloksista,
joiden mukaan johtamisella voi vaikuttaa vapaaehtoistyon tuloksiin, vapaaehtoisten tyy-

tyviisyyteen, heiddn sitoutumiseensa organisaatioon seké siten heiddn kiinnostukseensa



jatkaa vapaaehtoistyotd. (Alfers, Antunes & Shantz 2017.) Aiheen ajankohtaisuus seka
kiinnostus ja tarve urheiluseurojen johtajuuden lisdtutkimukselle nékyy selkeédsti Suomen
Olympiakomitean huhtikuussa 2021 julkaisemassa seuratoiminnan tilannekatsauksessa.
Olympiakomitea on asettanut tavoitteikseen liikkunnan ja urheilun ammattimaistumisen
sekd seuratoiminnan johtamisen, sen vahvistaminen ja laadun paranemisen. Liséksi tilan-
nekatsauksessa korostetaan vapaaehtoisten tarkeyttd, mikd korostaa kasvavaa kiinnos-
tusta ja huomiota johtamisen ndkdkulmaa kohtaan. (Olympiakomitea 2021.)
Urheiluorganisaatiot ovat kuitenkin pyrkineet pitkdlti hyodyntiméén valtavirtaisia
palkkatyontekijoille suunnattuja johtamisen kaytént6ja. Niisséd kdytdnndissa ei useinkaan
huomioida motivaatio- ja tyytyviisyystekijoiden eroja tavalla, jonka vapaaehtoistyon joh-
taminen vaatisi. Menestyksekkédseen vapaaehtoistyon johtamiseen nama4 tekijét ovat kui-
tenkin vilttiméttomid. (Sheptak & Menaker 2016.) Vapaaehtoisten johtamisesta ja joh-
tamisen vaikutuksesta vapaaehtoisiin on vield kuitenkin yllattdvan véhin tutkimustulok-
sia, vaikka palkkatyon johtamista koskevaa tutkimusta on erittdin laajasti. Vapaaehtois-
sektorin tutkimuksessa tulisi kiinnittdd erityistd huomiota johtajuuden vaikutuksiin va-
paaehtoistyon tuloksissa, jolloin saataisiin korostettua laadukkaan johtamisen tirkeytta
my0s vapaaehtoisorganisaatioissa. (Dwyer, Bojo, Snyder, Nov & Berson 2013.)
Urheiluseuroissa tehty vapaaehtoistyé on vahentynyt viime vuosina esimerkiksi rek-
rytointihaasteiden ja vapaaehtoisten sitoutumishaluttomuuden takia (Cuskelly 2004).
Né@mé ongelmat juontuvat siitd, ettd vapaaehtoistyon vaatimukset ovat kasvaneet ja va-
paaehtoistyon johtaminen on monimutkaistunut sekd vapaaehtoissektorin itsensi etti yh-
teiskunnan vaatimusten kasvun myoté. (Cuskelly 2004; Andreff 2006.) Johtamisen haas-
teet liittyvit vapaaehtoisorganisaatioiden prosessien monimutkaistumiseen ja edellyttivit
johtajilta ammattitaitoa. Ammattitaitoisella johtamisella on suuri vaikutus vapaaehtoisten
tyon tulokseen, mutta monissa urheiluseuroissa téssd on vield paljon puutteita. (Alfes,
Antunes & Shantz 2017.) Amatddrijohtaminen on siis vield yleistd urheiluseurojen va-
paaehtoisty0Ossd, ja esimerkiksi esimieheksi palkataankin monesti vain joku seurassa pit-
kdédn toiminut henkild. Padtoimisten tyontekijoiden mééra urheiluseuroissa myds kasvaa
ja seuraorganisaatiot ammattimaistuvat jatkuvasti, miké osaltaan kasvattaa osaamistar-
vetta. (Koski 2012a.) Vaikka urheiluseurat ammattimaistuvat, vapaaehtoistyontekijéiden
rooli pysyy merkittdvina ja vaatii oikeanlaista johtamista. Vapaaehtoistyohon kohdistu-
vien vaatimusten kasvaessa myds johtoon kohdistuvat vaatimukset muuttuvat. Urheilu-
johtajien tydnkuva on muuttunut urheiluseurojen kasvaessa ja ammattimaistuessa, ja vas-

taan tulee vanhojen lisdksi myds uudenlaisia haasteita, jotka johdon tulee osata késitelld



oikein. Téstd ammattitaitoisen johdon tarpeesta ja siithen johtavista syistd on tehty suh-

teellisen vihan tutkimusta.
1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tassd tutkielmassa selvitetddn, millaisia haasteita vapaaehtoisten johtamisessa urheilu-
seuroissa kohdataan. Tavoitteena on lisdtd tietdmystd urheiluseuratoiminnan vapaaehtois-
ten johtamisesta ja tuoda kootusti tietoisuuteen ongelmakohtia. Paatutkimusongelmat

ovat siten seuraavat:

e Minkélaisia haasteita urheilujohtajat kohtaavat vapaaehtoisia johtaessaan?

e Minkélaiseksi vapaaehtoiset kokevat urheiluseurojen esimiestyon?

Néiden tutkimuskysymysten kautta halutaan ottaa osaa lisddntyneeseen keskusteluun ur-
heiluseuratoiminnan johtajuudesta, tuoda kootusti esiin urheilujohtajien kohtaamia haas-
teita vapaachtoisten johtamisessa sekd lisdtd yleisesti tietoa urheiluseurojen esimies-
tyOsta.

Tutkimuksissa on havaittu, ettei urheiluseuran koko, tyyppi tai pelkkd palkattujen
tyontekijoiden méira vaikuta vapaaehtoisten tyytyvaisyyteen. Urheiluseuran koon on to-
sin todettu vaikuttavan sen ammattimaisuuteen. Mitd suurempi urheiluseura, sitd enem-
min my0s ammattitaitoista johtamista seurasta 10ytyi. Mydskdén eri maiden valilld ei
16ydetty suuria eroja tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin vapaaehtoisten tyytyvdisyyttd
kymmenessd eri Euroopan maassa. (Nagel ym. 2020.) Oli kyseessd iso seura tai pieni
seura, melkoinen osa ongelmista ja kehityskohteista on lopulta yhteisid kaikille, myos
seurojen palkatuille toimihenkildille (Saaristo 2021). Naistd syistd tutkielmaa ei rajata
mihinkddn tiettyyn urheilulajiin, vaan tarkastellaan vapaaehtoisten johtamisen haasteita
urheiluseuroissa yleisesti.

Téssa tyOssd vapaaehtoistyolld tarkoitetaan urheiluseuroissa palkatta tai kulukorvausta
vastaan tehtyé tyotd. Vapaaehtoistyontekijit voivat olla mukana urheiluseuran viikoittai-
sessa toiminnassa esimerkiksi valmentajan roolissa, tai he voivat osallistua seuran satun-
naisiin tapahtumiin, kuten erilaisiin niytoksiin, peleihin, kilpailuihin tai varainkeruuta-
pahtumiin. Tapahtumissa on erilaisia vapaachtoistyon tehtdvid hyvin monipuolisesti,
mutta tyypillisid tyotehtévid ovat esimerkiksi lipuntarkastaja, buffetin tai seuratuotteiden

myyjd, siivooja ja jirjestyksenvalvoja. Vapaacehtoistyoksi tdssd tutkielmassa lasketaan
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myo0s esimerkiksi oman lapsen urheilujoukkueen rahastonhoitajana tai joukkueenjohta-
jana toimiminen seki palkatta erilaisiin tiimeihin, kuten seuran markkinointi- tai tapahtu-
matiimiin kuuluminen.

Suomen kielessd termi ”’johtaminen” on hyvin laaja késite. Kansainvilisesséd urheilu-
johtamisen tutkimuskirjallisuudessa kdytetidén johtamisesta useita késitteitd, kuten gover-
nance eli hallinto, management eli asiajohtaminen ja leadership eli ihmisten johtaminen.
Néama kaikki muodostavat tutkimuskirjallisuuteen omat alueensa ja koulukuntansa. Useat
kisitteet havainnollistavat sitd, mistd kaikesta urheiluseuran johtamisessa on kyse. Tdma
tutkimus katsoo johtamista kuitenkin pdédasiassa ihmisten johtamisen ndkdkulmasta, jol-

loin vuorovaikutus ja tilannesidonnaisuus korostuvat. (Aarresola 2020.)
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu johdannon liséksi kuudesta pddluvusta. Johdannon jélkeen esitetdédn
tutkielman tavoitteen kannalta oleellinen teoriaosuus kahdessa padluvussa. Tutkielman
toisessa luvussa esitellddn vapaachtoistyd késitteend seké sen olemus ja merkitys urhei-
luseuroissa. Toisessa luvussa esitellddn my0ds vapaaehtoistyon aloittamisen prosessi sekd
vapaaehtoistyon aloittamiseen johtavat yleisimmat tekijat. Lisdksi luvussa kasitelladn or-
ganisaatioidentiteettid, jonka avulla luodaan sitoutuneisuutta, yhteenkuuluvuutta ja halua
tyoskennelld organisaation hyvéksi, ja titen se on hyvin olennainen osa vapaaehtoistyota.
Luvun tarkoituksena on selventdd vapaaehtoistyon késitettd ja sen luonnetta sekd korostaa
vapaaehtoistyon merkitysta erityisesti kolmanteen sektoriin kuuluvissa urheiluseuroissa.
Vapaaehtoistyon luonteen selventdminen sekéd sen aloittamisen motiivit ja tyohdn vah-
vasti vaikuttava organisaatioidentiteetti helpottavat hahmottamaan haasteita, joita vapaa-
ehtoistyOn johtajat voivat tydssddn kohdata seka tulkitsemaan vapaaehtoisten omia koke-
muksia organisaatiosta ja esimiehist.

Kolmannessa paédluvussa paneudutaan vapaaehtoistyon johtamiseen ja sen haasteisiin.
Luvussa kisitellddn vapaaehtoistydn johtamista, seurajohtamista sekd vapaaehtoistyon
johtamista urheiluseuroissa. Ndma teemat ovat oleellisia tutkimuksen kannalta, silla va-
paaehtoisten johtaminen poikkeaa merkittivisti palkkatyon johtamisesta, ja urheiluseurat
toimivat pddasiassa vapaaehtoisten voimalla. Luvussa esitellddn vapaaehtoisten esimie-
hille toimiviksi havaittuja johtamistapoja ja vapaaehtoisten pysyvyyteen vaikuttavia teki-
jOitd. Vapaaehtoistyontekijoitd motivoivat myos eri tekijét kuin palkkatyontekijoitd, mika
vaikuttaa urheiluseuroissa tarvittavaan esimiestyohon. Luvussa eritelldin my0s aikaisem-

missa tutkimuksissa havaittuja vapaaehtoisten avulla toimivien urheiluseurojen haasteita,
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joihin urheiluseurojen johtajat tormadvét vapaachtoisia johtaessaan. Tarkoituksena on
kartoittaa aiempaa tutkimusta ja koota yhteen niiden oleellisinta antia urheiluseurojen
johtajien kokemista haasteista vapaachtoisten johtamisessa, ja siten korostaa urheiluseu-
rojen laadukkaan johtamisen merkitysta.

Neljannessd péddluvussa kuvataan empiirisen tutkimuksen toteutusta. Luvussa esitel-
ladn tutkielmassa kéytetyt metodologiset valinnat seké tutkimusmenetelmat. Tadssé kuva-
taan, miten aineisto keréttiin ja analysoitiin. Liséksi luvussa esitelldén vield haastatelta-
vien henkildiden taustatiedot, perustellaan haastateltavien valintaa seké kerrotaan heisté
tarkempia yksityiskohtia, joilla halutaan selventéd haastatteluaineiston muodostumista ja
siten parantaa aineiston luotettavuuden arviointia.

Tamén tutkimuksen tulokset esimiesten haastatteluista esitelldén ja analysoidaan vii-
dennessd paddluvussa ja tulokset vapaaehtoisten haastatteluista kuudennessa pailuvussa.
Jalkimmaisessd tuodaan myds esiin muutamia esimiesten ja vapaachtoisten haastatte-
luista nousseita eridvid nidkemyksid. Luvuissa yhdistetdén tutkimuksen tulokset teo-
riataustaan ja pohditaan tulosten ja teorian suhdetta tutkielman tavoitteen ja tutkimuson-
gelmien ndkokulmasta. Teemahaastatteluilla keréttyd tutkimusaineistoa esitellddn tee-
moittain kattavasti, mutta tiivistetysti. Haastatteluista on my0s nostettu esiin olennaisia
suoria lainauksia tukemaan ja vahvistamaan analyysié sekd selventdmaéén aineistoa (Hirs-
jarvi & Hurme 2011, 146). Tutkimustulokset pohjautuvat vapaaehtoisten ja esimiesten
nidkemyksiin onnistuneista ja epdonnistuneista vapaaehtoistyon johtamisen kokemuk-
sista. Seitsemadnnessd luvussa esitetddn tiivistetyt johtopadtokset, arvioidaan saatuja tut-
kimustuloksia ja tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi luvussa pohditaan ja esitelldédn jat-

kotutkimusmahdollisuuksia.
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2 VAPAAEHTOISTYO URHEILUSEURASSA

2.1 Vapaaehtoistyon méiérittely

Vapaachtoistyotd tehddén paljon hyvin erilaisissa organisaatioissa (Marjovuo 2014, 21),
ja se voidaan siten médritelld monella tapaa. Yhden mééritelmin mukaan vapaaehtois-
tyotd on ryhmén kautta tai organisaation puolesta suoritettu palkaton ty0, mutta ei am-
mattiliitolle tai poliittiselle puolueelle suoritettu tyd. Toinen mééritelmé nikee vapaaeh-
toistyon palkattomana aktiviteettina, joka edellyttdd ajankdyttod ja jota tehdddn yksilon,
ryhmén tai ympériston hyddyttamiseksi, pois lukien 1dheisten sukulaisten eteen tehty tyo.
(Andreff 2006.) Kolmannen méiritelmén mukaan vapaaehtoistyd on kaikkea toimintaa,
jossa aikaa annetaan vapaasti toisen henkilon, ryhmaén tai asian hyvéksi. Tdmi mééritelma
el rajaa pois vapaaehtoisten hyotymistd tyOstddn, mutta vapaaehtoistyolld tarkoitetaan
kuitenkin spontaania auttamista sitoutuneempaa toimintaa. (Wilson, 2000.) Vapaaehtois-
tyd on méadritelméstd riippumatta aina suunniteltua toimintaa, eli ihmiset pohtivat vaihto-
ehtojaan, ennen kuin pééttivat ryhtyd vapaaehtoistyohon. Perinteisesti vapaaehtoistydhon
myos sitoudutaan pitkdaikaisesti. (Penner 2004.) Vapaaehtoistyd hyodyttidd kohdeorgani-
saation lisdksi sekd vapaaehtoista itsedén ettd yhteiskuntaa yleensd (Wilson 2000), ja sen
on todettu lisddvén yhteiskunnan sosiaalista pddomaa. Muun muassa ndista syistd suhtau-
tuminen vapaaehtoistyotd kohtaan on hyvin myonteistd. (Marjovuo 2014, 21.)
Vapaacehtoistyd eroaa selkeidsti palkkatyOstd. Vapaaehtoiset eivit saa tyOstdén rahal-
lista korvausta, joten organisaatiot eivit pysty samalla tavalla vaikuttamaan vapaaehtois-
tyontekijoihin esimerkiksi palkkioiden tai ylennysten kautta. Vapaaehtoisten motivaation
kannalta tarkedd on vapaaehtoistyon kokeminen palkitsevana. Palkkatyontekijoitd rajoit-
tavat erilaiset sddnndt ja raamit, ja vapaaehtoistydntekijoiden tyotéd taas edistdvit heille
annetut vapaudet, pdidtdsvalta ja tiukkojen raamien puuttuminen. (Alfes ym. 2017.) Va-
paaehtoistyontekijdt kokevat organisaation hyvin eri tavalla kuin palkkatyontekijét, mika
ndkyy muun muassa heidén pysyvyyttidén ennakoivissa tekijoissé (Fallon & Rice 2015).
Vapaaehtoistyd on tyontekijoiden vapaa-ajan viettoa, ja he sitoutuvat sithen omasta tah-
dostaan. Vapaaehtoistyontekijat eivit mydskéddn ole riippuvaisia organisaatiosta kuten
palkkatyontekijit, mutta tdma ei kuitenkaan tee heistd palkkatydntekijoitd epdluotetta-
vampia. Vapaaehtoistyontekijdt ovat pdinvastoin yleensi sisdisesti motivoituneita ja lo-

jaaleja organisaatiota kohtaan. Vapaaehtoistyontekijoitd on kuitenkin niin paljon, ettd on
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mahdotonta maarittdd vain muutamaa selittdvai tekijaa sille, miksi vapaaehtoistyota teh-
dédén. (Dsterlund 2013.) Tyonteko perustuu pitkilti motivaatioon, ja eri ihmisid motivoi-
vat eri asiat. Erilaisia syitd vapaachtoistyon tekemiseen voivat olla esimerkiksi halu ke-
hittdd omia urataitoja, henkilokohtaiset intressit, sosiaaliset suhteet tai lapsen harrastuk-
sen tukeminen. (Dwyer ym. 2013.)

Vapaaehtoistyon voidaan ajatella vaativan niin kutsuttua ei-pakollista (engl. nonobli-
gated) auttamista. Auttaja tuntee olevansa henkilokohtaisesti velvollinen tarjoamaan apua
potentiaaliselle vastaanottajalle. Usein tima velvoitteen tunne johtuu pitkdaikaisesta hen-
kilokohtaisesta suhteesta auttajan ja vastaanottajan vililla, kuten ystdvyys- tai sukulai-
suussuhteesta. (Penner 2004.) Koska vapaaehtoiset tyoskentelevét ilman muodollisia
palkkioita, on tirkedd huomioida heitd motivoivat tekijat. Motivaattorit voivat olla joko
sisdisid tai ulkoisia. Sisdisid motivaatiotekijoitd ovat tdssd esimerkiksi vapaaehtoisten
omat tarpeet ja arvot. Ulkoisesta motivaatiotekijastd esimerkki on vapaachtoisorganisaa-
tion johto. (Dwyer ym. 2013.) Vapaaehtoistyotd koskeneissa tutkimuksissa vapaaehtoiset
ovat maininneet motivoiviksi tekijoiksi perheen miellyttdmisen, ystdvien tai yhteison tar-
peet, ihmisten auttamisen ja tapaamisen, ystdvien saamisen sekd yhteyden omaan palk-
katyohon. Taloudellista motiivia ei tutkimuksissa mainittu. My0ds maine, valta ja osallis-
tumismahdollisuus paitoksentekoon motivoivat vapaaehtoistyontekijoitd. (Andreff
2006.) Vapaaehtoisten tyytyvdisyyteen vaikuttaa lisdksi esimerkiksi tyon méérd, arvos-
tus, tuki ja johtajuus (Nagel ym. 2020). Vapaaehtoistyotd kohtaan koettu tyytyviisyys on
tulos omien odotusten ja vallitsevan tilanteen kohtaamisesta ja sen kognitiivisesta ja emo-
tionaalisesta kokemisesta. Silloin kun odotukset ja kokemus vapaaehtoistyOsté eivit koh-
taa, on seurauksena tyytymittomyyttd. (Egli, Schlesinger & Nagel 2014.) Vapaaehtoisten
tyytyvéisyys ei silti aina ole suoraan yhteydessd vapaaehtoisena toimimisen kestoon tai
tyoskentelyn tehokkuuteen. Epétyytyvéiset vapaaehtoiset saattavat jatkaa ty0ssa esimer-
kiksi velvollisuudentunteen tai lapsensa harrastuksen vuoksi ja tyytyvéiset vapaaehtoiset
saattavat lopettaa tyon esimerkiksi perhekiireiden vuoksi. Tyytyvéiset vapaaehtoiset kui-
tenkin tekevit seuran vapaaehtoistoiminnasta houkuttelevaa. (Dwyer ym. 2013).

VapaaehtoistyOstd hyotyvit sekd vapaaehtoistyontekijé ettd tyonteon kohde, siis esi-
merkiksi urheiluseura. Useissa tutkimuksissa on tarkasteltu vapaaehtoistyon vaikutuksia
toimijoiden subjektiiviseen ja objektiiviseen hyvinvointiin. Positiivisina vaikutuksina on
todettu muun muassa tyytyvadisyys eldmién, parempi itsetunto ja toimintakyky seki pa-

rempi menestyminen koulussa ja tydeldméssa. (Wilson 2000.) Vapaaehtoistydtd halutaan



14

tehdd, koska vilitetddn tyon tuomista hyddyistd. Hyotyjen lisdksi vapaaehtoistydsté ai-
heutuu aina myos kustannuksia molemmille osapuolille, kun organisaatiot rekrytoivat,
perehdyttavit ja kouluttavat vapaaehtoisia, jotka puolestaan kdyttdvdt omaa vapaa-ai-
kaansa. Thmiset ryhtyvét vapaaehtoistyohon silloin, kun saadut hyodyt ovat aiheutuneita

kustannuksia suuremmat. (Handy & Mook 2011.)
2.2 Vapaaehtoistyon aloittaminen

Vapaaehtoistyd voidaan aloittaa monista eri syistid. Alla oleva kuvio 1 esittdd Pennerin
mallin vapaaehtoisty6hon ryhtymiseen johtavista tekijoistd. Malli perustuu 1dhtokohtaan,
jonka mukaan yksilon padtokseen osallistumisesta vaikuttavat sekd henkilokohtaiset te-
kijét, joita yksilo tuo tilanteeseen, sekd tilanne, eli mitd yksilo puolestaan saa itse tilan-
teelta. (Penner 2004.) Demografisista tekijoistd koulutustaso ja tulot vaikuttavat eniten
vapaaehtoistyohon ryhtymiseen. Vaikutus on epésuora, eli suuren palkan ei voida ajatella
suoraa tarkoittavan vapaachtoistyon aloittamista. Suurituloiset ja koulutetut henkilt ovat
usein tietoisia erilaisista ympardivistd ongelmista ja heilld saattaa olla tyonsd puolesta
myOs enemmén vapaa-aikaa ja siten mahdollisuuksia osallistua jarjestotoimintaan. Kou-
lutuksen on todettu myds lisdévan empatiaa ja itsevarmuutta, mikd myos edistéd vapaa-
ehtoisty6hon ryhtymistd. Ndin demografisilla tekij6illd voidaan ndhda olevan jonkin ta-

son vaikutus vapaaehtoistyon aloittamiseen. (Penner 2004.)

Demografiset
tekijit

Henkilo-
kohtaiset
plirteet

Viliton pditos
ryhtyi
vapaaehtoistydhon

Vapaaehtoisten
sosiaalinen
paine

Aktivaattorit

Kuvio 1 Vapaaehtoistyon aloittaminen (Penner 2004).
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Pennerin mallin mukaan vapaaehtoistyohon ryhtymiseen vaikuttavat myos henki-
l6kohtaiset tekijat, eli erilaiset uskomukset, asenteet, tarpeet, motiivit ja luonteenpiirteet.
Kaikkeen vapaaehtoistyohon ryhtymiseen vaikuttaa myos yleensa joko suora tai episuora
sosiaalinen paine. (Penner 2004.) Catanon ym. (2001) mukaan vapaaehtoisty0 aloitetaan
silloin, kun ihmisen omat ndkemykset sopivat hyvin yhteen organisaation arvojen kanssa.
Vapaaehtoistyon aloittamista pidetdédn yleisesti myonteisend, mutta aina se ei kuitenkaan
ole nédin. Vapaaehtoistyohon ryhtyminen ei vilttdmattd ole vapaasti valittavissa. Ryhma-
paine voi johtaa vapaaehtoistyon aloittamiseen esimerkiksi lapsen koululuokan varainke-
ruussa. (Marjovuo 2014, 21.) Henkilokohtaiset tekijét ja sosiaalinen paine eivit kuiten-
kaan itsessddn aiheuta vield vapaaehtoistyohon ryhtymistd. Laaja sosiaalinen verkosto ja
aiempi vapaaehtoistyokokemus lisddvét todennikoisyyttd sosiaalisen paineen kohtaami-
selle. Sopivaksi katsottujen henkildiden suora pyytdminen mukaan vapaaehtoistyohon on
yleistd. Viimeisend Pennerin nimedmai vapaachtoistyohon ryhtymiseen johtava tekija on
niin kutsuttu aktivaattori. Aktivaattoreilla tarkoitetaan erilaisia kokemuksia ja mielikuvia,
jotka saavat henkilon aloittamaan vapaaehtoistyon. Téllaisia voivat olla esimerkiksi nél-
kaa ndkevin lapsen kuva tai ldheisen sairastuminen. (Penner, 2004.)

Vapaaehtoistyon méadrd on kuitenkin ollut 2000-luvulla laskussa. (Cuskelly
2004.) Viitteitd on paljon siitd, ettei nuorempi sukupolvi sitoudu vapaaehtoistyohon endd
samalla tavalla kuin vanhempi sukupolvi. Néin vapaaehtoistyon madrd vihenisi yha jat-
kossakin. (Marjovuo 2014, 23.) Marjovuon (2014) mukaan on kuitenkin mahdollista, ettd
kyse olisi enemmaénkin vapaaehtoisty0ssd tapahtuvasta muutoksesta, eikd suoranaisesta
mairian vahenemisestid. Tdllainen muutos voisi olla esimerkiksi se, ettd nuoret olisivat
alkaneet suosimaan vain lyhytkestoista vapaaehtoistyotd, kun perinteisen nakdkulman
mukaan vapaaehtoistyd on ollut pysyvéa sitoutumista tietyn jérjeston toimintaan. My0s
Saaristo (2021) ndkee tydeldmén projektiluontoisuuden heijastuvan nykyddn vapaaeh-

toissektoriin.

2.3 Vapaaehtoistyo urheiluseuroissa

Tarked osa voittoa tavoittelematonta sektoria ovat urheiluseurat ja -jarjestot, jotka tarjoa-
vat laajasti yhteiskunnan sosiaaliseen pddomaan ja uudistumiseen, parempaan terveyteen,

turvallisempiin, yhtendisempiin ja osallistavampiin yhteisoihin seké elinikdiseen oppimi-
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seen myotivaikuttavia palveluita (Bang 2015). Vapaaehtoistyontekijéit ovat urheiluseuro-
jen kulmakivi (Cuskelly 2004; Andreff 2006; Alfes ym. 2017; Bartman, Cavanagh &
Hoye 2017; Engelberg, Skinner & Zakus 2011). Vaikka seuralla olisi riittdvit talousre-
surssit, laadukkaat harjoitusolosuhteet ja toimivat ydinprosessit, ei mitdén tapahdu ilman
toimijoita (Aarresola, 2020). Perinteisesti urheiluseurat kykenevét toimimaan kustannus-
tehokkaasti vain vapaaehtoisten ansiosta. (Andreff 2006.) Urheiluseurat koostuvat
yleensd seké vapaaehtoisista ettd palkallisista tyontekijoistd (Dwyer ym. 2013.) Urheilu-
seurojen suosio ja harrastajaméérat kasvavat, mutta valitettavasti samaan aikaan myos
vapaachtoistyOstd kiinnostuneiden maird vahenee. Ongelmaa on pyritty ratkaisemaan
palkkaamalla paitoimisia tyontekijoitd vapaachtoisten joukosta. (Cuskelly 2004.) Onnis-
tunut urheiluseuran toiminta vaatiikin sen, ettd palkalliset ja palkattomat tyontekijdt ty0s-
kentelevit hyvin yhteen, jolloin pdédtoksenteko on tehokasta ja organisaatio toimii jousta-
vasti. (Kerwin 2013.)

Sadnnollinen vapaaehtoinen osallistuminen on urheiluseurojen perusresurssi, joka voi
my0s edistdd sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja aktiivista organisaatiokansalaisuutta (Na-
gel ym. 2020). Esimerkiksi Tanskassa on tutkittu, ettd kolmasosa kaikista vapaaehtoisista
tyoskentelee urheiluseurassa, ja ettd jopa neljd viidestd urheiluseurasta pyorii pelkkien
vapaachtoisten voimalla (Osterlund 2013). Seuratyon liséksi vapaaehtoistyontekijiat mah-
dollistavat erilaisia ja myds hyvin merkittdvidkin urheilutapahtumia, kuten jalkapallon
MM-kilpailut (Neufeind 2013).

Suomen Olympiakomitean, opetus- ja kulttuuriministerion ja Kilpa- ja huippu-urhei-
lun tutkimuskeskuksen jirjestiméssd seuratoiminnan tilannekatsauksessa (2021) Suomen
Olympiakomitean toimitusjohtaja Mikko Salonen korosti urheiluseuratoiminnan merki-

tystd Suomen suurimpana kansanliikkeend. Salonen kommentoi:

” Seuratoimintaan osallistuu eri rooleissa 1,8 miljoonaa ihmistd. Se on Suomen suurin
kansanliike ja sen vaikutus ihmisille ja koko yhteiskunnalle on kiistaton. Koronakrii-
sistd selviytydksemme ja siitd toipuaksemme litkunnan ja urheilun merkitys on vield
aiempaa suurempi. Sen vuoksi nyt on tdrkedd keskustella liikunnan merkityksestd ja

vhteiskunnallisesta painoarvosta™.

Kuten Salosen kommentistakin ilmenee, vapaachtoistyontekijoilld on urheiluseuroissa

hyvin monipuolisia rooleja. Esimerkkejd vapaachtoisten yleisistd rooleista urheiluseu-
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roissa ovat puheenjohtaja, sihteeri, rahastonhoitaja, kalustosihteeri, komitean jisen, val-
mentaja, joukkueen kapteeni sekd muut hallinnolliset ja operatiiviset roolit. (Andreff
2006.) Urheiluseuran jasenmadrd sekd harjoitettu laji maarittdvit vapaaehtoistyon laa-
juutta ja luonnetta siind méaérin, ettd mitd suurempi organisaatio on kyseessd, sitd vahem-
min vapaachtoisia on suhteessa jisenméairién ja sitd suurempi on palkatun henkildston
osuus (Dsterlund 2013).

Organisaation kulttuurilliset piirteet vaikuttavat sithen, kuinka helppoa vapaaehtois-
tyoOtd tekevid valmentajia on saada seuroihin. Mitd enemmaén organisaatio panostaa nuo-
riin, sitd enemmén saadaan uusia valmentajia. Nuoret valmentajat sitoutuvat usein orga-
nisaatioon halusta tukea nuoria urheilijoita. Nuoret valmentajat vaativat organisaatiolta
myds hyvédd koulutusohjelmaa, joka todenndkdisimmin 16ytyy nuoriin keskittyvésti or-
ganisaatiosta. Lisdksi on todettu, ettd mitd vihemman urheiluseura haluaa muuttua ja uu-
distua, sitd vihemmén nuoret tarjoutuvat vapaaehtoisiksi. (Swierzy, Wicker & Breuer
2019.) Nuorille vapaaehtoisille on tirkedd myos vapaaehtoisorganisaation hyva johtajuus
(Bang 2015).

Organisaatiokapasiteetti on organisaatioiden kyky suoriutua tehtdvistién tarpeeksi te-
hokkaasti ja riittdvésti. Urheiluseurojen tehtidva on palvella jdsentensd tarpeita ja etuja.
Organisaatiokapasiteetti on moniulotteinen, ja se késittdad henkiloresurssit, taloudelliset ja
rakenteelliset valmiudet, joista jilkimmaiset jaetaan edelleen suhteisiin ja verkkoihin, inf-
rastruktuuriin ja prosesseihin sekd suunnittelu- ja kehityskapasiteettiin. Henkilostokapa-
siteetilla tarkoitetaan kykya kédyttda organisaation inhimillistd pddomaa, johon kuuluu va-
paaehtoisten, palkattujen tyontekijoiden ja muiden seuran jdsenten osaaminen, tieto, asen-
teet ja motivaatio. Kaikki ndmi sidosryhmét voivat vaikuttaa vapaaehtoistyohon ja sen

laatuun vuorovaikutuksen kautta. (Swierzy ym. 2019.)
2.4 Vapaaehtoistyontekijin sitoutuminen ja organisaatioidentiteetti

Organisaation jdsenten yhteenkuuluvuutta painottavat toimintatavat edesauttavat vapaa-
ehtoistyontekijoiden pitkdaikaista sitoutumista organisaatioon. Urheiluseuroille yhteinen
organisaatioidentiteetti sekd identiteettid tukevat sddanndt ja kaytdnnot ovat hyvin térkeita.
Liika keskittyminen urheiluseuran erilaisten toimintojen tehostamiseen tai seuran koon
kasvuun voi olla uhkana organisaation identiteetille. Viel4 ei ole kuitenkaan juuri tutkittu
organisaation yhteenkuuluvuuden luomista tai yhteenkuuluvuuden osalta téarkeita teki-

joitd. (Wegner, Jones, & Jordan 2019.) Sitoutuminen organisaatioon ja kokemus vapaa-
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ehtoistyOstd ennakoivat sité, ettd henkild tarjoutuu vapaaehtoisty6hon jatkossakin. Sitou-
tuminen tiettyyn rooliin sekd kokemus kyseisestd roolista puolestaan ennakoivat tietoa ja
taitoa. Sitoutuminen vapaaehtoisen rooliin yleisesti on tirkedd vapaaehtoisen identitee-
tille ja pitkalti yhteydessa sithen, kuinka paljon aikaa vapaaehtoinen kayttdd organisaation
hyviksi. Runsas ajankdyttd puolestaan usein merkitsee osaamista ja ymmaérrysti organi-
saation toiminnasta. (Engelberg ym. 2011.)

Sitoutumisen kannalta tirkedd on myds jdsenen psykologinen sopimus organisaation
kanssa (Catano ym. 2001.). Psykologinen sopimus on maédritelty hiljaiseksi, odotuksiin
perustuvaksi sopimukseksi tyontekijén ja tyonantajan vélilld. Sopimus perustuu sen va-
raan, mitd kumpikin osapuoli on valmis tekeméén organisaation hyvéksi. (ks. Rousseau
1989.) Organisaation on helpompi ohjailla ja valvoa niitd tyontekijoitd, joiden kanssa on
muodostunut psykologinen sopimus (ks. Shore & Tetrick, 1994). (Karagonlar, Eisenber-
ger & Aselage 2016.) Psykologisen tason osallistumista voimistavat aktiviteetin tarkeys
henkilon eldmaissé seké identifioituminen kyseiseen organisaatioon ja vapaachtoisty6hon.
Mikali vapaaehtoistyd tuntuu liian vaaditulta tai paineistetulta, psykologista osallistu-
mista ei synny. (Catano ym. 2001.)

Toisaalta silloin, kun vapaaehtoiset ovat tyytyviisid ja vapaaehtoisty0 vastaa odotuk-
sia, vapaaehtoiset sitoutuvat paremmin organisaatioon ja levittdvit vapaaehtoistyOstéd po-
sitiivista kuvaa. Urheiluseurojen tulisinkin siten suunnitella strategioissaan, kuinka va-
paaehtoisten tyytyvadisyyttd voidaan parantaa. (Nagel ym. 2020.) Yhteiset arvot, normit
ja késitykset luovat yhteistd identiteettid, joka ohjaa seuran jdsenten kiyttdytymistd. Yh-
teinen identiteetti on elintdrkedd vahvojen sitoumusten ja psykologisten sopimusten luo-
misessa. (Geoff, Tacon & Muir 2012.) Bang (2015) havaitsi tutkimuksessaan, ettd urhei-
luseuran vapaaehtoistyontekijan ikd vaikuttaa sithen, miké heille on merkittdvada organi-
saatiossa. Kunnioitus vapaaehtoistydn johtajia kohtaan oli tirkedd erityisesti nuorille
tyontekijoille. Iakk&ddmmille vapaaehtoistyontekijoille merkityksellisintd puolestaan oli
tyytyvéisyys itse tyohon, mika vaikutti heilld ty0ssé jatkamiseen selkedsti enemmain kuin
nuorilla vapaaehtoisilla. Bangin mukaan urheiluseurojen tulisi kehittdd vapaaehtoisten
rekrytointiin ja sdilyttimiseen strategioita, jotka huomioivat seuran eri ikdisten vapaaeh-
toisten erilaiset tarpeet.

Tyoskentely ilman varsinaisia tyésopimuksia tai palkkaa painottaa huomattavasti
johtajan ja vapaaehtoisen vélisen psykologisen sopimuksen merkitysté ja eroa palkka-

tyOssd vaadittavasta psykologisesta yhteydestd (Ward & Greene 2018). Organisatorista
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sitoutuvuutta vahvistavat my0s organisaation arvojen ja tavoitteiden hyviksyntd. Sitou-
tumisesta seuraa halu ndhdéd vaivaa organisaation puolesta ja halu pysyd organisaation
jasenend. (Catano ym. 2001.) Vapaaehtoisorganisaatiossa tarkedd on kollektiivinen pe-
rusarvojen luominen organisaatiolle, jolloin jokainen yksilé péadsee vaikuttamaan arvoi-
hin. Tdmén toteutuminen on johdon vastuulla. Organisaation rekrytointiin, koulutuksiin
ja erilaisiin arviointeihin tulisi sisdltyd ndmai arvot, jolloin kollektiivisuus olisi osana or-
ganisaation kaikissa osissa. (Kerwin 2013.)

Urheiluseuran johdolla on oleellinen rooli organisaatioidentiteetin rakentamisessa.
Vahva organisaatioidentiteetti vihentdd klikkien sekd sisdryhmi/ulkoryhmi -asettelun
syntyé organisaatiossa. Urheiluseuroissa organisaatioidentiteetti on erityisen tarkeéa, silld
vapaaehtoistyon perustana on halu ndhdé vaivaa seuran eteen ja tydskennelld palkatta yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kerwin 2013.) Kun rooli seurassa muuttuu, esimer-
kiksi kun seuran entinen urheilija alkaa vapaachtoisena ohjaamaan muita nuoria urheili-
joita, on vapaachtoisen urheilijaidentiteetin ja ohjaajaidentiteetin yhteensovittaminen yh-
teenkuuluvuuden ndkdkulmasta hyvin tdrkedd. Liian vahva urheilijaidentiteetti voi olla
jopa uhka kokonaisvaltaiselle organisaatioidentiteetille, silld urheilijaidentiteetti on hyvin
yksiloon keskittyvd. Ohjaajaidentiteetti puolestaan usein tukee organisaatioidentiteetin
luomista, silld ohjaaja identifioituu tyoskenteleméén urheiluseuran hyvéksi. (Wegner ym.
2019.)

Kuulumisella johonkin alaryhméédn seuran sisélld voi kuitenkin olla positiivinen
emotionaalinen merkitys yksildlle. Erityisesti urheilun parissa tyoskentelevien on ha-
vaittu hyotyvian ryhméytymisestd. Siksi voi olla haasteellista yrittdd poistaa ndma ryhmét
taysin. Urheiluseurojen johtajien tulisi pyrkid luomaan yhteinen organisaatioidentiteetti,
jossa kaikkien ryhmien yksil6t voivat muodostaa yhteyden toisiin jdseniin ja tuntea kuu-
luvansa ryhmaéén ja sen liséksi koko organisaatioon. Onnistunut ryhméytyminen voi né-
kya toivottuna kéyttdytymisend ja tehokkaana tyoskentelyna. Urheiluseuran arvojen, teh-
tdvén ja vision tuottaminen yhdessd ja niiden hyoddyllisyyden ja tehokkuuden jatkuva ar-
viointi voivat auttaa yksiloitd kehittdimddan kollektiivisen suuntautumisen, jossa identi-
teetti médritetdén yhteydelld koko organisaatioon. Arvojen jatkuva tarkastelu antaa lisdksi
jokaiselle jasenelle mahdollisuuden kertoa, mitd organisaation jdsenyys merkitsee juuri
hanelle. (Kerwin 2013.)

Vahva sitoutuminen ja organisaatioon identifioituminen edellyttévét siis osaavaa joh-

tamista, joka puolestaan sujuvoittaa vapaachtoistydtd ja vahentdd johtajiin kohdistuvia



20

haasteita. Joustavasti sujuva vapaaehtoistyo edelleen lisdi sitoutumista, jolloin syntyy po-
sitiivisen toiminnan kehi. (Kerwin 2013.) Johtamisen haasteiden tunnistaminen on edel-

letys niiden ratkaisemiselle. Nditd haasteita kdsitellddn seuraavassa paéluvussa.
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3 VAPAAEHTOISTYON JOHTAMINEN JA SEN HAASTEET

3.1 Vapaaehtoistyon johtaminen
3.1.1 Johtaminen vapaaehtoisorganisaatioissa

Vapaaehtoistydon johtaminen on médritelty systemaattisiksi ja loogisiksi prosesseiksi
tyOskennelld vapaaehtoisten kanssa sekd vapaaehtoisten kautta tapahtuvaksi organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseksi jatkuvasti muuttuvassa ymparistossd. Keskeistd téssa
mairitelméssi on vapaaehtoisten tehokas osallistuminen henkildresursseina, joita kunni-
oitetaan ja arvostetaan sekd heididn henkilokohtaisen ettd kollektiivisen organisaation
missioon ja visioon kohdistuvan panoksensa vuoksi. (Connors 2011, 6.)
Organisaatioista tulee jatkuvasti yhd ammattimaisempia, ja sitd myotéd tarve osaami-
selle ja koulutukselle kasvaa. Vapaaehtoisorganisaatioiden muuttuva ja epdvarma ympéa-
ristd yhdessé organisatoristen taitojen muuttuvien tarpeiden kanssa korostaa henkilosto-
johtamisen kiytantdjen tarvetta. (Pynes 2020.) Viime vuosina vapaaehtoissektoriin on
alettu kiinnittdd entistd enemmén huomiota. Siten my0s henkildstdjohtamisen rooli va-
paaehtoisorganisaatioissa ja sen potentiaali myotivaikuttaa vapaaehtoisten hyvinvointiin
ja terveiden yhteisdjen rakentamiseen on tullut ajankohtaiseksi hallitusten, johtohenkil6i-
den, tutkijoiden ja yhteisdjen joukossa ympédri maailmaa. Kolmas sektori on tarked mo-
nien yhteisdjen hyvinvoinnille kaikilla maailmassa. (Bartram ym. 2017.) My®s kirjalli-
suus ja tieto vapaaehtoistyon johtamisesta lisdéintyy koko ajan. Tatd myotd vahvistuu
myds késitys vapaaehtoisten ja palkatun henkiloston erilaisista tarpeista, mikd korostaa
my0s johtamisen tarvetta vastata vapaaehtoistyon ainutlaatuisuuteen. (Studer 2016.)
Ammattitaitoisella johtamisella voidaan vaikuttaa merkittévisti vapaaehtoisten tyon
tulokseen. Vapaaehtoistyon henkildstdjohtamisessa tavoitteena on saada vapaaehtoisissa
esiin toivottua kiyttdytymisti ja asenteita. (Alfes ym. 2017.) Kriittisid tekijoitd vapaaeh-
toistyon johtamisen onnistumisessa on, ettd valitaan potentiaaliset, organisaatioon sovel-
tuvat vapaaehtoistyOntekijét, jotta varmistetaan tydntekijin sopeutuminen tydympéris-
toon (Hager & Brudney 2004). Vapaaehtoiset ovat kuitenkin organisaatioille hyvin
niukka resurssi, joten organisaatioilla ei aina ole mahdollisuutta vaikuttaa valintoihin,
vaan vapaaehtoistyohon otetaan kaikki halukkaat. Tdmé usein lisdd organisaation haas-
teita. (Warner, Newland & Green 2011.) Vapaaehtoisille on tarke&a tarjota riittédvésti kou-
lutusta tyOssad tarvittaviin taitoihin sekd jatkuvaa tukea ja johtamista, jolla varmistetaan

vapaachtoistyon hyodyllisyys (Hager & Brudney 2004). Henkilstdjohtamisella on yha
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tarkedmpi merkitys kolmannen sektorin organisaatioiden tehokkaan toiminnan yllapita-
misessd sekd organisaatioiden palvelujen tuottamisessa asiakkailleen ja yhteisoilleen.
Henkilostojohtamisen kédytdntojen tarve vapaaehtoisorganisaatioissa korostuu entisestdin
kriittisissd tilanteissa ja ymparistoissd, esimerkiksi taloudellisesi hankalina aikoina. (Bart-
ram ym. 2017.)

Vapaachtoisten onnistuneesta johtamisesta hyotyvit sekd vapaaehtoiset ettd organi-
saatio. Hallitukset ympari maailmaa leikkaavat kustannuksia ja vdhentdvat julkista kulu-
tusta, jolloin urheiluseurojen saamat tuet ja avustukset vdhenevét. Tdméan seurauksena
seuran toiminnasta tulee yleisesti hektisempéa, palkattua henkilost6d on monesti vihem-
mén ja vapaachtoistyontekijoiden rooli korostuu. Tdma taas korostaa yhd enemmain orga-
nisaation tarvetta henkildstdjohtajille, jotka kykenevit johtamaan laadukkaasti sekéd pal-
kallisia tyontekijoitd ettd vapaaehtoisia. (Alfes ym. 2017.) Vapaaehtoisiin tulee keskittyd
ainutlaatuisena sidosryhméni. Tyon ominaisuudet ja vapaaehtoistyon johdolla kiytossi
olevat resurssit vaikuttavat merkittdvésti johtamisen tehokkuuteen. Lisdksi vapaaehtois-
ten roolin selkeys, ryhméhenki, vapaaehtoisten saama kunnioitus ja johdon strateginen
sitoutuminen vapaaehtoisiin ovat merkittivid vapaaehtoistyon laatua parantavia tekijoita.
(Studer 2016.)

Vapaaehtoisorganisaation johtamisessa huomioitavia osa-alueita ovat sisdiset proses-
sit, ihmissuhteet sekd organisaation pitdminen avoimena systeemind, jolla on rationaaliset
tavoitteet. Namé johtamisessa huomiotavat osa-alueet ovat pohjana menestyksekkdidseen
vapaachtoisten johtamiseen. (ks. Cameron & Quinn 2006.) Kun vapaaehtoisten johtaja
pystyy keskittymédén néihin kaikkiin johtamisen osa-alueisiin, vapaaehtoisten potentiaali
kasvaa, eli he pystyvit entistd parempiin suorituksiin. Johtajat kykenevit tilloin parem-
min ymmairtdmééin vapaaehtoisia yksiloinid ja ohjeistamaan heitd siten oikeisiin koulutuk-
siin ja tyOtehtdviin. Liséksi johtajien ja organisaation kommunikointi ja viestintd sekd
kyky arvioida omaa tydskentelyd kehittyy. Myos luottamus organisaation sisdlld paranee.
Naméi johtamisen kdytdnnot ovat myds sellaisia, joita myds kouluttamattomat ja vapaa-
ehtoiset esimiehet pystyvit opettelemaan. (De Clerck, Aelterman, Haerens & Willem 2021.)

Vapaachtoiset toivovat esimiehiltddn organisoitua johtamistapaa, joka nikyy esimer-
kiksi riittdvind toimintaohjeina. Selkeit tavoitteet ja suunnitelmat tehostavat organisaa-
tion toimintaa. Johtajien tehtdvéni on tarjota apua ja palautetta vapaaehtoisille seki luoda
tyon suorittamiseen hyvin vaiheittaiset ohjeet ja odotukset selkedsti ja avoimesti. Ohjei-

den tulisi my0s tukea yhdessd méériteltyjd organisaation tehtdvéa, visiota ja tavoitteita.
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Haasteena on kuitenkin usein tehdd tdma tasapainoisella tavalla. Lisdksi aiemmat tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd liian vahvat rakenteet organisaatiossa, kuten byrokraattinen
jarjestys, sddnnot ja madrdykset voi johtaa vapaachtoisten tyotyytyvéisyyden alenemi-
seen. Siksi kaikkien voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden sekd vapaaehtoisten
johtajien on tarkedd, mutta my0s haastavaa keskittyé erilaisiin henkildstdjohtamisen kay-
tantdihin samalla kun panostavat vapaaehtoisia motivoivaan johtamiseen. (De Clerck ym.
2021.)

Vapaaehtoistyotd on aiemmissa tutkimuksissa tarkasteltu monelta kannalta. Ensinné-
kin on sovellettu henkildstdjohtamisen nédkokulmia, koska vapaachtoisten tydpanos on
tirked resurssi voittoa tavoittelemattomille organisaatioille. Toiseksi on néhty, ettd va-
paachtoiset hahmottavat tyonsi vapaa-ajan valintana. Tatd kautta vapaaehtoistyotd on py-
ritty ymmartiméddn my0s kulutusvalintana. Kun vapaaehtoistydtd ajatellaan kulutusvalin-

tana, oleellista on vapaachtoisten tyytyvéisyys. (Warner ym. 2011.)
3.1.2  Vapaachtoisten pysyvyys

Vapaaehtoiset yleisesti ottaen suorittavat tehtévinsé ja velvollisuutensa hyvin huolelli-
sesti, silld tyotd ohjaavat usein sisdiset motiivit. Vapaaehtoisia johdettaessa johtajien tér-
kein tehtiva onkin keskittyd vahvistamaan heidédn sitoutumistaan ja pysyvyyttaan. (Alfes
ym. 2017.) Vapaaehtoisten johtamistydssd on oleellista ymmartad, ettd motiivit voivat
muovautua ajan my0té ja toisaalta motiivit 1ihted vapaaehtoistyohon eivit aina kerrokaan
siitd, miksi vapaaehtoistyon tekoa jatketaan (Warner ym. 2011). Mikéli vapaaehtoistyon
johtajat eivit kiinnitd huomiota vapaaehtoisten johtamisen kysymyksiin ja haasteisiin, he
eivit tule onnistumaan vapaaehtoisten rekrytoinnissa, tyytyvaisyyden ylldpidossa tai va-
paachtoisten sitouttamisessa (Hager & Brudney 2004).

Vapaaehtoisten autonomiaa tukeva johtajuus auttaa padtymain vapaaehtoistyon posi-
titvisiin lopputuloksiin. Autonomian tarpeessa on kuitenkin yksilollisid eroja. Mitd kont-
rolliorientoituneempi vapaaehtoinen on, sitd vihemmaén hén arvostaa autonomiaa tukevaa
johtajuutta. Vapaaehtoisten motivaation maksimoimiseksi autonomiaa tukevaa johta-
juutta tulisi olla oikeassa suhteessa vapaaehtoisten kontrolliorientoituneisuuteen. Yksilol-
liset erot vapaaehtoisissa rajoittavat siis autonomiaa tukevan johtajuuden positiivisia vai-
kutuksia. Positiivinen riippuvuussuhde autonomiaa tukevan johtajuuden ja kontrolloidun
motivaation vélilld osoittaa, ettd ystdvillinen, autonomiaa tukeva johtaja luo myonteisti

autonomiatunnetta vapaaehtoistyontekijdssé, mutta tuottaa kuitenkin hénessd mydos tie-
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tynlaista painetta ja velvollisuudentunnetta. Kontrolliorientoituneet vapaaehtoiset vaikut-
tavat kokevan voimakasta velvollisuudentunnetta, jos esimies on vahvasti autonomiaa tu-
keva. Mitd voimakkaammin kontrolliorientoituneiden vapaaehtoisten autonomiaa tue-
taan, sitd enemman velvollisuudentunnetta he kokevat ja sitd todenndkdisemmin he myos
itse ilmoittautuvat vapaaehtoisiksi oman kontrolloidun motivaationsa vuoksi. Vahvasti
autonomiaorientoituneet hyOtyvét autonomiaa tukevasta johtajuudesta, mutta samaan ai-
kaan he kirsivit paineesta, jotka voivat vihentdd autonomista motivaatiota. Heille on tér-
kedd tdyttdd muiden odotukset ja vélttdd virheitd, ja he haluavat auttaa ystivéllisid esi-
miehid mahdollisimman paljon. (Oostlander, Giintert, van Schie & Wehner 2014.)

Heikosti kontrolliorientoituneet vapaaehtoiset eivit koe samanlaista velvollisuuden-
tunnetta, vaikka esimies olisi hyvin autonomiaa tukeva. Heille suoriutuminen ja avun tar-
joaminen eivit ole samalla lailla merkityksellisid. Yksilolliset erot syy-seuraus-suhde -
orientaatiossa hillitsevit autonomiaa tukevan johdon ja autonomisen tai ohjatun vapaaeh-
toismotivaation vilisti suhdetta. Yleisesti autonomiaa tukevan johtajuuden katsotaan vai-
kuttavan vapaaehtoistydhon positiivisesti, mutta heikosti autonomiaorientoituneet tyon-
tekijit hyotyvat siitd kaikista eniten, silld paineentunnetta tai muita haittavaikutuksia ei
ole. (Oostlander ym. 2014.)

VapaaehtoistyoOstd palkitsemisella on tirked rooli vapaaehtoisten ja organisaation vi-
listen positiivisten suhteiden edistimisessd, miké puolestaan vaikuttaa vapaaehtoisten py-
syvyyteen. Palkitsemista voi tehdd hyvin monella tavalla, kuten yksinkertaisella kiitok-
sella tai vaikka kunnianosoituksella urheiluseuran tilaisuudessa. Esimiesten on olennaista
ymmartdd ero myoOs vapaaehtoistyontekijoiden ja palkkatyontekijoiden palkitsemisissa.
Vapaachtoiset yleisesti arvostavat palkkatyontekijoitd enemman tukea seké kiitoksen ja
arvostuksen osoituksia, ja néilld on suurempi vaikutus vapaaehtoisten pysyvyyteen kuin
palkkatyontekijoiden pysyvyyteen. Palkkatyontekijoille puolestaan pidetdin monesti tir-
kednd panostusta tyontekijoiden kehittymiseen. Esimerkkejd kdytdnndistd, jotka ovat
merkityksellisid palkkatyontekijoille, muttei niinkdén vapaaehtoisille, ovat muun muassa
organisaation sisdiset uramahdollisuudet, jatkuva muodollinen ja kiytinnon oppiminen
sekd tuki alan ammatilliseen koulutukseen. Vapaaehtoistyontekijoiden ja palkkatyonteki-
joiden sitouttamiseen suunniteltujen strategioiden tulee siis olla erilaisia. (Fallon & Rice
2015.)

Walk, Zhang ja Littlepage (2019) tarkastelivat tutkimuksessaan kahden yleisen HR-

kdytannon (engl. human resources), tyontekijoiden kouluttamisen sekd heille annetun
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tyontekijat samoihin vapaaehtoistehtdviin myds seuraavana vuonna. Tutkijat havaitsivat,
ettd erityisesti vapaaehtoisten saama tunnustus paransi vapaachtoisten pysyvyyttd. Kou-
lutus puolestaan ei suoraan parantanut pysyvyyttid. Koulutus kuitenkin paransi selkeésti
vapaaehtoisten suoriutumista tyotehtdvissd. Vapaaehtoisten koulutuksessa tulisi kuiten-
kin my0s muistaa vapaaehtoisaspekti. Vapaaehtoisten tulee péésti ilmaisemaan omia toi-
veitaan ja mielipiteitddn myos koulutusten suhteen. Huonosti suunnitellut ja toteutetut tai
vapaachtoisille pakolliset koulutukset voivat vaikuttaa sitoutumiseen my0s negatiivisessa

mielessa.
3.2 Vapaaehtoistyon johtaminen urheiluseurassa
3.2.1 Seurajohtaminen

Perinteisesti urheiluseuran johtaminen on ollut arvostettu tehtidvéa ja esimerkiksi seuran
puheenjohtajan roolissa on ollut monesti vaikutusvaltaisia henkil6ité. Lisdksi urheiluseu-
rojen yhteiskunnallinen vaikuttavuus on perinteisesti aina ollut merkittdva ja nakynyt vi-
eston liikuttamisen lisdksi esimerkiksi nuorisokasvatustydssd. Urheiluseurojen johtami-
nen puhututtaa nykyédn kuitenkin entistd enemmaén. Tdma ei suinkaan tarkoita sitd, ett-
eikd seuroja oli johdettu jo aiemminkin. Liikuntajirjestétoiminta on kuitenkin muuttunut
merkittavasti viime vuosikymmenini. Lajeja on tullut valtavasti liséé ja toiminta on eriy-
tynyt tavoitetasoihin aina satunnaisesta harrastamisesta huippu-urheiluun. Lajiliittojen
toiminta on ammattimaistunut monissa maissa ja siten muutoksia on tullut myos seurata-
solle. Samanaikaisesti urheiluseurat ovat ottaneet erilaisia tehtavid julkisessa palvelutuo-
tannossa. Kulutuskulttuurin yleistyminen urheiluseuratoiminnassa tarkoittaa sitd, ettd ih-
miset kokevat itsensd toimijan sijaan kuluttajiksi ja vaativat laadukkaita palveluita. Seu-
roille ndmi muutokset ovat merkinneet johtamisen monimutkaistumista. (Aarresola
2020.)

Toimiakseen palvelutuottajana urheiluseurat tarvitsevat osaamista muun muassa yh-
distystoiminnasta sekd verotukseen liittyvistd seikoista. Seuroilla on usein kaupallisia
kumppaneita, kuten sponsoreita, tapahtumantuottajia ja varustetoimittajia, jotka puoles-
taan vaativat tietynlaisia toimintamalleja ja sopimusosaamista. Liséksi seuran oma toi-
minta on voinut laajentua organisointiosaamista ja palkallisia tyontekijoitd vaativaksi.

Tyontekijoiden palkkaamisesta puolestaan seuraa tydlainsddddnnon tuntemisen valttd-
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mittomyys. Ndhdéén, ettd johtaminen mahdollistaa muutoksen hallinnan ja onnistuneem-
man reagoinnin seki uusiin ettd vanhoihin haasteisiin. Niista syistd litkunnan ja urheilun
kolmannen sektorin toimintaa tarkastellaan nyt entistd enemmaén johtamisen ja organisaa-
tioiden tutkimuksen kisitteiden ja teorioiden kautta. (Aarresola 2020.)

Palkattujen tyOntekijoiden eli pddtoimisten osuus urheiluseuroissa kasvaa jatkuvasti.
Palkattujen pddtoimisten mdéird on ldhes tuplaantunut vuodesta 2006 vuoteen 2016. Pai-
toimisen tyontekijan palkkaaminen on todennékoisintd seuroissa, joissa on jo palkattu tai
palkattuja henkil6itd. Voidaankin pditelld, ettd jatkossa yhd useammasta seurasta 16ytyy
monta palkattua tyOntekijad. Nditd vahvoja ammattimaisia seuraorganisaatioita 10ytyy
etenkin kasvukeskuksien valtalajeista tai monen lajin yleisseuroista. Nykyadin myos ja-
senmdadriltddn vidhdn pienemmitkin seurat ovat pédidtyneet tyontekijin palkkaamiseen.
(Koski & Méenpéd 2018.) Ammattimaiseen seuratoimintaan kuuluu my6s seuran toimin-
nan strategia. Vapaaehtoistoimintaan perustuvan urheiluseuran strategia on kayttokelpoi-
nen vain, mikili se ei ole ristiriidassa voittoa tavoittelemattoman organisaation statuksen
kanssa, mikéli se on kehitetty yhteisty0ssd seuran jasenten kanssa ja mikéli sitd ollaan

valmiita sddtdméén ja muuttamaan jisenten tarpeiden mukaisesti. (Thiel & Mayer 2009.)
3.2.2 Tarve osaavalle johtamiselle

Urheiluseurojen ammattimaistuminen ja padtoimisten mééran jatkuva lisddntyminen luo-
vat tarvetta myds osaamisen kasvulle. Vapaaehtoisten onnistunut johtaminen ja moti-
vointi tarvitsevat siten jatkuvasti entisti enemmén huomiota. Pdédtoimiset tyontekijit te-
kevét seuran toiminnasta suunnitelmallisempaa ja jirjestelméllisempadd. (Koski 2012a).
Suomen Olympiakomitean seuratoiminnan tilannekatsauksessa Olympiakomitean seura-

ja jasenpalveluyksikon johtaja Jaana Laurila kommentoi:

” Liikunta- ja urheilu ammattimaistuu koko ajan ja se onkin tavoitteemme, mutta mei-
ddn tulee muistaa ja arvostaa vapaaehtoistoimijoita, jotta vapaaehtoistyo jatkuu ja

houkuttelee uusia sukupolvia myos tulevaisuudessa.”

Lisdksi Laurila nostaa esiin johtamisen laadun merkityksen urheiluseuroissa:

”Olympiakomitean yksi keskeinen tavoite on seuratoiminnan johtaminen, sen vahvis-

taminen ja laadun paraneminen. Me haluamme edistdd niin jdsenjdrjestojemme kuin

urheiluseurajohtajienkin osaamista.” (Olympiakomitea 2021.)
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Padtoimiset palkalliset esimiehet ohjeistavat yleensd vapaaehtoisia, mutta paitosval-
taa on myds yleensd vapaaehtoisista koostuvalla urheiluseuran johtokunnalla tai hallituk-
sella, joka monissa tapauksissa vastaa paatoimisten palkkaamisesta (Kerwin 2013). Ur-
heiluseuran johtohenkil6iltd vaadittavia perustasontaitoja ovat ainakin kyky olla tekemi-
sissd jdsenten kanssa, taito jirjestdd ja suunnitella, sitoutuminen urheiluseuran tarpeisiin
ja etuihin, urheiluseuran suhteiden kehittiminen sponsoreihin sekéd urheiluseuran asian-
mukainen edustus. Liséksi vapaaehtoinen urheiluseura on organisaatio, joka eroaa raken-
teellisesti huomattavasti taloudellisista yrityksisti ja vaatii siten myds omanlaistaan joh-
tamista. (Thiel & Mayer 2009.)

Ammattimaiset johtamisen kdytdnnot vaikuttavat positiivisesti urheiluseurojen toi-
mintaan, my0s silloin, kun seuran johto ja esimiehet koostuvat pelkistd vapaaehtoisista.
Ammattitaitoisen johtamisen liséksi motivoiva tapa johtaa on todettu kriittiseksi vapaa-
ehtoisorganisaatioissa. Laadukkaalla johtamisella saadaan optimoitua organisaation va-
paachtoisten kapasiteetti. Talld kapasiteetilla tarkoitetaan muun muassa sité, ettd vapaa-
ehtoiset osataan sijoittaa organisaatioon oikeisiin tehtdviin mahdollisimman hyvin. Mo-
nessa vapaaehtoisorganisaatiossa tima vaatii muutosta ja muutoksen johtamista, kun siir-
rytddn vdhitellen amatdorimiisestd ideologiasta kohti ammattimaisempaa kokonaisuutta.
(De Clerck ym. 2021.) Laadukas johtaminen kehittdd organisaation ammattimaisuutta ja
kapasiteettia, ja siten sen kykyd saavuttaa missionsa. Laadukkaalla johtamisella luodaan
organisaatiolle selkeét tavoitteet ja suunnitelma niiden saavuttamiselle, saadaan henkil6s-
ton koko potentiaali hyodynnettya sekd tehddin organisaation toiminnoista sujuvia. Tal-
16in koko organisaation kapasiteetti kasvaa. Organisaation kapasiteetti voidaan jakaa kol-
meen osaan, joista jokaisen tulisi olla kunnossa ja motivoivan johtamisen tyylin yletyttava
ndistd jokaiseen. Ndmi kapasiteetin osa-alueet ovat HR, eli kyky kehittdd inhimillistd
pddomaa, taloudellinen kapasiteetti, eli kyky kehittdd organisaation taloudellista osaa-
mista sekd rakenteellinen kapasiteetti, eli kyky istuttaa prosesseja, tukea organisaation
rakenteita ja kerryttdd tietoa. (ks. Hall ym. 2003.) Lihes kaikissa vapaaehtoisorganisaa-

tioissa kapasiteetin kehittdminen on johtajien vastuulla (De Clerck ym. 2021).
3.2.3 Urheiluseuroihin soveltuvat johtamisen tyylit

Vapaaehtoisorganisaatioihin parhaiten soveltuvien johtamisen tyylien selvittiminen ja

mahdollisesti uusien, tdysin vapaaehtoiskonsepteihin soveltuvien kéytintdjen luominen
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vaatii vield lisdd tutkimusta (Bartman ym. 2017). Tietyt johtamisen tyylit sopivat kuiten-
kin vapaaehtoisilla pydriviin urheiluseuroihin paremmin kuin toiset. Esimerkiksi trans-
formationaalinen johtajuus, eli kannustavaan ja valmentavaan tapaan johtaa, on yleisesti
todettu soveltuvan hyvin vapaaehtoisorganisaatioihin. Transaktionaalisia johtamisen kdy-
tantojd, kuten muodollista valtaa tai kuria, tulisi valttda. (Catano ym. 2001.) Transforma-
vattamalla luottamusta, parantamalla tyontekijoiden ryhméytymistd ja yhteenkuulu-
vuutta. Transformationaalinen johtajuus yhdistdd tyon ja tyOntekijdn arvot siten, ettd
tyontekijit padsevit tekemddn heille merkityksellisid asioita sekd toteuttamaan ja jopa
haastamaan itseddn. Transformationaalinen johtajuus ruokkii tyontekijén sisdistd moti-
vaatiota. Vapaaehtoissektorilla tyontekijdt eivét saa palkkaa tai muita merkittdvid mate-
riaalisia etuuksia, joten transformationaalinen johtaminen, jossa keskitytidén vapaaehtois-
ten sitouttamiseen psykologisella ja henkilokohtaisella tasolla, voi olla erityisen merki-
tyksellistd. (Dwyer ym. 2013.)

Transformationaalista johtamisen tyylid pidetddn vapaaehtoisorganisaatioissa menes-
tyksen edellytykseni, silld se kasvattaa psykologista sitoutumista ja osallistumista. (Ca-
tano ym. 2001.) Transformationaalinen johtajuus vaikuttaa vapaaehtoisten tyytyviisyy-
teen parantamalla tyon mielekkyyttd ja merkityksellisyyttd sekd luomalla korkeampilaa-
tuisia tiimisuhteita (Dwyer ym. 2013). Transformationaalinen johtajuus saa jésenet tuke-
maan organisaatiota ja luo hyvéksyntii organisaation arvoille ja tavoitteille. Transaktio-
naalisen johtamisen tyylin on puolestaan todettu vihentdmaéén jdsenten osallistumista toi-
mintaan. Vapaaehtoisorganisaatioiden olisikin hyvé keskittyd transformationaalisten joh-
tamisen kdyténtdjen kehittdmiseen. (Catano ym. 2001.)

Dwyer ym. (2013) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd vapaaehtoiset arvostavat inspi-
roivaa johtajaa, joka keskittyy tyon tarkoituksellisuuteen, osallistaa vapaaehtoisia padtok-
senteossa sekd on kiinnostunut vapaaehtoisten urasta ja heiddn kehityksestdin. Heidan
mukaansa vapaaehtoisorganisaatioiden tulisi lisdtd ja kehittdd transformationaalista joh-
tajuutta sekd keskittyi siithen, kuinka vapaaehtoisty6 todella tuo hyotyd yhteiskunnalle ja
kuinka vapaaehtoiset voivat tuntea itsensd térkeiksi. Niilld kaikilla keinoilla voidaan li-
sédtd vapaaehtoisten tyytyvaisyytta.

Urheiluseuraan sopivista johtamisen tyyleistd transformationaalisen johtajuuden
ohella nousee usein esiin jaettu johtajuus. Jaettu johtajuus on interaktiivinen toiminta-
malli, jossa vastuualueita tai tehtdvié jactaan ryhmén tai organisaation jdsenille. Niin ja-

senet padsevit vaikuttamaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja kokevat, ettd
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heihin luotetaan. Kokonaisvastuu sdilyy kuitenkin esimiehelld. (Kerwin 2013.) Jaettu joh-
tajuus voi kuitenkin vaikuttaa organisaatioon myds negatiivisesti, mikéli organisaation
yhteisty0 ja thmisten sitoutuminen eivét ole hyvilld tasolla. Télloin kdy helposti siten,
ettd organisaation tietyt jdsenet ottavat aina suurimmat taakat ja vastuut itselleen, esimer-
kiksi velvollisuudentunteen vuoksi. Téllaisissa tilanteissa jaettu johtajuus laskee vapaa-
ehtoistyontekijoiden tyytyvéisyyttd ja hyvinvointia, eikd paranna organisaation suoriutu-
mista. Oleellinen osa jaetun johtajuuden onnistumista on siten my0s tydtaakan tasainen
jakautuminen. Onnistuneesti toteutettuna jaettu johtajuus parantaa innovatiivisuutta ja te-
hokkuutta organisaatiossa. Vapaaehtoisten esimiehen ndyryys ja mallin niyttd jactussa
johtajuudessa seké véhdinen hierarkia voivat herdttdd vapaaehtoisissa toivottua kayttiy-
tymistd ja siten parantaa jactun johtajuuden onnistumista. (Evans, Sanner & Chiu 2021.)
Aina kun ammattimaisia johtamisen tyyleja sovitetaan vapaachtoisorganisaatioihin, tulee
kuitenkin muokata ne vapaaehtoiskontekstiin sopiviksi. Motivoiva johtamisen tyyli aut-
taa esimiehid tissd prosessissa. (De Clerck ym. 2021.) Myds suorituskyvyn johtamisen
on pohdittu mahdollisesti soveltuvan urheiluseuroihin, jos sitd kyetdén hyodyntdméan va-
paaehtoiskonseptiin sopiviksi. Suorituskyvyn johtamisessa tyontekijit ja esimiehet yh-

dessa pyrkivit parhaaseen mahdolliseen suoriutumiseen. (Walk ym. 2019)
3.2.4 Esimiesten rooli vapaaehtoisten tyytyvdisyyden luomisessa

Urheiluseurojen vapaaehtoistyon johtamisen kannalta on tirkedd poistaa vapaaehtoisten
tyytymattomyyttd aiheuttavia tekijoitd ja lisdtd tyytyvaisyyttd lisddvid seikkoja (Warner
ym. 2011). Catanon ym. (2001) mukaan vapaaehtoisten organisaatiolle tuottama arvo
riippuu heididn tyytyvidisyydestddn organisaatiota kohtaan, mutta Dwyerin ym. (2013)
mukaan transformationaalisen johtajuuden on havaittu lisddvén tyytyviisyyttd vapaaeh-
toisorganisaatioissa, mutta tyytyvéisyyttd lisdévit tekijit eivét valttdmatta lisad vapaaeh-
toisten panosta organisaatioon. Vapaaehtoisten panoksen vaikuttavat tyytyvéisyyden li-
sdksi myds muut syyt, kuten perheen ja palkkatyon tuomat velvollisuudet. (Dwyer ym.
2013.) Tyytyviisyys on kuitenkin olennaista vapaaehtoistyon jatkuvuudessa ja sujuvuu-
dessa. Rajallisten resurssien tapauksessa olennaisinta on poistaa tyytymittomyytta ai-
heuttavat valttaméttomat seikat. Valttdméttomat seikat méadritelldén seuraavasti: “"Néiden
tekijéiden on toteuduttava tyytyvéisyyden takaamiseksi. Niiden puute lisdd tyytymatto-
myyttd, mutta olemassaolo ei lisdd tyytyvéisyyttd.”. Tdmén jdlkeen tulisi keskittyd niin

syyttd ja puuttuminen johtaa tyytymittomyyteen. Samalla tekijilld on siis vaikutusta sekd
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tyytyvdisyyteen ettd tyytymittomyyteen. Vasta kun néisté tekijoistd on huolehdittu, tulisi
tyytyvaisyyttd, eikd niiden puute aiheuta tyytymittomyyttd. Nama tekijit luovat siis vain
positiivisia vaikutuksia tyontekijoihin. (Warner ym. 2011.) Tyytyviisyyden ja sitoutunei-
suuden tason tarkastelua selkeyttidd vapaachtoisten suhteen analysointi kolmeen tasoon:
organisaatioon, tyotiimiin sekd omaan itseensi (Sheptak & Menaker 2016).

Tyontekijoiden houkuttelemiseen, motivaatioon ja sdilyttdmiseen tahtddvét strategiat
ovat ratkaisevan tirkeitd kolmannen sektorin organisaatioiden toiminnan, selviytymisen
ja kasvun kannalta (Bartman ym. 2017). Vapaachtoistyontekijoiden odotusten ymmaérta-
minen parantaa vapaaehtoisten johtamista, silld tdlloin odotuksiin voidaan myos vastata.
Odotusten tutkimus liittyy konkreettisemmin urheiluseuran johtamiseen kuin esimerkiksi
motiivien tutkimus, silld yksildiden motiivit ovat usein yleisluontoisia, eiké niithin voida
voida vaikuttaa urheiluseuroissa. Urheiluseurojen vapaaehtoistyontekijoiden odotusten
ymmaértdminen tutkitusti auttaa merkittidvisti vapaaehtoisten mééran vihenemiseen. (Egli
ym. 2014.)

Ihmiset ovat nykyédén aiempiin vuosiin verrattuna ennemmin kiinnostuneita kuluttajia
kuin moraalista vastuuta ottavia kansalaisia. Tama korostaa vapaaehtoistyon potentiaalia
yhtendisemmaén yhteiskunnan edistdjand. Samaan aikaan yksildiden lyhytaikainen sitou-
tuminen tuo urheiluseuroille haasteita vapaaehtoisten rekrytoinnissa ja johtamisessa. Yk-
silokeskeisen yhteiskunnan ohella urheiluseurojen ammattimaisuus ja palkatun henkilos-
ton palkkaaminen voivat myos heikentdd jdsenten motivaatiota vapaaehtoistyohon, jos
johto ei ymmarra vapaaehtoisten tarpeita. Monet urheiluseurat kohtaavatkin haasteita pa-
tevien vapaaehtoisten rekrytoinnissa ja siilyttdmisessd, erityisesti hallitusasemissa.
Naéissd haasteissa korostuu taas tapa, jolla urheiluseurat kohtelevat vapaaehtoisiaan, ja
mité he tekevit vapaaehtoisten rekrytoinnin ja sdilyttimisen eteen. Myds téssd yhteydessi
vapaachtoisten tyytyvéisyys on ratkaisevan tdrkedid. (Nagel, Seippel & Breuer 2020.) Or-
ganisatoristen piirteiden ja vapaaehtoisten kokeman arvostuksen tiedetddn vaikuttavan
vapaaehtoisten tyytyvadisyyteen, mutta viimeaikaisissa tutkimuksissa on keskitytty vield
enemmin vapaaehtoisten tyon sisdltoihin. Vapaaehtoisten tyonkuvan huolellinen suun-
nittelu on yhté tirkedd kuin vapaaehtoisten rekrytointi alun perinkin, jotta saadaan pitka-

aikaisia, tyytyvaisid vapaaehtoistyontekijoitd. (Neufeind 2013.)
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3.3 Vapaaehtoistyon johtamisen haasteet urheiluseuroissa

Urheiluseuroihin palkatut esimiehet kokevat vapaaehtoisten johtamisen usein hyvin emo-
tionaalisesti haastavaksi. He ovat monesti myds haluttomia jakamaan tietoa siitd, millai-
sen kdytoksen he kokevat vapaaehtoisilla haastavaksi ja miksi. (Ward & Greene 2018.)
Viime aikoina on havaittu viisi merkittavii haasteita luovaa trendié liittyen urheiluseuro-
jen vapaaehtoisty6hon. Ndma ovat vapaaehtoistyon viheneminen, vapaachtoistyon koke-
minen liian sddnnellyksi, vapaaehtoisten kustannusten nousu, vapaaehtoistyon johtajien
paineiden lisddntyminen ja kasvanut kysyntd ammattitaitoisemmille ja ammattimaisem-
mille vapaachtoisille sekd henkilostovoimavarojen johtamiselle eli HRM:lle (engl. hu-
man rescourse management). Nama kaikki ovat kiistatta ratkaistavissa ainakin osittain
ottamalla kdyttoon henkil6stdjohtamisen 1dhestymistavat voittoa tavoittelemattomien ur-
heilujérjestdjen vapaachtoisten johtajien keskuudessa. Vapaaehtoisten sdilyttdminen, hal-
linta, ammattimaisuus, rekrytointi, koulutus ja vapaaehtoisten hyvinvointi ovat yleisiad
haasteita kaikilla vapaaehtoisaloilla. (Bartman ym. 2017.) On kuitenkin esimerkiksi to-
dettu, ettdi HRM-kéytdnnoilla on keskeinen rooli vapaaehtoisten sdilyttdmisesséd organi-
saatiossa (Walk ym. 2019).

Episelvaa kuitenkin vield on, onko olemassa erityisid henkilostdjohtamisen ldhesty-
mistapoja, kehyksid tai malleja urheiluseuroille ja muille vapaaehtoisorganisaatioille ja
kansalaisjdrjestoille? Tulisiko néihin organisaatioithin soveltaa parhaiden kayténtdjen
HRM-malleja? Kuinka henkildstdjohtamisella voidaan parantaa vapaaehtoiskokemusta?
Naihin kysymyksiin vastaamiseksi kaivataan vield lisdd tutkimusta. (Bartman ym. 2017.)
Vapaaehtoisty6lla pyorivit urheiluseurat vaatisivat tidysin oman johtamisen konseptin ke-
hittdmisté. Téllaisessa konseptissa tulisi hyddyntdd perinteisid HR-kdytantdjd, mutta mu-
kauttaa ja sovittaa niitd vapaaehtoisorganisaatiossa toimiviksi. (Thiel & Mayer 2009.)
Walk, ym. (2019) ehdottavat esimerkiksi suorituskyvyn johtamista kokeiltavaksi sovitet-
tuna vapaaehtoisorganisaatioihin. Heiddn mukaansa suorituskyvyn johtaminen voisi pa-
rantaa vapaachtoiskokemusta ja siten vdhentdd vapaaehtoistydon esimiesten kohtaamia
haasteita. Kappaleissa 3.3.1-3.3.4 on esitelty vapaaehtoistyon johtamisen yleisié haasteita

jaoteltuna aiemmista tutkimuksista nouseviin teemoihin.
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3.3.1 Vapaaehtoistydn monimutkaistuminen ja suunnitelmallisuuden puute

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vaikka urheilujdrjestdjen jasenméérit kasvavat, vapaa-
ehtoistyon madrd on vahentynyt. Maailmanlaajuiseksi ongelmaksi urheiluseurojen vapaa-
ehtoistydssd on havaittu seuran systeemien monimutkaistuminen, vapaachtoisten ja pal-
kattujen tyontekijoiden véliin muodostuvat konfliktit sekd vapaaehtoisten tydllistimatta
jattdminen. (Cuskelly 2004.) Urheiluseurojen monimutkaisuutta on viime vuosikymme-
nind lisinnyt muun muassa lajikirjon ja seurojen koon kasvu, kasvun myo6ti syntyvét uu-
det hallinnolliset tehtévit ja organisoinnin tarve sekd yhteistydkumppanien kanssa toimi-
minen (Aarresola 2020). Lisdksi urheiluseuroilla on jatkuvasti yha tiukempia hallinto- ja
lainsdddantohaasteita, silld seuroihin kohdistuneet vaatimukset ovat kasvaneet viime vuo-
sikymmenind huomattavasti. Vaatimusten toteutumista my0s seurataan tarkasti usealta
eri taholta. (Engelberg ym. 2011.) Harrastuksilta odotetaan entisti enemmén myds van-
hempien taholta. Halutaan laadukkaampaa valmennusta, ja ty0eldméssi on totuttu muun
muassa ammattimaiseen viestintddn ja palveluihin. Vapaachtoistoimijat myos kokevat,
etteivdt vanhemmat aina ymmaérrd suurimman osan seuratydstd pyOrivan vapaaehtoisvoi-
min. [lman seurojen ammattimaistumista kasvaneisiin odotuksiin ei pystytd vastaamaan.
(Saaristo 2021.)

Urheiluseurojen toiminnan monimutkaistumisen myotd yleisid vapaaehtoisten haas-
teita on 10ytdd tarpeeksi aikaa vapaaehtoistydlle sekd hankkia tarpeeksi monipuolisesti
taitoja selvitdkseen urheiluseuran monimuotoisista tehtivistd. (Cuskelly 2004; Andreff
2006.) Esimerkiksi monessa lajissa kédytetyn joukkueenjohtajan, joka yleensd on yksi
joukkueen vanhemmista, tehtdvit ovat hyvin monimuotoisia ja vaihtelevat joukkueesta ja
seurasta toiseen. Kansalaisareenan (2/2021) haastattelututkimuksessa erds jalkapallo-

joukkueen joukkueenjohtaja kertoo tydtehtavistidén seuraavasti:

"Kaikki. Kaikki muu paitsi varainhankinta. llmoitan maksut, huolehdin varusteet,
annan infoo, kaikki pelit, tiedotus, talkoot, vapaaehtoiset, tehtdvit ja organisointi

sielld taustalla”.

Kuormitusta lisdd huomattavasti vield epdselvésti maaritellyt tehtavét. Joukkueenjohtajat
nostivat haastatteluissa esiin tarpeen kayténtojen sujumiselle. Toivottiin erityisesti, ettd

kaytettdvit viestintdvilineet olisivat toimivia, tiedon saisi seuralta mutkattomasti ja no-
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peasti seké ettd pelien jarjestiminen ja niithin vaadittavat ilmoittautumistoimet olisi mah-
dollista hoitaa nopeammin. Haastateltavista kenenkdén mielesti asia ei nyt ollut ndin vaan
pdinvastoin. (Saaristo 2021.)

Suuren ja monimuotoisen tehtaivimééran seurauksena myos henkilokohtaiset kustan-
nukset, kuten matkakustannukset seké perheeltd pois oleva aika kasvavat vapaaehtois-
tyossd nykydin suuriksi. (Andreff 2006.) Liséksi vapaaehtoisen liian vihdisestd pereh-
dyttimisestd seuraa haasteita johdolle ja usein myos koko vapaaehtoistydn epdonnistu-
minen (Hager & Brudney 2004). Koulutuksen liséksi tirkeéa olisi, ettd seuran johto muis-
taa, mitd tehtdvii varten vapaaehtoinen on alun perin ryhtynyt mukaan toimintaan, ja etta
hinen tyonkuvansa myds muodostettaisiin tdhdn perustuen. (Neufeind 2013.) Yksi on-
gelma monimutkaisten urheiluseurojen johtamisessa on keskittyminen pelkdstdédn asia-
johtamiseen. Asiajohtaminen ndkyy kiytdnndssé erilaisten yritysmaailman kiyténtdjen
siirtdmisend vapaachtoisorganisaatioihin. Toiminnasta saattaa tulla tehokkaampaa, mutta
téllaisen johtamisen vaikutus jai kuitenkin hyvin alhaiseksi, jos ei ole selvilld, mitd voi-
tellaan, milloin seura on saavuttanut tavoitteitaan tai milloin ihmisten vélinen vuorovai-
kutus ei toimi. Tdmédn vuoksi on tirkedd huomioida kaikki johtamisen osa-alueet. (Aar-
resola 2020.) Vapaaehtoistyontekijoiden kokema tuen ja johtamisen puute johtaa usein
vapaaehtoistyon epdaonnistumiseen (Hager & Brudney 2004).
tutustumiseen ja heidén sijoittamiseensa organisaatioon siten, ettd yksildlliset taidot tule-
vat esiin ja tyonkuva organisaatiossa on oikea (Connors 2011, 50-51). Vapaaehtoistyon
suunnitelmallisuuden puute tuo nykyéédn yhd enemmaén haasteita ja johtaa helposti vapaa-
ehtoistydsuhteiden loppumiseen. Eri tyontekijét arvostavat erilaisia tehtdvid, mitd ei mo-
nesti tyon suunnittelussa osata ottaa huomioon. Tutkimuksissa on tuotu esiin vapaaeh-
toisten autonomian tirkeyttd tydssd, mutta liiallinen autonomia saattaa, varsinkin koke-
mattomilla vapaaehtoistyontekijoilld, kuitenkin johtaa ei-toivottuihin tuloksiin ja lisata

tyon epdselkeyttd. (Neufeind 2013.)
3.3.2 Konfliktit sekd johtamistaidon puute

Yhtenéd reaktiona urheiluseurojen toiminnan monimutkaistumiseen on tdyspdiviisten
tyontekijoiden palkkaaminen. Tayspaivéisiksi tyontekijoiksi johtotehtdviinkin usein pal-
kataan vaan seuran omia jdsenid, joilla ei ole tehtdvaidn mink&énlaista koulutusta. Tyon-

tekijoiden tdyspdivdinen palkkaaminen usein kuitenkin johtaa konflikteihin palkattujen
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tyontekijoiden ja vapaaehtoisten vélilld ja pahentaa ndin ongelmaa vapaaehtoisten puut-
teesta. Konflikteihin johtaa useimmiten nididen osapuolten erilaiset arvot, odotukset ja
motiivit. Kun palkattujen tyontekijoiden maard lisddntyy, vapaachtoisten tyontekijoiden
valta esimerkiksi padtoksenteossa helposti heikkenee. Helposti kdy myds niin, ettd vapaa-
ehtoistyontekijit kokevat heitd johdettavan kuin he olisivat palkallisia tyontekijoité. (Cus-
kelly 2004.) Vapaachtoistoiminta saattaa kirsid pddtoimisten palkkauksesta myds, kun
joku alkaa saamaan palkkaa samoista tehtdvistd, joita toinen tekee ilmaiseksi. Joissain
tapauksissa vapaaehtoisten tydomééran koetaan myds kasvavan péédtoimisten lisddntyessa,
kun henkil6itd on enemmén jakamassa erindisi tehtavii. (Koski 2012a.)

Yleinen haaste vapaachtoisorganisaatioissa on tarve siirtyd amatodrijohtamisesta am-
mattijohtamisen tasolle (Helmig 2014; Ward & Greene 2018; De Clerck ym. 2021). Jat-
kuva haaste vapaaehtoisten johtamisessa on vapaaehtoisten kapasiteetin optimointi orga-
nisaatiossa (De Clerck ym. 2021). Organisaatiot, riippumatta siitd, ovatko tyontekijit va-
paachtoisia vai palkallisia, hyotyvit systemaattisesta, virallisesta ja strategisesta ldahesty-
mistavasta. Henkilostéjohtamisen taitojen kriittinen vaikutus korostuu jatkuvasti organi-
saatioiden vapaaehtoisten osallistujamaérissd sekd niukkojen resurssien hallinnassa. Tut-
kimuksissa on havaittu, ettd my0ds hajanainen tai osittain kdytossd oleva henkilostojohta-
minen voi jo vaikuttaa vapaaehtoisorganisaation suorituskykyyn positiivisesti. (Bartram
ym. 2017.) Ammattitaidottomalla tavalla johdetuissa organisaatioissa vapaaehtoiset usein
kokemat suuremman tarpeen laadukkaille johtamisen kdytédnndille kuin itse esimiehet.
Parannusta tarvitaan erityisesti sisdisten prosessien johtamisessa ja organisoinnin tasossa.
(De Clerck ym. 2021.) Koska vapaaehtoiset voivat lopettaa panoksensa organisaatiolle
helpommin kuin palkalliset tyontekijét, saattaa hyvalla johtajuudella olla vapaaehtoisor-
ganisaatioissa vield suurempi rooli yksiloiden osallistumisen ylldpitdmisessd (Dwyer ym.
2013).

HRM:n tuomiseen kolmannen sektorin organisaatioihin liittyy hyddyn lisdksi myos
haasteita, kun johto ajattelee suhdetta virallisena tyontekijd-tyonantaja -suhteena, eikd
huomioi vapaaehtoisaspektia. Télloin vapaaehtoisorganisaatioissa ilmaantuu kitkaa joh-
don ja tyontekijoiden vilille sekd vapaaehtoisten selkedd vastustusta. (Bartman ym. 2017,
Thiel & Mayer 2009.) Urheiluseurojen esimiehet kokevat myds usein, ettei heillé ole kei-
noja antaa juuri mink&énlaisia palkkioita tai sanktioita vapaaehtoisten toivotusta tai epa-
toivotusta suoriutumisesta. Lisdksi vaikka aktiivisuus ja innostuneisuus vapaaehtoisissa

on toivottua, vapaaehtoistyon esimiehet kokevat hyvin toimeliaat vapaaehtoiset ajoittain
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my0s haasteeksi. Esimiehet tuntevat usein, ettd heiddn on vain hyvin rajoitetusti mahdol-
lista valvoa, miten vapaachtoistyd suoritetaan. Esimichet saattavat tuntea itsensd toimin-
takyvyttomaiksi tilanteissa, jotka vaatisivat tiukkaa kontrollia ja kurinpitoa. Tdmaé johtuu
pitkalti siitd, ettd esimiehet pelkddvit suututtavansa vapaaehtoiset ja siten vain pahenta-
vansa tilannetta. Lisdksi vaarana on negatiivisen sanan levidminen koko organisaatiosta
jopa mediaan asti. Osalle esimichisti vapaaehtoisten johtamisesta oli tullut pelottava asia
tai ainakin haastavin osa tyOstd. Sen sijaan, ettd vapaaehtoisia saataisiin hyodynnettya
palkatun henkildston tukena organisaation tehtdvin toteuttamisessa, palkatut esimiehet
saattavat jopa peldtd vapaaehtoisia. (Ward & Greene 2018.)

Perinteisesti vapaachtoistyon johtajat ovatkin tarkastelleet haasteita HR:n nikokul-
masta ja ajatelleet vapaaehtoisia palkattomina tyontekijoind. Vapaaehtoistyd on kuitenkin
vapaa-ajan viettoa, jolloin tyontekijoité tulisi ajatella enemmin kuluttajina. Vapaaehtois-
tyontekijoiden johtajien todelliset haasteet ovatkin enemmén kuluttajakéyttdytymisen
alueella. Johdon on oleellista ymmartida vapaaehtoisten motiivit tyontekoon seké seurata
vapaaehtoisten tyytyvéisyytti. Pelkkd vapaaehtoisten motiivien ymmaértdminen ei tee va-
paaehtoisten johtamisesta vield laadukasta. (Warner ym. 2011.) Monilla voittoa tavoitte-
lemattomilla organisaatioilla, myds urheiluseuroilla, voi olla paineita muuttua enemmaén
voittoa tavoittelevien organisaatioiden kaltaisiksi. Tdma ndkyy muun muassa jisenmé&i-
rdn kasvun tavoitteluna, johtamisen kaytintdjen muuttumisena hyvin muodollisiksi sekd
yleisend organisaation ammattimaistumisena. (Ward & Greene 2018.) Jos urheiluseuroja
pyritddn johtamaan litkaa kuten talousyrityksié, ne vaarantavat julkisen palvelun ja voit-
toa tavoittelemattoman organisaation aseman. Kilpailun ammattimaisten urheilukokonai-
suuksien, kuten kuntosalin tai kaupallisten urheilutilojen kanssa ajatellaan usein edellyt-
tdvin vahvasti myynti- ja markkinointildhtdistd johtamistyylid, mikd voi pahimmillaan
vaarantaa vapaaehtoisen urheiluseuran olemassaolon. Vapaaehtoisten urheilujirjestdjen
johtajien monimuotoisia tehtdvid tarkastellessa ilmenevit erityiset vaatimukset ja puut-
teet. Urheiluseurojen johtajat vaikuttavat kyvyttomiltd tyoskenteleméén tehokkaasti il-
man spesifid ja runsasta tietoa vapaaehtoisjérjestojen toiminnasta ja johtamisesta. (Thiel
& Mayer 2009.)

Vapaaehtoisty0 ja palkkatyd ovat pohjimmiltaan erilaisia, joten ei voida olettaa, ettd
palkkatyon tehokkaat kdytdnnot kddntyvit tehokkaasti vapaaehtoisten johtamiseen, vaan
tulee kyetd huomioimaan nédiden kahden ryhmén erilaiset tarpeet. (Bartram ym. 2017,

Thiel & Mayer 2009). Henkilostdjohtaminen on tdrkedd kaikille vapaaehtoisille ja kol-
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mannen sektorin organisaatioiden jdsenille, mutta se tulee toteuttaa oikealla tavalla. Va-
paachtoisorganisaatioissa tehtdvi tyd on madritietoista ja sitd tehdiin jirjestdytyneelld ja
kollektiivisella tavalla, jolloin henkildst6johdolta saatava koordinointi on tarpeen. Strate-
gisen henkildstdjohtamisen ja sen tuomien muodollisuuksien kédyttoonotto voi kuitenkin
luoda jénnitteitd organisaatioon, silld vapaaehtoiset ovat pitkilti tottuneet epdmuodolli-
siin johtamiskéytintoihin. Néistd syistda HRM-kédytantdjen merkitys vapaaehtoistydlle on
edelleen hieman epéselvai. Tutkimusta vaativia kysymyksiad ovatkin esimerkiksi, kuinka
ja millaisen prosessin kautta kolmannen sektorin organisaatiot voivat tehokkaasti toteut-
taa henkilostojohtamisen kiytdntdjd toiminnassaan siilyttden samalla perinteiset organi-
saatioarvonsa? Pitddko vapaaehtoisorganisaatioiden menni pidemmalle kuin henkildsto-
johtamisen yhdistdmiseen perinteisiin kdsityksiin yksilon ja organisaation suoritusky-
vystd, esimerkiksi huomioida hyvinvointi, sosiaalinen osallisuus, sosiaalinen pddoma?
(Bartram ym. 2017.)

Urheiluseuroissa muodostuu usein myos erilaisia alaryhmié ja niin kutsuttuja sisi- ja
ulkoryhmid, miké tuo suuren haasteen esimiehille ja haittaa organisaation identiteetin yl-
ldpitoa. Yleisid alaryhmid ovat esimerkiksi nuoret ja idkkdammaét vapaaehtoiset, palkatut
padtoimiset tyontekijdt, johtokunnan jisenet sekd mahdollisten eri lajien edustajat. Jois-
sain tilanteissa ryhmittyminen saattaa ajautua niin pitkélle, ettei organisaatioidentiteettia
ja yhteenkuuluvuutta koeta endd koko urheiluseuran kanssa vaan pelkéstdédn oman ala-
ryhmén. Vahva organisaatioidentiteetti suojaa alaryhmien syntymiseltd, kun taas puute
yhteisestd kiinnostuksesta ja panoksesta seuran eteen altistaa alaryhmien synnylle. Ala-
ryhmien syntyminen voi aiheuttaa sisi- ja ulkoryhmadajattelua, ristiriitoja, konflikteja ja
valtataistelua. (Kerwin 2013.)

Isoissa urheiluseuroissa toiminnan pyorittdmiseksi vaaditaan seki palkallisia ettd pal-
kattomia tyontekijoitd, joiden tulisi tydskennelld tehokkaasti yhteen ja vastata yhdessd
urheiluseuran paitoksistd. Usein my6s ndiden alaryhmien vélilld syntyy kuitenkin kon-
flikteja. Palkalliset padtoimiset ovat hyvin usein nuoria tyontekijoitd ja johtokuntalaiset
kypsempid ja kokeneempia, ja heilld saattaa olla aiempaa kokemusta myds padtoimisen
roolista. Heilld saattaa olla esimerkiksi vahvoja ndkemyksii siitd, kuinka péadtoimisten
tulisi toimia, miké voi altistaa konfliktitilanteille. Johtokunnan jdsenten ja paditoimisten
tyontekijoiden yhteisty6td edellyttdvien tehtdvien jakaminen voi lisdtd vuorovaikutusta
ryhmien vililld ja siten poistaa esteitd. Vahvalla ja aktiivisella johtajuudella riskié alaryh-

mien synnylle voidaan pienentdd. Johtajien tulisi rakentaa yhteisié tavoitteita ja identi-
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teettid. Lisdksi jactun johtajuuden on todettu vihentévian ongelmaa. Urheiluseurassa usei-
den johtajien tulisikin varmistaa, ettd kaikilla ryhmén jisenilld on tunne, ettd he osallis-
tuvat paiatoksentekoon. Ilman osallistumisen tunnetta urheiluseuran jasenet voivat alkaa
kehittdd negatiivisia tunteita organisaatiota ja kollegoitaan kohtaan. Sekd muodollinen
ettd epdmuodollinen johtajuus kuitenkin estavét tatd. (Kerwin 2013.)

Eréadssa tutkimuksessa (UPS Foundation (1998) Managing Volunteers: A Report from
United Parcel Service) havaittiin, ettd jopa kaksi viidesosaa vapaachtoisista lopetti vapaa-
ehtoistyon organisaatiossa heikkojen johtamiskdytantdjen vuoksi. Lopettamisen syyksi
kerrottiin muun muassa heikosti madritellyt tydtehtiavit seké tunne siité, ettd vapaacehtois-
ten aikaa ei kéytetty tehokkaasti eivétka he padsseet hyodyntdméadn taitojaan. Heikot va-
paachtoisten johtamisen kéytdnnot aiheuttavat enemmaén vapaaehtoistyon lopettamisia,

kuin perhesyyt ja muut henkilokohtaiset syyt. (Hager & Brudney 2004.)
3.3.3 Vapaachtoisten rekrytoinnin haasteet

Vapaachtoiset ovat nykyédén hyvin niukka resurssi. Tdma tarkoittaa kiytdnnossa sité, ettd
pieni médrd vapaaehtoisia tydskentelee hyvin suuria tuntiméairid, jotta urheiluseuran toi-
minta pysyy raiteillaan. Tilannetta hankaloittaa vield se, ettd vapaaehtoisia tarvitsevien
urheiluorganisaatioiden maard kasvaa jatkuvasti. Tdmén seurauksena organisaatiot kil-
pailevat niistd niukoista vapaaehtoisresursseista ja vartioivat tiukasti jo hankkimiaan re-
sursseja. Vapaaehtoistyon johtajat kohtaavat siis kaksi merkittavad haastetta, vapaaeh-
toisten rekrytoinnin hyvin kilpailullisella areenalla seké jo olemassa olevien vapaaehtois-
ten sdilyttdmisen ja siten heihin investoitujen panosten maksimoimisen. (Warner ym.
2011.)

Moni urheiluseuroista pyorii pelkkien vapaaehtoisten voimalla, joten vapaaehtoisten
rekrytointi ja sdilyttiminen on elintdrkeédé (Osterlund 2013). Vapaaehtoistyon méérin va-
heneminen lisdd vapaaehtoisten rekrytointiin liittyvid ongelmia. (Cuskelly 2004). Moni
urheiluseura nimeéé juuri vapaaehtoisten rekrytoinnin suurimmaksi haasteekseen. Urhei-
luseurojen rekrytointimenetelmissi on yleisesti paljon parannettavaa. Vaikka organisaa-
tiokirjallisuudessa strategioiden tdrkeys tavoitteiden saavuttamisessa on erittdin tunnis-
tettu, urheiluseuroilla ei useinkaan ole minkéénlaista rekrytointistrategiaa. (Dsterlund
2013.) Tehokkaat rekrytointistrategiat ovat erityisen tdrkeitd kuitenkin silloin, kun rekry-
toidaan vapaaehtoisia pitkdaikaisiin tehtdviin (Schlesinger, Klenk & Nagel 2015). Useat
tutkimukset ovat havainneet myd0s, etté se, kuinka urheiluseuraa johdetaan, vaikuttaa seu-

ran kykyyn rekrytoida vapaaehtoistyontekijoitd. (Dsterlund 2013.)
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Vapaachtoisorganisaatioiden rekrytointi on tehokasta silloin, kun tunnistetaan ja ra-
kennetaan organisaation tyotehtévit sellaisiksi, ettd ne hyddyttévit vapaaehtoisia. Vapaa-
ehtoiset péddsevit kdyttdmddn osaamistaan ja tuntevat merkityksellisyyttd. Tarkedd on
my0Os seurata, ettd vapaaehtoisten tyonkuvissa sdilyvit ne hyddyt, joita he vapaaehtois-
tyoltd odottavat. (Warner ym. 2011.) Urheiluseurojen rekrytointiprosessit ovat kuitenkin
todellisuudessa usein hyvin epdmuodollisia, ja ne hoidetaan usein vain henkildkohtaisten
suhteiden kautta. Vapaaehtoisten rekrytoinnin haasteita on havaittu monissa aiemmissa
tutkimuksissa, ja niiden on todettu liittyvin muun muassa palkattujen henkiléiden méa-
rddn, seurakokoon ja seuran palvelutarjontaan. Urheiluseuran jatkuvuuden ja elinvoimai-
suuden kannalta vapaaehtoisten tehokas rekrytointi muodollisiin ja pitk&aikaisiin tehta-
viin on tirkedd. (Schlesinger ym. 2015.)

Vapaaehtoisten rekrytoinnissa haasteena on myds vapaaehtoisille kohdistuvat kovat
vaatimukset sekd se, ettd vapaaehtoisty0 helposti lopetetaan, kun esimerkiksi oma lapsi
lopettaa urheiluseurassa, jolloin vapaachtoisille kertynyt osaaminen ei jai seuraan. (Geoff
ym. 2012.) Onnistuneen vapaaehtoistyon pohjana on hyvé suunnittelu. Hyvin suunnitel-
lun toiminnan seurauksena on esimerkiksi ollut se, ettei erddn tutkitun seuran enééi tarvin-
nut etsid rekrytoitavia, vaan vapaaehtoiset itse hakeutuivat seuratoimijoiksi. (Wegner ym.
2019.)

Rekrytoinnissa oleellista olisi kyetd huomioimaan vapaaehtoisten yksilollisid motivaa-
tiotekijoitd sekd selvittdmiin, sopiiko haastateltavan vapaaehtoisen tarpeet ja tavoitteet
organisaation tarpeisiin. Vapaaehtoisten eri motivaatiotekijit tunnistetaan usein heikosti
ja oleellista olisikin hahmottaa jo rekrytointivaiheessa, ovatko vapaaehtoiset esimerkiksi
saavutus- tai valtakeskeisid, ja miten ndmi piirteet sopivat kyseiseen organisaatioon.

(Connors 2011, 10.)
3.3.4 Vapaaehtoisten turhautuminen ja sitoutumattomuus organisaatioon

Vapaaehtoistyon ja sen johtamisen haasteista lukiessa esiin nousee usein myds tyonteki-
joiden turhautuminen ja turhautumistekija-kisite. Tyotehtavadn liittyva turhautuminen
viittaa yksilon fyysiseen ja henkiseen kykyyn suorittaa annettuja tehtdvid. Tédhén turhau-
tumisasteeseen vaikuttavat tyontekijoiden valmiudet ja tiedonvaihto, organisaatiotuki ja
kiinnostus tehtdvad kohtaan. Turhautumisen sosiaalinen taso viittaa yksilon sosiaalisen
merkityksen tunteeseen vapaaehtoistyOssd. Tdhédn voi vaikuttaa yhteenkuulumisen tunne,

saavutukset ja tunnustus hyvin tehdysti tyostd. (Sheptak & Menaker 2016.) Sitoutumisen
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merkitys korostuu vapaaehtoisorganisaatioissa, silld taloudelliset tekijit eivit pakota va-
paachtoisia jadmaiin. Voidaankin sanoa, ettd vapaachtoiset ddnestdvét jaloillaan, eli epé-
tyytyvéiset vapaachtoiset lopettavat vapaaehtoistyon ja jattdvat organisaation. (Walk ym.
2019.) Urheiluseuran tyontekijoiden selkeéd haaste onkin mukaan lI&hteneiden toimijoiden
sitouttaminen. Tyoeldmén projektiluontoisuus heijastuu nykydin myods seuratydhon.
Tadmi aiheuttaa luonnollisesti ongelmia toiminnan jatkuvuuden suhteen. Toiminnassa
syntyy katoksia, kun juuri vapaaehtoistyén kunnolla oppinut toimija jadkin pois. Vapaa-
ehtoistyohon sitoudutaan nykyéédn aiempaa kevyemmin, mutta vapaaehtoistyotehtiavid on
tarjolla hyvin monipuolisesti. (Saaristo 2021.) Vapaaehtoistyon johtajien tehtdvidnd on
saada vapaachtoisia sitoutumaan organisaatioon. Erityinen haaste on pitkdaikaisten tyo-
suhteiden rakentamisessa. (Bang 2015.)

Aiheesta tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettei vapaaehtoiset juuri kdyta sanoja tyy-
tyvéinen tai epétyytyviinen, vaan puhuivat juuri turhautuneisuuden tasosta. Turhautumi-
nen on yleinen este sille, etteivit vapaaehtoistyontekija suorita tehtdvédnsa loppuun. Tur-
hautuminen johtuu usein standardisoitujen jarjestelmien ja prosessien puutteesta, heikosta
kommunikoinnista tai riittdiméattomasta vapaaehtoisten koulutuksesta. Tutkimuksesta il-
meni, ettei johdolla ollut minkéén laista strategiaa tai keinoja vapaaehtoisten turhautumi-
sen kisittelyyn. Vapaaehtoisten turhautumisesta tietoa on vield hyvin niukasti. Lisédtutki-
mukset voisivat auttaa organisaatioita késittelemédén vapaaehtoistyontekijoiden turhautu-
mista ja siten parantaa vapaaehtoisten tyytyvéisyyttd. (Sheptak & Menaker 2016.)

Vapaaehtoisten turhautuminen on jaettavissa sosiaaliseen turhautumiseen seké tyoteh-
tavistd aiheutuvaan turhautumiseen. Sosiaalinen turhautuminen liittyy vapaaehtoistyon
aikana ja sen jilkeen koettuun sosiaalisen merkityksen tunteeseen. Sosiaalisen merkityk-
sen tunteeseen liittyy esimerkiksi tunne yhteenkuuluvuudesta ja tirkeydestd, tunne saa-
vutuksista ja niistd organisaatiolta saatu tunnustus, selked viestintd sekéd hyvé olo omasta
tehdysta vapaaehtoistyOstd. Sosiaalista turhautumista syntyy. kun vapaaehtoiset kokevat,
ettei organisaatio tai muut vapaaehtoiset arvosta heiddn tyopanostaan. Tallaisissa tilan-
teissa vapaaehtoiset alkavat kyseenalaistamaan henkilokohtaisia arvojaan ja sité, halua-
vatko he kéyttdd aikaansa vapaaehtoistyohon. (Sheptak & Menaker 2016.)

Tyotehtdvat aitheuttavat turhautumista silloin, kun vapaaehtoinen ei kykene fyysisesti
tai emotionaalisesti suorittamaan hénelle osoitettua tehtdvda organisatoristen esteiden,
tiedon tai osaamisen puutteen tai motivaation puutteen vuoksi. Vapaaehtoiset kokevat
yleisesti, ettd organisaation vastuulla on taata heille riittdvit valmiudet vapaaehtoistyon

tehtdvistd suoriutumiseen. Tydtehtdvin aiheuttamat turhautumisen syyt voidaan eritelld
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yleisesti koulutuksen ja viestinnén puutteeseen, organisatorisen tuen puutteeseen seké
kiinnostuksen puutteeseen. Sosiaalinen turhautuminen seka tyotehtdavien aiheuttama tur-
hautuminen vaikuttavat olennaisesti vapaachtoisten sitoutumiseen organisaatioon. Tur-
hautumistekijan hahmottaminen voi auttaa urheilujérjestdja kehittiméan vapaaehtoistyon
strategioita. (Sheptak & Menaker 2016.)

Palkkaty6hon verrattuna vapaaehtoistyon tyotehtidvét ovat usein yksipuolisempia. Pa-
lautteen anto on usein my0s hyvin véhdista tai tdysin olematonta. Tdma on osaltaan vé-
hentényt kiinnostusta vapaachtoistyohon ja johtanut vapaaehtoistyon keskeyttdmiseen.
(Neufeind 2013). Vapaachtoiset, jotka tuntevat arvostusta ja saavat merkityksellisid tyo-
tehtivid, jatkavat todenndkoisemmin vapaaehtoistydtd organisaatiossa (Connors 2011,
50-51). Vapaaehtoistyon johdolle haasteita tuottaa myds vapaaehtoisten heikosta sitoutu-
misesta johtuva tyon tehokkuuden heikkeneminen. Johdon ongelmana onkin luoda orga-
nisaatiokulttuuria sellaiseksi, ettd vapaachtoistyontekijat haluavat jakaa organisaation ar-
voja ja edistdd sen tavoitteita tyon kautta, ja siten myo0s jddda organisaatioon. (Connors
2011, 82.) Haasteita tuo my0s vaatimus siitd, ettd organisatorisen ilmapiirin tulisi vastata
vapaaehtoistyontekijoiden odotuksia. Palkatulla johdolla on suuri vaikutus siihen, millai-
nen ilmapiiri organisaatiossa vallitsee ja onkin tdrkedd, ettd vapaaehtoisten johtaja kes-
kittyy ilmapiirin luomiseen. (Connors 2011, 10.)

Hyvi ilmapiiri ja vahvat sosiaaliset suhteet tukevat vapaaehtoistyon jatkuvuutta. Eri-
tyisesti palloilulajeissa on tavallista, ettd harrastavan lapsen vanhempi alkaa valmentaa
joukkuetta vapaaehtoistyona tai toimii muuten joukkueen tukena. Urheiluseurassa harras-
taminen on usein lapsen tai nuoren harrastus ja samalla toimiminen joukkueen taustahen-
kilond on vanhemman oma harrastus. Néisséd tapauksissa usein ilman lapsen harrastusta
vanhemman harrastuskaan ei olisi vapaaehtoistyd urheiluseurassa. Télldin oma lapsi on
se tekijd, joka kiinnittdd toimijan joukkueeseen, lajiin ja seuraan. Tdma on myos ongelma
seuratoiminnan jatkuvuuden kannalta ja haaste seuran johtajille. Kdytdnnossa téllaisissa
tapauksissa kiintymysti joukkueeseen, lajiin tai seuraan ei muilta osin synny, mika tar-
koittaa sitd, ettd tyd loppuu, kun oma lapsi lopettaa harrastuksen. Thanteellista olisi, jos
vapaaehtoistyd urheiluseuroissa voitaisiin ndhdéd esimerkiksi siind missd vapaapalokun-

nissakin. (Saaristo 2021.)
3.4 Yhteenveto

Urheiluseurojen johtajat kohtaavat siis monia erilaisia haasteita vapaaehtoistyon johtami-

sessa. Taulukkoon 1 on koottu aiemman tutkimuksen perusteella esiin nousseet haasteet.
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Vapaaehtoistyon monimutkaistuminen ja | -Vapaacehtoistyon vaatimusten kasvami-
suunnitelmallisuuden puute nen

-Tyo6n organisoinnin merkitys kasvaa

Konfliktit seké johtamistaidon puute -Konfliktit seuran palkallisten tyontekijoi-
den ja vapaaehtoisten valilla
-Tarve ammattitaitoiselle ja vapaaehtois-

organisaatioon sopivalle johtamiselle

Vapaachtoisten rekrytoinnin haasteet -Haaste 16ytdd uusia vapaaehtoisia
-Puuttuvat rekrytointistrategiat
-Ty6n vaativuus lisdd uusien vapaaehtois-

ten hankinnan vaikeutta

Vapaaehtoisten turhautuminen ja sitoutu- | -Sosiaalinen turhautuminen
mattomuus -Tyotehtdvistd aiheutuva turhautuminen
-Vapaaehtoistyon laadun heikkeneminen

-Haasteet vapaaehtoistyon jatkuvuudessa

Taulukko 1 Vapaaehtoistyon johtamisen haasteet

Aiemmista tutkimuksista selkeind vapaaehtoistyon johtamisen haasteina esiin nousi va-
paaehtoistydn monimutkaistuminen sekd tyon suunnitelmallisuuden puute. Eri sidosryh-
mét vaativat vapaaehtoistydltd jatkuvasti enemmaén, ja toiminnan kasvaessa myods tyon
organisoinnin merkitys kasvaa. Muun muassa nama tekijét lisddvat myos tarvetta ammat-
titaitoiselle, vapaaehtoisorganisaatioon sopivalle johtamiselle. Johtajien haasteena on
my0s seuran sisélld syntyvit konfliktit sekd haaste 10ytdd uusia vapaaehtoisia seuraan.
Uusien vapaaehtoisten rekrytoinnin vaikeuteen vaikuttavat useat tekijit, kuten seuratyon
suuret vaatimukset. Vaativat tyotehtdvat muiden tekijoiden ohella aiheuttavat vapaaeh-
toisissa turhautumista, ja siten syntyy myds haasteita vapaaehtoisten sitouttamisessa seu-
raan.

Vapaaehtoistyon johtamisen sujuvuuteen vaikuttavat myds vapaaehtoisten koke-
mukset esimiestyostd. Aiemmat tutkimukset ovat saaneet hieman eroavia tuloksia siité,
miten vapaaehtoistyontekijat kokevat esimiesten palkkaamisen urheiluseuraan. Osan tut-
kimuksista mukaan esimiesten palkkaus vaikuttaa vapaaehtoisiin vain positiivisesti, kun
taas yhden tutkimuksen mukaan esimiesten palkkaus voi heréttéa ristiriitaisia tunteita va-
paaehtoisissa ja aiheuttaa konfliktitilanteita. Vapaaehtoisten motivaatio, tunteet ja asen-

teet ovat merkittdvassd osassa vapaaehtoistyon onnistumisessa.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkielman metodologiset valinnat

Téma tutkielma toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksessa haastatellaan ur-
heiluseurojen esimiesroolissa olevia sekd vapaaehtoistyOntekijoitd. Laadullinen tutkimus
valittiin tutkimusotteeksi, silld tutkimus suoritettiin kokonaisvaltaisena tutkimuksena ja
siten, ettd tutkittavien ddnet padsevit esille. Lisdksi tutkimuksessa halutaan mahdollistaa
myo0s odottamattomien seikkojen esiinnousu. Vapaaehtoistyon johtamisen haasteita tar-
kasteltaessa vastaan tulee ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa syntyneitd, tulkinnalli-
sia ilmioitd, joiden tarkastelussa laadullinen tutkimus on tirkedd (Puusa & Juuti 2011,
31).

Laadulliselle tutkimukselle voidaan maééritelld sille tyypillisid piirteitd. Laadullinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa kerdttya aineistoa tutkitaan monita-
hoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen aineisto kootaan luonnollisissa ja todellisissa
tilanteissa. Tutkittavien dénet ja ndkokulmat padsevit esille, ja tutkijan omat havainnot ja
keskustelut merkkaavat enemmén kuin mittausvélineet. Tutkija ei myOskéan itse madrita
aineiston tarkeitd piirteitd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien kohdejoukkoa ei va-
lita satunnaisotoksella, vaan tarkoituksenmukaisesti. Tapauksia kisitellddn ja tulkitaan
ainutlaatuisina, ja tutkimussuunnitelma muotoutuu jatkuvasti tutkimuksen edetessi.
Suunnitelmia ollaan valmiita myds muuttamaan. Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on
induktiivinen ja tutkijan tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 164.) Edelld mainitut seikat ovat myos perusteita sille, miksi
tahdn tutkimukseen on valittu juuri laadullinen tutkimusmenetelmd. Laadullisen tutki-
musmenetelmédn merkittivana etuna on jokseenkin jérjestelméllinen ja kattava haastatte-
lurunko, kun taas haastattelun sévy on melko keskusteleva ja epévirallinen (Erikson &
Kovalainen 2008).

Laadullisen tutkimusmenetelmén perustana on myds se, ettd haastattelujen uskotaan
tuovan uusia ndkokulmia vapaaehtoisten johtamisen haasteisiin sekd esimiesroolissa ole-
vien ettd vapaaehtoisten osalta. Vapaaehtoisten yksilolliset odotukset ja ajatukset ovat
olennaisessa osassa vapaachtoistyon johtamisen onnistumisessa. Laadullisen tutkimuk-
sen kautta on mahdollista 16ytad monen suuntaisia suhteita, mika takia se koetaan tarpeel-

liseksi tdssd tutkielmassa (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Vapaaehtoistyon johtamisessa yksi-
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161lisyys nousee esiin my0s vapaaehtoisten persoonallisuudessa, motivaattoreissa, tavoit-
teissa ja tyoskentelytavassa, mika tuo useita ndkdkulmia johtamisen haasteisiin. [hmisten
kokemusten kuvaaminen vaatii sisdlle pddsemistd heiddn maailmaansa, kokemusten tul-
kintaa ja kokemusten ymmartdmistd juuri siten, kuin ihmiset itse ne ymmaértavat (Puusa
& Juuti 2011, 41). Keskeista laadullisessa tutkimuksessa on haastateltavien kokemuksia
hy6dyntden luoda teoreettisesti mielekds tulkinta kohteena olevasta ilmiostd (Puusa &
Juuti 2011, 48).

Tutkimus toteutetaan laadullisella tutkimusotteella, silld tutkielmassa ollaan kiinnos-
tuneita haastateltavien kokemuksista. Kyselytutkimusta ei koeta sopivaksi menetelmaéksi,
silld tutkimuksessa halutaan luoda syvéllinen ja moniulotteinen kuva urheiluseuran va-
paachtoisten johtamisen haasteista yksildllisten kokemusten kautta sekd antaa mahdolli-
suus my0s ennalta arvaamattomille ndkokulmille. Tutkimusasetelmaa pidetdin antoisam-
pana, kun aineistoa saadaan kerittyd useammasta seurasta sekd vapaaehtoisilta etti pal-

katuilta esimiehilta.
4.2 Tutkimusmenetelmit
4.2.1 Haastateltavien valinta ja haastattelujen toteutus

Tutkimuskohteiden valintaa téssd tutkimuksessa ohjasi useampi tekija. Mahdollisimman
laadukkaan aineiston kasaamiseksi haastatteluihin valittiin vapaaehtoisia, joilla oli kai-
killa vahintdén viiden vuoden kokemus vapaaehtoistyostd. Kaikilta esimieshaastatelta-
vilta l0ytyi vapaaehtoistyon esimieskokemusta vidhintddn 10 vuoden ajalta. Lisdksi he oli-
vat itsekin aiemmin tyoskennelleet erilaisissa vapaaehtoistyon tehtidvissé ja suurimmalta
osalta 10ytyi kokemusta useammasta urheiluseurasta. Kaikkien osallistujien valintaa voi-
daan perustella silld, ettd heidén pitkén urheiluseurojen vapaaehtoistyon parissa kerryte-
tyn kokemuksensa ansiosta aineisto on monipuolinen ja mahdollisimman totuudenmukai-
nen.

Kaikki esimieshaastateltavat tekivit tiysipdivaistd tai ldhes tiysipdivéistd (yli 30 h)
tyoviikkoa urheiluseurassa. Osa esimiehisté oli itse aikaisemmin tehnyt vapaaehtoistyta
seurassa. Osa oli padtynyt nykyiseen tehtdviénsa siten, ettd urheiluseuran muut paitoimi-
set tai hallitus olivat pyyténeet hdnté tehtidviédn. Lahes kaikilla esimiehilld oli myds omaa
harrastustaustaa urheiluseurassa. Suurimmalla osalla esimieshaastateltavista ei ollut taus-
talla johtamiskoulutusta tai johtamiskursseja, ja useampi heistd kokikin epdvarmuutta

johtamisosaamisestaan. Oman vapaachtoistydtaustan kuitenkin koettiin tukevan tydssi
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suoriutumista. Yhdelld haastateltavalla oli ty6tausta pdivdkodin johtajana, ja sitd varten
kéytyd monipuolista johtamiskoulutusta, miké toi hyvin mielenkiintoista liséndkokulmaa
tutkielmaan. Kaikki nelji eri urheiluseuraa, joista haastateltiin seké esimiehié ettd vapaa-
ehtoisia, olivat eri kaupungeista. Haastateltavia etsittiin eri lajien urheiluseuroista, mutta
kaikki haastatellut seurat kuuluivat jisenseuramédriltdin Suomen suurimpiin lajiliittoihin
(Olympiakomitea 2021). Esimieshaastateltavien tapauksessa seuroilta kysyttiin, kenelld
on runsaasti kokemusta vapaaehtoisten johtamisen tehtévistd, ja kuka voisi siten olla so-
piva henkilo haastatteluun.

Vapaaehtoisndkokulman ryhméhaastateltavat olivat tehneet vapaaehtoistyoti urheilu-
seurassa vahintddn viiden vuoden ajan. Jokaisessa haastatteluryhmaissé oli eri ikéisid va-
paachtoistyontekijoitd sekd erilaisten vapaaehtoistyotehtivien edustajia, kuten valmen-
nustyotd sddnndllisesti tekevid ja erilaisiin tapahtumiin satunnaisesti osallistuvia vapaa-
ehtoisia. Néin tutkimukseen saatiin moniulotteinen kuva urheiluseuran vapaachtoistyOsta.
Vapaachtoistyontekijoihin oltiin yhteydessa urheiluseuran kautta kyselemailld kiinnostu-
neita vapaaehtoisia vastaamaan haastatteluun. Kaikki haastatteluihin kysytyt urheiluseu-
rat osallistuivat tutkimukseen. Haastatteluryhmiin valikoitui myds hyvin eri-ikdisid va-
paaehtoisia. Nuorimmat haastateltavat olivat 16-vuotiaita ja vanhin 67. Kaikki vapaaeh-
toiset olivat joko itse alemmin harrastaneet urheilua seurassa tai heidéan lapsensa oli tilla
hetkelld mukana seuran toiminnassa, ja titd kautta he olivat pddtyneet mukaan vapaaeh-
toistyohon. Osaa oli seuran taholta pyydetty mukaan, osalle vapaaehtoisty6 oli tullut toi-
mintaan siséltyvina pakollisena velvoitteena, ja osa oli itse hakeutunut mukaan tarjoa-
malla apuaan seuralle.

Haastatteluun osallistui neljé eri urheiluseuraa, joista jokaisesta haastateltiin yhta esi-
miesroolissa toimivaa sekd yhtd 2-5 hengen vapaaehtoisryhmai. Urheiluseurachdokkai-
siin otettiin yhteyttd sdhkopostitse seuran nettisivuilla esitettyjen yhteystietojen kautta.
Vapaaehtoisten hankintaan suunnattu sdhkdpostiviesti pyydettiin vilittimééan eteenpéin
seuran vapaaehtoisille, jottei seuran johto valitsisi haastateltavia vapaaehtoisia, mika saat-
taisin vadrentdd tuloksia. Viestissa esiteltiin tutkimuksen aihe ja tarkoitus, onko kyseessd
yksilo- vai ryhméhaastattelu sekd kerrottiin osallistumisen olevan tiysin anonyymid ja
vapaachtoista. Haastattelun arvioitu kesto oli yksi tunti, mikd myo6s ilmoitettiin haastatel-
taville.

Jokaisen haastattelun alussa tarkastettiin, onko haastateltavilla kysyttivada tutkiel-

masta, sen tarkoituksesta tai itse haastattelusta ja varmistettiin haastateltavien ymmaérta-
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vin haastattelun vapaaehtoisuuden seki oikeuden pyytdd heitd koskevan datan asianmu-
kaista hdvittdimistd missd tahansa tutkimuksen teon vaiheessa. Haastattelukysymyksid oli
valmistauduttu sdatdméadn hieman ensimmaisen seuran haastattelujen jélkeen, mutta ky-
symykset osoittautuivat juuri sopiviksi, joten sddtdmisté ei tarvittu.

Lihes kaikki haastattelut toteutettiin koronapandemiasta johtuen Zoom-yhteyden vi-
litykselld. Poikkeuksena ensimméinen ryhméhaastattelu toteutettiin kuitenkin samassa ti-
lassa kasvotusten. Etdyhteyksien aikana osapuolet pitivét videoyhteyden padlld, mika li-
sdsi vuorovaikutusta ja mahdollisti myds non-verbaalisen kommunikoinnin tarkastelun.
Videokuvan hyddyntdminen vaikutti myds luovan yhteishenked ryhméhaastateltavien vé-
lille sekd innostamaan ja rohkaisemaan heitd kertomaan kokemuksistaan. Haastatteluky-
symysten lisdksi esitettiin mahdollisia tarkentavia lisdkysymyksié ja tarvittaessa estettiin
keskustelun haarautumista selkeésti epdolennaisiin asioihin. Haastatteluissa ilmeni paljon
yhtéldisyyksid, ja haastattelut osittain toistivatkin toisiaan eli tapahtui niin kutsuttua kyl-
ladntymisestd, mikd on my0s merkki riittdvin laajasta aineistosta (Hirsjarvi & Hurme
2011, 60; Tuomi & Saarijérvi 2018).

Erityisesti vapaaehtoistyontekijoind toimivat haastateltavat kertoivat aiheesta todella
avoimesti ja innokkaasti, mikd antoi vaikutelman, ettd aihe oli heille hyvin térked. Ryh-
mihaastattelu asetelmana vaikutti lisddvan keskustelun maaraa, silld vapaaehtoisille tuli
jatkuvasti toisten vastauksista mieleen aina uusia pointteja. Tédydentdvid kysymyksié ei
tarvinnut juuri lainkaan esittdd, silld haastateltavat tdydensivit ja jatkoivat toistensa vas-
tauksia erittdin monipuolisesti. Jokaisessa vapaaehtoisryhméssd haastateltavat tunsivat
toisensa ainakin jollain tasolla, eikd vaikuttanut laisinkaan silta, etteivat he uskaltaisi ker-
toa kokemuksistaan tdysin avoimesti. Téstd saattoi johtua my®ds se, ettd vapaaehtoiset ker-
toivat kokemuksistaan hyvin laajasti ja osittain myds hyvin ronsyillen, jolloin aiheessa
pysymisestd tarvitsi huomauttaa. Esimiehet pysyivét selkedsti tiukemmin olennaisissa

asioissa.
4.2.2 Aineiston keruu

Laadullisen tutkimuksen 1dhtokohta on todellisen eldmidn kuvaaminen (Hirsjarvi ym.
2009, 161). Pyrkimyksend on tarkastella niitd merkityksid, joita ihmiset eri ilmidille an-
tavat (Puusa & Juuti, 2011, 41). Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien ddni ja nikokul-
mat padsevit esille (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Tassi tutkimuksessa aineisto kerdtddn tee-
mabhaastatteluilla. Urheiluseurojen johtoasemassa toimivia haastatellaan yksilohaastatte-

lulla ja vapaaehtoisia ryhmihaastattelulla. Haastatteluiden avulla oletettavasti saadaan
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monipuolinen kuva haastateltavien tuntemuksista ja nikemyksistd. Haastattelu on yksi
laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmisti ja usein oikeastaan ainoa keino ke-
ratd ihmisten asioille antamia merkityksii ja tulkintoja (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 106). Eri ilmidille kohdistuvan yksil6llisen merkityksenannon uskotaan tuovan
esiin vapaaehtoistyon johtamisen haasteita, silld vapaaehtoisten kokemukset ja motivaa-
tiotekijdt ovat hyvin yksilollisid, mika puoltaa my0s valittua tutkimusmenetelmaa.

Tassd tutkimuksessa pyritddn saamaan hyvin monipuolinen kuva haastateltavan ko-
kemuksista ja tuntemuksista. Menetelmaéksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu ei tee-
mahaastattelu, joka sallii haastateltavalle strukturoitua haastattelua enemmaén vapauksia,
mistd syystd se on otollinen tapa lahestya tétéd tutkimusta. Puolistrukturoidussa haastatte-
lussa haastateltava voi vastata omin sanoin ja jopa ehdottaa uusia kysymyksid. (Koskinen
ym. 2005, 104). Teemahaastattelu on yksi yleisin puolistrukturoidun haastattelun muoto
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 47). Teemahaastattelu kohdennetaan tiettyyn aihepiiriin. Haas-
tattelussa edetdéin keskeisten, etukéteen valittujen teemojen seké lisdkysymysten avulla.
(Tuomi & Saarijiarvi 2018.) Teemahaastattelu sopii aineistonkeruumenetelmind tdhédn
tutkimukseen, silld se on tehokas tapa kerété laadullista aineistoa ja mahdollistaa tarken-
tavat ja syventivit kysymykset haastattelun aikana (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14).

Vapaaehtoisten haastatteluun valittiin ryhméhaastattelu, silld vapaaehtoistyon koke-
muksia halutaan kuulla suuremmalta ryhmaélté. Pééasiallisena tarkoituksena ei kuitenkaan
ole saada ryhmii keskustelemaan ja vuorovaikuttamaan keskendén, vaan kuulla useita
yksilollisid mielipiteitd. Téstd syystd valittiin metodiksi ryhméhaastattelu eikéd fokusryh-
maihaastattelu, joka puolestaan korostaa haastateltavien keskindistid vuorovaikutusta, né-
kemysten yhdistymisté ja keskustelun aikana muodostuvia uusia konsepteja. (Eriksson &
Kovalainen 2008.) Ryhméhaastattelussa vuorovaikutus on haastattelijan ja kunkin haas-
tateltavan vélilld. Haastattelija toimii kuin yksilohaastattelussa, ja esittdd vuorotellen ky-
symyksid kullekin haastateltavalle. Tdlld menetelmaéllé oletetaan saavan paremmin esille
haastateltavien yksil6llisid kokemuksia ja tuntemuksia kuin fokusryhméhaastattelulla,
jolle ominaisen osallistujien vilisen vuorovaikutuksen usein nihddin vaikuttavan siihen,

mité ja miten ryhméssé keskustellaan. (Puusa & Juuti 2011, 89.)
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4.2.3 Aineiston analysointi

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti heti haastattelun jélkeen, jotta
litteroidessa muistikuva haastatteluista olisi mahdollisimman totuudenmukainen. Aineis-
toa luettiin l4pi useampaan kertaan ja nauhoitteita kuunneltiin vield uudelleen, jotta var-
mistettiin aineiston oikeellisuus. Aineistoa kertaamalla tarkoituksena oli muodostaa hy-
vin kokonaisvaltainen nédkemys aineistosta, miké helpottaa aineiston analysointia ja tul-
kintaa. Nauhoitteita kuunneltiin vield kolmannen kerran, kun varmistettiin suorien lai-
nausten tarkka muotoilu.

Laadullisen haastatteluaineiston analysointiin kdytettiin teemoittelua (Hirsjarvi ym.
2009, 224). Kerattyi aineistoa analysoitiin jasentdmalla sitd eri teemojen mukaisesti. Tee-
mat muodostuivat luonnollisesti teoriasta tehtyjen 16yddsten perusteella, eli tidssé tutkiel-
massa esiin nousseiden urheiluseurojen esimiesten haasteiden perusteella. Teemoittelu
toteutettiin péddasiassa tulostetun paperiaineiston avulla. Aineiston analyysissd etsittiin
toistuvia siséltdja seka karsittiin epdolennaisia seikkoja pois (Tuomi & Saarijarvi 2018.)
Esitettévit tutkimustulokset muodostettiin teemoitellun ja kokonaisvaltaisen, mutta olen-
naiseksi tiivistetyn aineiston pohjalta. Lisdksi nostettiin esiin tulosten kannalta erityisen
osuvia suoria lainauksia, joilla tuotiin haastatteluaineistoa vield selkedmmin esiin. Suo-
rilla lainauksilla halutaan tuoda haastatteluaineistoa vield nikyvimmaéksi ja siten parantaa
tutkielman luotettavuutta. Suorat lainaukset on kirjoitettu sanatarkasti siten, kun haasta-
teltavat ovat ne sanoneet. (Hirsjdrvi & Hurme 2011, 136-146.) Tuloksia tulkittiin teoria-
ohjaavalla sisédllonanalyysilld, jossa analyysid ohjaa vuoroin teoria ja aineisto. Teorialdh-
toisessd sisdllonanalyysissé kdsitteet tuodaan 1lmidstd ”jo tiedettyind”. Analyysin luokit-
telu perustuu pitkélti aikaisempaan viitekehykseen. Analyysin pddkohdat nousevat tutki-
muksen tuloksista, mutta niitd ryhmitelldén osittain teorian valossa ja lopuksi tulokset
sidotaan teoriaan. Analyysi rakentuu loogisen pééttelyn ja tulkinnan varaan. Analyysissa
aineisto pilkotaan ensin osiin ja kootaan kisitteellistdimisen jidlkeen uudelleen loogisina
kokonaisuuksina. Analyysid tehtiin tutkielman jokaisessa vaiheessa, kuten laadullisessa
aineistossa yleensd. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Analyysin tavoitteena oli korostaa yhtéldisyyksid ja eroja timin ja aiemman tutkimuk-
sen valilla. Saatuja tuloksia pyrittiin siis tarkastelemaan aiemman tutkimuksen ja oman
ajattelun avulla. Luotettavuuden lisddmiseksi pyrittiin jatkuvasti tekemaan nakyviksi,

milloin kyse oli aiemmasta tutkimuksesta ja milloin omasta ajattelusta. Analysoimalla
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tdmén ja alemman tutkimuksen tuloksia, tavoitteena oli muodostaa eheét ndkdkulmat vas-

taukseksi tutkimusongelmiin.
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5 ESIMIESTEN KOKEMUKSET VAPAAEHTOISTYON
JOHTAMISESTA URHEILUSEUROISSA

5.1 Esimiesten kokemukset hyvin sujuneesta vapaaehtoistyon johtamisesta

Haastattelujen avulla selvitettiin esimiesten kokemuksia ja késityksid hyvin onnistuneista
johtamistilanteista ja sujuvasta toiminnasta vapaaehtoisten kanssa seké haasteita sisélta-
neistd tilanteista ja vapaaehtoisten ei-toivotusta kayttdytymisestd. Téssd alaluvussa kasi-
tellddn aineiston analyysin perusteella 16ytyneitd tuloksia hyvin sujuneesta vapaaehtois-
tyon johtamisesta ja seuraavassa alaluvussa 5.2 esimiesten kédsityksid vapaaehtoisten joh-
tamisessa ilmenneistd haasteista. Tulosten esittelyn yhteydessé kdytetddn suoria lainauk-
sia, jotka valittiin tutkielmaraporttiin sen perusteella, ettd ne ovat erityisen kuvaavia tai

osuvia késitellyn teeman esittelemiseksi.
5.1.1 Johtajuus ja esimiestaidot

Vapaaehtoisten johtamiseen tulisi nykyédédn urheiluseurojen ammattimaistuessa kiinnittaa
entistd enemmain huomiota (Koski 2012a). Laadukas johtaminen optimoi vapaaehtoisten
ja siten koko organisaation kapasiteetin ja auttaa organisaatiota saavuttamaan missionsa
(De Clerck ym. 2021). Esimies, jolla oli johtamiskoulutusta ja kokemusta pdivikodin
johtajana toimimisesta, nosti vapaaehtoistydon onnistumisen kannalta hyvén johtajuuden
erittdin tarkedksi ja kertoi kiyttdvéansa aikaa oman johtajuutensa analysointiin. Oman joh-
tajuustaustansa vuoksi han koki uskaltaneensa ottaa johtopestin myds urheiluseurassa.
Hén nosti esiin jaetun johtajuuden tdrkeyden ja oli ainakin itse kokenut sen toimivim-
maksi malliksi urheiluseurassa. On tirkedd, ettei johtajan rooli korostu ylitse muiden.
Myos aiemmat tutkimukset puoltavat jaetun johtajuuden mallia, silld Kerwin (2013) on
nostanut vapaaehtoisorganisaatioihin soveltuvaksi jaetun johtajuuden mallin, jossa tyo-
tehtévit jaetaan ja jdseniin luotetaan hyvin vahvasti. Useampi muu esimies totesi my®os,
ettd vapaaehtoisille on annettava tarpeeksi vapauksia, jotta vapaaehtoisten kiinnostus py-

syy ylla. Yksi esimiehistd totesi asiasta seuraavasti:

“Tietysti niiden (vapaaehtoisten) tulee antaa tehdd tyotd aika omalla tavallaan, jolloin

’

se into heijastuu niihin tuloksiin.’
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Témin tutkimuksen 10ydokset vapaachtoisten autonomian tdrkeydestd vahvistivat
Oostlanderin ym. (2014) tekemda tutkimusta aiheesta. Haastatteluissa useampi esimies
toi kuitenkin esille, etteivit he olleet juuri kéyttineet aikaa oman johtajuutensa analysoin-
tiin. Johtamiskoulutusta omaava esimies koki ammattinsa puolesta saamansa johtajakou-
lutuksen auttaneen erityisesti kokonaisuuksien hallinnassa sekd kokonaisvaltaisen néke-
myksen hahmottamisessa paitoksentekotilanteissa, strategioiden luomisessa, tavoitteiden
asetannassa, henkiloston kanssa toimimisessa sekéd organisaation talouden johtamisessa.
Péadtoimisten tyontekijoiden onkin todettu tekevin seuran toiminnasta suunnitelmallisem-
paa ja jarjestelmallisempai. (Koski 2012a).

Johtamiskoulutusta omaava esimies oli pohtinut paljon vapaaehtoistydn johtamisen
eroja palkkatyon johtamiseen. Han oli kokenut, ettd myds vapaaehtoiset todella vaativat
osaavaa johtamista ja tarvitsevat esimerkiksi tavoitteita ja palautetta. Esimiehen koke-
muksia tukee aiempi tutkimus, jossa vapaachtoisorganisaatioiden on todettu tarvitsevan
ammattitaitoista, mutta vapaaechtoiskonseptiin sopivaa johtajuutta (Alfes 2017; De Clerck
ym. 2021; Helmig 2014; Ward & Greene 2018). Esimies pyrki urheiluseurassa jakamaan
tyotehtavit siten, ettd kaikilla oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotehtdviinsa ja tyoteh-
tdvid jopa muodostettiin vapaaechtoisten osaamisen perusteella. Havainto tuki aiempaa
tutkimusta, silli myods Alfes ym. (2017) ovat todenneet vapaaehtoisille annettujen va-
pauksien ja péditosvallan edistdvin heiddn tyGtddn, joten myoOs tdssd johtamistaustaa
omaavan esimiehen ndkemykset olivat hyvin aiemman tutkimuksen mukaiset. Esimiechen
mukaan vapaaehtoistyon suuret vaatimukset korostuvat, kun yksi pesti sisiltad paljon eri-
laisia tehtdvid ja tdllaiseen pestiin pyritdén 16ytdméaédn yksi henkild. Esimies néki pestien
olevan rikottavissa, hajautettavissa ja jaettavissa vapaaehtoisten osaamisen mukaan, jol-
loin kaikkien potentiaali saadaan kayttoon ja suurelta kuormitukselta véltytdén.

Vililla johtamiskoulutusta omaava esimies oli pohtinut, johtaako hin urheiluseuraa
litan ammattimaisesti, esimerkiksi ollessaan hyvin tarkka erilaisten kaavakkeiden ja kir-
jallisten ohjeiden kanssa. Han koki johtamiskoulutuksen vaikuttavan vahvasti tydskente-
lytyyliinsd. Liiasta tarkkuudesta ja virallisuudesta han kerto saaneensa vililld negatiivista
palautetta organisaation muilta jaseniltd. Tdma on tirked tarkastelun aihe, silld urheilu-
seuran ammattimaisuus ja palkatun henkildston palkkaaminen voivat myos heikentdd va-
paaehtoisten motivaatiota, mikili vapaaehtoisten tarpeita ei ymmarreta tai jos heitd koh-

dellaan kuin palkkatyontekijoitd (Nagel ym. 2020).
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5.1.2 Intohimo

Tutkielman haastatteluissa ja aiemmassa tutkimuksessa havaittiin onnistuneessa vapaa-
ehtoistyOssé olevan olennaista sen, ettd kaikki tydskentelevit yhteistd tavoitetta kohti ja
puhaltavat yhteen hiileen (Kerwin 2013). Esimiehet kokivat, ettd heiddn luomallaan po-
sitiivisella ilmapiirilld on suuri vaikutus tydn onnistumiseen. Erityisesti niille vapaaehtoi-
sille, jotka eivit tee tyotd omasta aloitteestaan tai halustaan, positiivinen ilmapiiri on erit-
tdin tarkedd. Niille, jotka tekevét tyotd omasta intohimostaan, ei esimiesten mukaan ilma-
piiri ole yhtd tirkedd. Suurin osa esimiehistd korosti ilmapiirin tdrkeyttd epamotivoitu-
neille vapaaehtoisille ja luottivat siihen, ettd vahvan sisdisen motivaation omaavat vapaa-
ehtoiset kyll4 hoitavat tehtdvinsi joka tapauksessa.

Tama ndkemys herdttdd kuitenkin kysymyksen sisdisesti motivoituneiden vapaaehtois-
ten jaksamisesta ja motivaation sdilymisestd. Hyva ilmapiiri tukee vapaaehtoistyon jatku-
vuutta (Saaristo 2021) ja arvostuksen puute taas aiheuttaa sosiaalista turhautumista (Shep-
tak & Menaker 2016). Aiemmasta tutkimuksesta ei 10ydy minkédanlaisia viitteita siihen,
etteikd ilmapiiri olisi samalla lailla tdrked myos sisdisesti motivoituneille. Lisdksi osa va-
paaehtoisista ottaa luonteenpiirteidensi johdosta enemmaén vastuuta kuin toiset, jolloin
kuorma jakautuu epitasaisesti (Oostlander ym. 2014), ja jos johto luottaa sithen, etti tietyt
vapaachtoiset aina hoitavat tehtivét, voi se ajaa vapaaehtoiset ylikuormitukseen. Haasta-
tellut esimiehet mahdollisesti tarkoittivat tissd kuitenkin sitd, ettd epdmotivoituneille va-
paaehtoisille hyvéa yhteishenki voi olla se ratkaiseva asia, joka kiinnittdd heidit organi-
saatioon.

Useampi esimies nosti esiin my0s seurasydan-kasitteen. Talld he tarkoittivat juuri va-
paaehtoisesta itsestddn ldhtdisin olevaa intoa ja halua tehdd vapaaehtoisty6td seuran hy-
viksi. Esimiehet nédkivit, ettd seurasyddn muodostuu ldhes kaikilla seuran jésenilld luon-
nostaan harrastusvuosien myoti. Olympiakomitea méirittelee seurasyddmen seuraavalla
tavalla:

“Urheiluseuratoiminnan suurin vahvuus on yhteiséllisyyden voima. Seurasyddn-kam-

panjan tarkoituksena on innostaa seuroissa toimivia ihmisid levittimddn seurassa val-

litsevia yhteiséllisyyden arvoja ympdrilleen niin sosiaalisessa mediassa kuin omassa
toiminnassaan. Seurasyddn kuvastaa rakkautta omaa seuraa kohtaan ja kertoo siitd,
mitd kaikkea hyvdd seuran ihmiset ympdrilleen luovat. Seurat eivdt toimisi ilman ih-

misid, jotka ovat mukana tdydelld syddmellddn. ” (Olympiakomitea 2021.)
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Haastatteluista ndkyi esimiesten luotto siithen, ettd 1dhtokohtaisesti kaikki vapaaehtoiset

tydskentelevit niin kutsutusti seurasyddmelld, eli omasta halusta ja innostuksesta.
5.1.3  Viestintd

Esimiehet korostivat onnistuneen ja tarpeeksi ajoissa tapahtuvat viestinndn merkitysta ja
olivat siten samassa linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Sheptak & Menaker 2016).
He kuitenkin myonsivit, etteivét itse ldheskdén aina saa infoa toimitettua vapaaehtoisille
tarpeeksi ajoissa, mikd voisi viitata kiireeseen, kuormitukseen tai tyon organisoimatto-

muuteen. Yksi esimiehistd kommentoi seuraavasti:

"Tieddn kyl et pitdis viestid enemmdn ja tieddn et aiemmin ja siit sit hermostutaan
helposti ku se tiedon saapuminen jdd viime hetkiin, mut usein vaihtoehto on laitaa

viime hetkel tai ei ollenkaa. Et aikasemmi ei vaan oo ehtiny sit muiden asioiden takii.

Esimiesten mukaan infoa on tarjottava riittavésti, jottei vapaaehtoisille jaa kysyttavaa itse
vapaaehtoistyOn suorittamisen aikana. Tehtdvien on oltava tarkkaan médriteltyja erityi-
sesti yksittdisissd tapahtumissa, jotta vapaaehtoiset kykenevit tydskenteleméén itsendi-
sesti ilman ongelmia. Myos aiempi tutkimus on todennut timén tarkeédksi, silld epédsel-
vasti madritellyt tehtdvat lisddvat kuormitusta (Saaristo 2021). Kokeneiden vapaaehtois-
ten kanssa tydskentely on myds esimiesten mukaan ldhtokohtaisesti onnistuneempaa. Ko-
keneet vapaacehtoiset tietdvit jo pitkélti valmiiksi, kuinka tulee toimia ja esimiehen rooli
el korostu yhté paljoa kuin kokemattomampien vapaaehtoisten kanssa. Vaikka tyotehta-
vien tarkan méérittelyn koettiin johtavan onnistumisiin, todettiin vapaaehtoisten oma vai-
kutusvalta myds tarkedksi, minkd myos aiempi tutkimus vahvistaa (Kerwin 2013). Esi-
miehet kokivat, ettd mikéli vapaaehtoiset voivat itse vaikuttaa tekemiinsi tyGtehtédviin, he
ovat innostuneempia ja toimivat siten myos tehokkaammin. Myds aiempi tutkimus tukee
titd havaintoa, silld oikeita tyotehtivid tehdessd vapaaehtoisten potentiaali kasvaa (De
Clerck ym. 2021).

Esimiesten mukaan vapaaehtoistyd sujuu usein hyvin pienissé tapahtumissa, kun osal-
listujajoukko saadaan kerittyd kokonaan kasaan innostuneimmista vapaaehtoisista, eikd
ketddn jouduta velvoittamaan osallistumaan. Pienessd tapahtumassa myos viestintd on
helpompaa ja kriisitilanteet ja virheet nopeasti korjattavissa. Tehtdvien koordinointi on

yksinkertaista ja toiminta joustavampaa. Tdmi empiirinen havainto on pitkélti perustel-
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tavissa sill, ettd pienemmissé tapahtumissa viestinté yleisesti on yksinkertaisempaa. Ha-
vainto korostaa myos vapaaehtoisten motivaation yllépitdmisen ja kasvattamisen tir-
keyttd, jotta myds suuremmat tapahtumat saataisiin jérjestettya siten, ettei ketddn jouduta
velvoittamaan tehtdvain. Velvoittamisen tarpeeseen vaikuttaa myos se, miten vapaaeh-
toiset ovat kokeneet aiemmat tapahtumat. Esimerkiksi, vapaaehtoisille hyvin suunnitellut

tyokuvat saavat heidit osallistumaan uudelleenkin (Neufeind 2013).

5.2 Esimiesten kokemukset vapaaehtoistyon johtamisen haasteista

Seuraavassa esitellddn aineiston analyysin perusteella 10ytyneité tuloksia haasteista, joita

esimiehet kohtaavat vapaaehtoisia johtaessaan.

5.2.1 Johtamisosaaminen

Useimmat haastatellut esimiehet kokivat puutteita johtamisosaamisessaan. Johtamiskou-
lutusta omaavan esimiehen mukaansa olisikin tarpeellista lisdtd tietoa siitd, miten juuri
vapaaehtoisorganisaatiossa tulisi johtaa ja mikd on sopiva mééra johtajuutta vapaaehtois-
organisaatiossa vapaaehtoisten motivaation kasvattamiseksi ja yllapitdmiseksi. Kyseinen
esimies nosti haastattelun aikana useita sellaisia ndkokulmia esiin, joiden hin koki perus-
tuvan koulutustaustaansa. Esimies ndki tarpeen johtamiskoulutuksen lisdtutkimukselle
urheiluseuroissa. Tarve lisdtutkimukselle on tunnistettu myds muissa tutkimuksissa. Bart-
man ym. (2017) nostavat esiin juuri nditd samoja lisdtutkimusta vaativia kysymyksid kuin
johtamiskoulutusta omaava esimies. Toinen haastateltu esimies kommentoi seuraavasti:

"M en kylld ihan tiedd, mikd ndiden vapaaehtoisten valmentajien kanssa olis paras
tapa olla kannustava, mut silti huolehtia siitd jdirjestyksestd ja esimerkiks vaatia asi-

oita ajallaan tapahtuviks.”

Tami kommentti my0s puoltaa tarvetta tutkia urheiluseuroihin sopivia tapoja johtaa.
Myo6s muut haastatellut esimiehet nostivat esiin sitd, etteivit he aina tiedd, mika olisi pa-
ras tapa johtaa. Aiemman tutkimuksen mukaan moni urheiluseurojen esimiehisté soveltaa
suoraa samoja henkildstojohtamisen kéytdnt6jad kuin palkkatyossd, mikéd on todettu hai-

talliseksi vapaaehtoisorganisaatioissa (Alfes ym. 2017; Helmig 2014; Ward & Greene
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2018; De Clerck ym. 2021). Haastatteluista nousseet havainnot eivit viitanneet niinkéan
palkkatyon HR-toimintojen kdytt6dn vaan enneminkin HR-kédytdntdjen puutteeseen ja
tarpeeseen kehittdd vapaachtoistydlle omia kaytédntdjd. HR-kdytdnndistd on hyotyé orga-
nisaatiossa jo hajanaisesti tai pienissd miirin kdytettyind (Bartman ym. 2017).

Erityisesti puutteellinen johtamisosaaminen ilmeni haastateltujen esimiesten mukaan
palautteenannossa. Kaikki kokivat positiivisen palautteenannon tarkedksi vapaaehtoisten
sitoutumisen kannalta. Esimiehet kuitenkin kertoivat antavansa positiivista palautetta 1a-
hinnéd kollektiivisesti, kuten vapaaehtoisille ldhetettyjen yhteisten kiitosviestien muo-
dossa. Esimiesten mukaan positiivinen palaute jad kuitenkin helposti hyvin pinnalliselle
tasolle, eikd vastaanottaja vélttimatta koe sitd kovin lammittdvana. Osa esimichisti totesi,
ettd omille kavereilleen tai muille hyvin l&heisille ihmisille he antavat enemmaénkin posi-
tiivista palautetta, miké taas tekee palautteenannosta hyvin epétasapuolista.

Kaikki esimiehet kokivat korjaavan tai negatiivisen palautteenannon haastavaksi. Osa
esimiehisti totesi, ettei anna kdytdnnossa laisinkaan negatiivista palautetta, ellei kyseessi
ole lapsiin liittyvét asiat, kuten turvallisuus. Yksittdisiin tapahtumiin liittyvdd negatiivista
palautetta ei annettu padasiassa siksi, ettd peldttiin, ettei kyseinen vapaaehtoinen tule ta-
pahtumiin endd uudelleen. Vapaaehtoiset ovat tulosten ja aiemman tutkimuksen mukaan
niukka resurssi, joten huoli on hyvin ymmairrettdva. Niukkuus aiheuttaa kuitenkin myos
sen, ettei esimiehilld ole varaa valita vapaaehtoisia tapahtumaan, jolloin yhteistyd tulisi
saada toimimaan kaikkien kanssa ja virheet olisi kyettdvéd korjaamaan. (Ward & Greene
2011.) Kaikki esimiehet tiedostivat, ettd vapaaehtoiset tarvitsevat tyostiddn yhti lailla pa-
lautetta kuin muut tyontekijit (De Clerck ym. 2021). Ward ja Greene (2011) ovat toden-
neet vapaaehtoistyon esimiehilld olevan hyvin rajalliset mahdollisuudet palkita ja antaa
sanktioita. Negatiivisen palautteenannon vaikeus tai huomio eriarvoisesta palautteesta 14-
heisempien ja etdisempien vapaaehtoisten vélilld nousivat kuitenkin tistd tutkimuksesta
uusina havaintoina.

Johtamiskoulutusta omaava esimies kuvaili pyrkivinsd korjaamaan virheitd positiivi-
sen kautta, ndyttdmélld mallia ja kehumalla hyvisti suoriutumisesta. Negatiivisen palaut-
teen koettiin vaikuttavan ilmapiiriin sitd huonontavasti, ja siten vihentivin vapaaehtois-
ten motivaatiota ja heikentdvén tyon laatua. Esimerkiksi keséleirilld tyoskenteleville va-
paaehtoisille tuntui haastavalta antaa korjaavia kommentteja, silld se vaikuttaisi koko lei-
rin yhteishenkeen. Myos Ward ja Greene (2018) ovat havainneet esimiesten tuntevan it-

sensd kyvyttomiksi kurinpitoa ja kontrollia vaativissa tilanteissa sekd pelkddvan pahenta-
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vansa tilannetta ja aiheuttavan negatiivisen sanan levidmisti organisaatiosta. Myos nega-
tiivisen palautteen kohdalla koettiin, ettd omille ystaville voi kuitenkin esittdd korjaavia
ehdotuksia. Esimiehet olivat my0s yhtd mielti siitd, ettd negatiivisen palautteen antamatta
jattdminen ndkyy monesti samojen virheiden ja ongelmatilanteiden toistumisessa. Osa
esimichistd totesi, ettd olisi hyvé, jos palautteenantoon olisi selkeit, urheiluseuroihin luo-
dut, kéytdnndt ja ohjeistukset. Seuraava haastatteluote kuvaa yhden esimiehen ndkemysti

korjaavan palautteen annosta:

“En koe kriittisen palautteen antoa vahvuudekseni. Se vain jdd antamatta hel-
posti, kun ihmisidkddn ei aina tavoita livend ja en vain osaa sanoa niitd asioita

ilman entistd huonompaa lopputulemaa.”

Haastateltujen esimiesten vaikeus antaa korjaavaa palautetta kuitenkin puoltaa sité, ettei-
vit he ajattele ja kohtele tyontekijoitdan pelkkind palkattomina tyontekijoind, mikd War-
ner ym. (2011) mukaan on usein vapaaehtoisorganisaatioissa ongelmana.
Johtamisosaamisessaan esimiehet kokivat haasteita my0s silloin, kun vapaaehtois-
tyontekijd oli esimerkiksi ammattinsa vuoksi heitd kokeneempi ja osaavampi vapaaeh-
toistyotehtdvissa tarvittavissa taidoissa. Télloin esimiehet kokivat ohjeistuksen ja johta-
jan roolissa toimimisen hankalaksi. Osa esimiehistd halusi ottaa myds téllaisessa tilan-
teessa selkedn johtajan aseman ja kontrollin, kun osa taas halusi ennemmin antaa hyvin
vapaat kddet vapaaehtoiselle. Tdma useamman esimiehen esiintuoma nikokulma nousi
empiirisessd osuudessa uutena. Vaikka Ward & Greene (2018) nimedvit yleisiksi haas-
teiksi vapaaehtoistyOn johtajien paineiden lisddntymisen sekd kasvaneen kysynndn am-
mattitaitoisemmille ja ammattimaisemmille vapaaehtoisille, ei teoriasta 16ytynyt ndko-
kulmaa sille, ettd esimiehet saattavat kokea vapaaehtoisten ammattitaidon vaikeaksi joh-
taa tai jopa uhaksi esimiesasemalle. Aiemman tutkimuksen perusteella kuitenkin tiedos-
tetaan, ettd vapaaehtoistyon johtaminen on monimutkaistunut ja vaatii jatkuvasti enem-

min (Aarresola 2020; Cuskelly 2004; Andreff 2006.).
5.2.2 Sitoutuneisuuden puute ja sen tuoma kuormitus

Kaikki esimiehet toivat esiin, ettd sitoutuneisuus ja yhteisty6halu ovat onnistuneen va-
paachtoistyon perusta, mikd on todettu myos useissa aiemmissa tutkimuksissa (Wegner

ym. 2019; Warner ym. 2011; Sheptak & Menaker 2016). Sekd esimiesten ettd aiemman
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tutkimuksen perusteella sitoutuneisuuden puute on yksi vapaaehtoistyon johtajien suu-
rimmista haasteista ja se nakyy palkallisten tyontekijoiden suurena kuormituksena, kun
tyOtehtivid ei saada jaettua vapaachtoisille. Osa haastatelluista esimichistd néki, etteivit
he voi juurikaan vaikuttaa vapaaehtoisten sitoutumiseen, vaan sen on tultava luonnostaan.
Osa, mukaan lukien johtotaustaa omaava esimies, pyrki jatkuvasti analysoimaan vapaa-
ehtoisten sitoutuneisuutta ja pohtimaan, kuinka sitd voidaan kehittda ja vahvistaa. Aiempi
tutkimus puoltaa jalkimmaistd ndkokulmaa, silld Alfes ym. (2017) ovat todenneet vapaa-
ehtoisten sitoutumisesta, motivaatiosta ja suoriutumisesta suuren vastuun olevan henki-
16stojohtajilla. Esimerkiksi transformationaalisen johtajuuden on todettu parantavan si-
toutuneisuutta. Inspiroiva, innostava ja yhteishenkeé nostattava esimies saa jésenet sitou-
tumaan organisaatioon paremmin. Sitoutuneisuuteen vaikuttavat kuitenkin myds henki-
l16kohtaiset intressit, johon esimiehet eivit voi samalla lailla vaikuttaa. (Dwyer ym. 2013.)
Esimiehet, jotka ajattelivat, etteivdt voi vaikuttaa sitoutuneisuuteen, ndkivét asian mah-
dollisesti vain henkildkohtaisten intressien perspektiivista.

Esimiehet kokivat, ettd organisaatiossa on sekd mieluisia ja suosittuja ettd epdmieluisia
tyotehtévii tarjolla vapaaehtoisille. Epdmieluisten tytehtivien delegointi koettiin hanka-
laksi. Osa esimiehistd mainitsi, ettd epamieluiset tydtehtavit tulee helposti annettua in-
nokkaimmille ja yhteistyohaluisimmille vapaaehtoisille tai jatettyd itselle konfliktitilan-

teiden  valttdmiseksi. Yksi esimiehisti kommentoi tilannetta  seuraavasti:

"Kylld ne tunnollisimmat monesti hoitaa nditd ikdavimpidkin juttuja, joskus teen ite

kun en taas viitsi pyytdd samoja (vapaaehtoisia).”

Esimiesten mukaan tdmé aiheuttaa tietyille henkildille kuormitusta. Tdma tutkimuksen
havainto tukee my0s havaintoja jaetun johtajuuden negatiivisista vaikutuksista, kun tyo-
tehtavit eivit todellisuudessa jakaudu tasapuolisesti (Evans ym. 2021).

Esimiesten mukaan ongelmallista oli my0s se, ettd osa vapaaehtoistyontekijoistd ei
juuri koskaan kieltdydy tyotehtévistd, vaikka he eivédt niitd haluaisikaan tehdd. Tamén
esiin nostaneiden esimiesten mukaan tilanteeseen ei kuitenkaan reagoitu milldén tavalla.
Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu kontrolliorientoituneiden vapaaehtoisten kokevan
ystivéllisen ja autonomiaa tukevan esimiehen alaisuudessa hyvin voimakasta velvolli-
suudentunnetta, miké selittdd myos empiiristd havaintoa siitd, ettei osa vapaachtoisista
kieltdydy juuri mistdén tehtivistd. Useampi esimies mainitsi vapaaehtoisten pyrkimyksen

taydellisyyteen, mika viittaa kontrolliorientaatioon, silld virheiden vélttiminen ja avun
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tarjoaminen ovat tirkeiti kontrolliorientoituneille vapaaehtoisille (Oostlander ym. 2014).
Esimiesten tulisi huomioida ndmé yksildlliset erot kuormittumisen valttdmiseksi ja par-
haan tuloksen saavuttamiseksi. Esimiesten tulisi asettaa jokainen vapaaehtoinen henkilo-
kohtaisten ominaisuuksien perusteella tille parhaiten soveltuvaan tyotehtavéédn. (Connors
2011, 50-51.) Haastatellut esimiehet eivdt oikein osanneet perustella, miksei timén kal-
taisiin tilanteisiin reagoida, mik& voisi puolestaan viitata esimiesten kiireeseen ja kuor-

mitukseen tai johtamiskoulutuksen tarpeeseen.
5.2.3 Vapaaehtoisiin kohdistuvat odotukset ja tyon monimutkaistuminen

Esimiehet nostivat haasteeksi myds heiddn omat liian suuret odotuksensa vapaaehtoisia
kohtaan. Viikoittaiseen toimintaan osallistuvat vapaachtoiset koettiin erittdin sitoutu-
neiksi ja siten esimiehet ndkivit, ettd heiltd uskaltaa my0s vaatia paljon. Viikoittaiseen
toimintaan hakeutuvat esimiesten mukaan ne henkil6t, jotka haluavat toimia erikoistu-
neesti jossakin tietyssi roolissa, kuten valmentajana tai jonkun tiimin jisenend. Aiemman
tutkimuksen mukaan sédénnoéllinen vapaaehtoistydhon osallistuminen on kuitenkin véhen-
tynyt ja jaksottaisen tai kertaluontoisen vapaaehtoistyon suosio lisddntynyt (Saaristo
2021). Voisiko tdhédn vaikuttaa osittain myds oletus siitd, ettd sddnndllisessd toiminnassa
olevilta vapaaehtoisilta voidaan vaatia paljon? Esimiesten mukaan viikoittaisessa toimin-
nassa olevilla vapaaehtoisilla on usein myds paljon esimiehiin ja urheiluseuraan kohdis-
tuvia odotuksia, miké puolestaan kasvattaa esimiesten suoriutumispaineita. Aiemman tut-
kimuksen mukaan vapaaehtoiset valmentajat vaativat esimerkiksi hyvin laadukkaita kou-
lutuksia (Swierzy ym. 2019).

Kaikki esimiehet olivat kokeneet myds tilanteen, jossa kokemattomalta vapaaehtois-
tyontekijaltd oli odotettu paljon tai annettu hinelle suuri vastuutehtiva tapahtumassa, ja
vapaaehtoistyontekijd oli epdonnistunut. Téllaisen tilanteen esimiehet kokivat omaksi
epdonnistumisekseen. Osa esimiehisti totesi, ettd tdllaiset tilanteet ja suuri erityisosaami-
sen tarve ovat johtaneet siihen, ettei kaikkien halukkaiden ole mahdollista osallistua va-
paachtoistyohon. Témaén tutkimuksen tulokset olivat siten aiemman tutkimuksen kanssa
samassa linjassa siitd, ettd vapaaehtoisilta vaaditaan osaamista hyvin monipuolista osaa-
mista (Engelberg ym. 2011; Saaristo 2021; Aarresola 2020). Vaikka vapaaehtoistyonte-
kijoistd on pulaa, osaamista tarvitaan monessa tehtdvassi niin paljon, ettei ketd tahansa
voida valita tehtdvddn. Mahdollisia pienid kertaluontoisia tehtdvid voi olla tarjolla kai-
kille, mutta ei aina sddnnollistd seuratyotd. Toisaalta seka tastd ettd aiemmasta tutkimuk-

sesta nousi esiin, etteivit esimiehet aina voi valita vapaaehtoisia. Esimiehet olivat yhté
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mieltd siitd, ettd vapaaehtoistydon vaatimukset ovat kasvaneet viime vuosikymmenind,
minkd myds Cuskelly (2004) ja Andreff (2006) ovat todenneet. Vapaaehtoisten kasvavien
haasteiden liséksi esimiehet kokivat myds omien vaatimustensa kasvavan, kun esimer-
kiksi vanhemmat ja yhteiskunta vaativat urheiluseuroilta jatkuvasti enemmaén pedagogi-
suutta ja entistd parempaa lajiosaamista.

Esimiehet kokivat haasteekseen myo0s sen, etteivdt he aina itsekdén ymmarra tietyn
vapaachtoistyotehtdvian vaatimuksia. Vapaaehtoisten tyotehtdvissd saattaa tulla vastaan
haasteita, joita esimiehet eivit ole osanneet ennakoida eivétka siten ole ohjeistaneet, mi-
ten kyseisissd tilanteissa tulee toimia. Lisdksi esimiehet kokivat koko vapaaehtoistyon
kentdn monimutkaistuneen, ja esimerkiksi lain vaatimukset ovat lisdantyneet. Tyotehté-
vét ovat siten viime vuosikymmenind lisdintyneet. Nykyédédn urheiluseuroilta vaaditaan
tietoa tyosuojelusta sekd riskiarvioiden tekoa, joita ei aiemmin tarvinnut laatia. Aiempi
tutkimus tuki tdtd haastattelun havaintoa, silld Aarresola (2020) on myds nostanut esiin
yhteiskunnan kasvaneet vaatimukset vapaaehtoisorganisaatioille.

Johtamiskoulutusta omaava esimies néki myds suuren osaamisen tarpeen haasteena,
mutta korosti, ettd ndissi tilanteissa tehtéva jactaan. Muut haastatellut esimiehet eivét ko-
rostaneet titd samalla tavalla. Jaetussa johtajuudessa tyotehtdvid jaetaan kaikkien hoidet-
tavaksi, mutta Kerwin (2013) on nostanut jaetun johtajuuden hyvien puolien lisdksi esiin
sen negatiivisen vaikutuksen. Mikili vapaaehtoiset eivit ole hyvin sitoutuneita, tehtdvét
eivdt jakaudu tasaisesti ja osalle tulee paljon kuormitusta. Haastatellut esimiehet ja va-
paaehtoiset molemmat nostivat suuret kuormitukset esiin ongelmana, mutteivat valtta-
maittd osaa yhdistdd niiden mahdollisesti atheutuvan jaetusta johtajuudesta. Esimichista
vain yksi nimesi jaetun johtajuuden, mutta myds muut saattavat toimia jaetun johtajuuden
mallin mukaan ikdin kuin tietdméttién.

Yksi esimiehistd toi esiin, ettd vapaaehtoisille tulee pyrkié olla asettamatta liian suuria
vaatimuksia. Yhtend ratkaisuna hian on ndhnyt myos erilaisten palvelujen ottamisen osto-
palveluina, kuten tilitoimiston hyddyntdmisen. Tétd ratkaisukédytdnt6d ei 10ytynyt aiem-
mista tutkimuksista. Tietysti ostopalvelut aiheuttavat aina kustannuksia, mikd voi olla
syyné siihen, ettei niiden kayttdd ole juuri tarkasteltu urheiluseurakonseptissa. Vapaaeh-
toistydvoimaa pidetddn urheiluseuratoiminnan mahdollistavana tekijanéd (Cuskelly 2004;
Andreff 2006; Alfes ym. 2017; Bartman 2017; Engelberg ym. 2011), mika viittaa siihen,
ettei suurimmalla osalla seuroista ole mahdollisuutta rakentaa toimintaa ostopalveluiden

varaan vaan kdytetddn seuralle edullisempaa vapaaehtoistydvoimaa. Andreff (2006) on
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my0s todennut urheiluseurojen toimivan kustannustehokkaasti vain vapaaehtoistyonteki-
joiden ansiosta. Ostopalvelut yksindén siten tuskin ovat ratkaisu ainakaan kaikille seu-
roille, mutta tdméan tutkimuksen tulosten mukaan voivat toimia tukena vapaaehtoistyon
ohella. Lisdksi tdiméin esimiehen mielestd oli tirkedd tarjota vapaachtoisille koulutusta
muiltakin osaamisen osa-alueilta kuin seuran urheilulajista. Hdn mainitsi lajiliitoilta ja
Olympiakomitealta saatavissa olevan avun ja koulutuksen suurena helpotuksena vapaa-
ehtoisten kuormituksen vdhentdmiseen. Sheptakin & Menakerin (2016) mukaan koulu-
tuksen puute onkin yksi turhautumista aiheuttava tekija. Koulutuksen puutteen ongelmaa
voi tietysti aiheuttaa myos se, ettei sopivaa koulutusta ole tarjolla tai ettei esimies ole

niisté tietoinen tai saa alaisiaan osallistumaan koulutuksiin.
5.2.4 Vapaachtoisten tiukat aikataulut

Esimiehet kokivat, ettd nykydén on niin paljon erilaisia vaihtoehtoisia tapoja vapaa-ajan
viettoon, ettd se vaikeuttaa urheiluseurojen vapaaehtoistyon ylldpitoa. Aiemmin vapaa-
ehtoistydhon on hakeutunut ihmisié selkeésti enemmaén etsiessddn sosiaalisia suhteita tai
merkityksellistd tekemistd omalle vapaa-ajalleen. Nyt erilaisia vapaa-ajanviettotapoja on
kuitenkin hyvin monipuolisesti. Liséksi vapaaehtoistydtd tarjoavien tahojen médrd on
kasvanut huomattavasti.

Yhdeksi suureksi haasteekseen osa esimiehistd nosti sen, ettid koska heiddan omina esi-
miehindédn toimii vapaaehtoisista koostuva urheiluseuran hallitus, he eivét aina itsekddn
saa toivomansa kaltaista esimiestyOtd. Esimiehet kokivat, etteivdt voi odottaa vapaaeh-
toisina toimivilta omilta esimiehiltddn hirvedsti. Tétd kuvaa esimerkiksi seuraava esimie-

hen kommentti:

"Hallitukselta ei ldheskddn aina saa vastauksia oman tyopdivin aikana, vaan sit jos-
kus illalla tyyliin. Vililld vastataan tosi hitaast, mikd tietysti sit hankaloittaa yleisesti
tyoskentelyy. En voi rajata omaa pdivdd esimerkiks 8-17 vilille, ku hallituksen jdsenet
soittelee usein iltaisin, jos on jotain asiaa. Td on siis iha ymmdrrettdvdd tottakai ku

’

heilld on omat pdivdtyonsd, mut kylldhdn se vihd hidastaa tyontekoa.’

Tatd haastatteluista noussutta nikokulmaa vastaavaa haastetta ei [0ytynyt aiemmista tut-
kimuksista. Hallituksen jdsenet ovat myos vapaaehtoisia, joten tietysti he tekevit tyota
vapaa-ajallaan. Tassé korostuu jélleen laadukkaan ja ajoissa tapahtuman viestinnin ja or-

ganisoinnin sekd ennakoinnin merkitys, jotta voitaisiin mahdollisimman hyvin vélttya



60

viimetingan kiireelliseltd viestittelytd. Y1léttévia tilanteita voi tulla koska tahansa, mutta
selked organisointi helpottaa tilannetta. Kuten yksi vapaaehtoishaastateltavakin totesi,

hyva viestintd vihentda turhaa viestintda.
5.2.5 Vapaaehtoisten keskinéiset konfliktitilanteet

Yhtend vapaachtoistyon johtamisen haasteena esimiehet nikevét vapaaehtoisten vilille
syntyvit konfliktit sekd vaikeuden puuttua niihin. Esimiesten mukaan konflikteja esiintyy
suhteellisen sddnnollisesti niin yksittdisissd tapahtumissa kuin viikoittaisessa toiminnas-
sakin. Esimiehet kokevat konflikteihin puuttumisen haastavaksi erityisesti siksi, etteivét
haluaisi ottaa varsinaisesti kenenk&én puolta tilanteessa, silld pelkddvit loukkaantuneiden
vapaaehtoisten jadvin pois toiminnasta. Toisaalta sama vaikutus voi olla puuttumatto-
muudella. Konfliktitilanteet ratkaistaan usein avoimella keskustelulla, mutta haasteita li-
sdd esimiesten mukaan esimerkiksi se, etteivit nuoret vapaachtoiset aina uskalla tuoda
haasteita esiin tai ldhted viittelemiin kokeneemman tai vanhemman vapaachtoistyonte-
kijén kanssa.

Useampi esimiehistéd kertoi toivovansa, ettd saisi jonkinlaista apua tai neuvoa konflik-
titilanteiden selvittdmiseen ja niiden vélttdmiseen. Esimiesten mukaan konflikteja syntyy
helposti, kun henkilokemiat eivit kohtaa, eikd aina tarvita edes mitéén erillistd laukaisijaa
riidalle. Vapaaehtoistydssa saattaa syntyé jopa niin suuria konflikteja, joista palkallisessa
ty0ssd oleva henkild irtisanottaisiin, mutta vapaaehtoistydlld pyorivilld organisaatioilla ei
usein ole tdhdn varaa. VapaaehtoistyOntekijoiden puutteen vuoksi seurat pyrkivét pita-
madn kaikista tyontekijoistdén kiinni, ja joutuvat siten vélilld myos sietdmiin hyvinkin
haastavia konfliktitilanteita. Urheiluseuran toimintaperiaatteet ja arvot saattavat esimies-
ten mukaan myds olla kertaluontoisiin tapahtumiin osallistuville vapaaehtoisille epésel-
kedt, mika voi lisiatd konfliktitilanteiden riskid. Johtamistaustaa omaava esimies kertoi,
ettd heilld on kehitetty jarjestelma sithen, miten ongelmat ratkaistaan. Ongelmiin puutu-
taan nopeasti, ja esimiehen mukaan tdmi on johtanut siihen, ettd vapaaehtoiset tuovat
ongelmakohdat myds hyvin esiin. Esimies ei kuitenkaan avannut jarjestelméé tarkemmin.

Aiempi tutkimus painotti huomattavasti timén tutkimuksen tuloksia enemmaén esimie-
hen ja vapaaehtoisten vilisid konfliktitilanteita, joita syntyy muun muassa silloin, kun
odotukset esimiehid kohtaan ovat hyvin suuret ja silloin, kun vapaaehtoisia kohdellaan
kuten palkkatyontekijoitd. (Cuskelly 2004; Kerwin 2013.) Aiemmassa tutkimuksessa ei

niink&in huomioitu vapaaehtoisten keskinéisid ristiriitatilanteita. Mahdollisten sisi- ja ul-
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koryhmien muodostumisen kuitenkin viitattiin altistavan konfliktien synnylle. Sisé- ja ul-
koryhmid voi muodostua koko seuran mittakaavassa, ei vain vapaachtoisten valilla.
Aiempi tutkimus piti alaryhmien syntymisen syyné organisaatioidentiteetin ja yhteishen-
gen puutetta. (Kerwin 2013.) Tamin tutkimuksen tuloksissa kuitenkin nousi vahvasti
esiin henkilokemioiden yhteentdrmiys, mika tietysti osaltaan vaikuttaa myds yhteishen-
keen. Vapaaehtoisten haastatteluissa ei kuitenkaan mainittu ryhmaytymiseen tai ulkopuo-
liseksi jaamiseen liittyvid haasteita. Pdinvastoin moni korosti hyvien sosiaalisten suhtei-
den olevan suuri syy vapaachtoistydn tekemiseen, mutta toisaalta tima voisi tarkoittaa
sitd, ettd ulkopuoliseksi itsensd tuntevat eivit ole jatkaneet vapaaehtoistyotd. Mydskain
esimiesten haastatteluista ei noussut esiin alaryhmien ongelmaa, mutta vapaachtoisten
kontrolloinnin haastavuus mainittiin my0s téssd yhteydessd. Myo6skéddn vapaaehtoisten
haastattelut eivit tukeneet aiempaa tutkimusta siitd, ettd palkatun esimiehen asema ai-

heuttaisi kateutta tai epdoikeudenmukaisuuden tunteita.
5.2.6 Vapaachtoisten turhautuminen

Esimiehet nostivat yhdeksi selkeéksi haasteekseen vapaaehtoisten turhautumisen. Heidén
mukaansa monet hyvin erilaiset syyt aiheuttavat vapaaehtoisille turhautumisen tunnetta,
milld on puolestaan suuri vaikutus tyon onnistumiseen. Esimiesten mukaan erityisesti
suurissa ja ammattimaisissa seuroissa péddtoimisilta tyontekijoiltd, esimerkiksi palkalli-
silta esimiehiltd, vaaditaan hyvin paljon. Pditoimiset tyontekijit ovat kiireisid ja kuormit-
tuvat helposti suurissa seuroissa ja vapaaehtoisten on helppo kohdistaa turhautumistaan
heihin. Pienissd seuroissa pédédtoimisia tyontekijoitd palkataan vihemmaédn ja odotukset
heille ovat myds pienemmait.

Esimiehet kéyttivdt juuri sanaa “turhautuminen”, jota myds Sheptak & Menaker
(2006) korosti turhautumistekija-kéasitteellddn. Haastatteluiden tuloksista nousi esiin seki
sosiaalista ettd tyOtehtdvistd johtuvaa turhautumista. Haastattelujen mukaan turhautu-
mista vapaaehtoisille atheuttaa muun muassa informaation puute tai sen saaminen liian
viime tingassa, suuret vaatimukset tyotehtdvien suhteen sekd hankalat kellonajat ja paikat.
Lisdksi suurta turhautumista esimiesten mukaan aiheuttavat liian tylsét tai yksipuoliset
tyotehtdvit, varsinkin, jos vapaaehtoistyontekijdé ei ole etukéteen varoitettu tyon yksi-
puolisuudesta. Liian haastavat tyotehtivét tulevat esimiesten mukaan usein heillekin yl-

latyksend, eivétkd he siten ole kyenneet aina valmistautumaan nithin. Téllaisissa tilan-
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teissa vapaachtoisten turhautumiseen ajaa erityisesti puute tuesta ja ohjauksesta itse teh-
tavin aikana. Haastatteluista ilmeni, ettd organisoinnin puute oli merkittavé turhautumi-
sen aiheuttaja, ja se puolestaan néytti johtuvan esimiesten omasta kiireesta.

Pédétoimisten tyontekijoiden palkkaaminen on esimiesten mukaan véhentidnyt ja hel-
pottanut vapaaehtoistyontekijoiden tydtaakkaa joiltain osin, mutta esimerkiksi erilaisilta
vapaacehtoisista koostuvilta tiimeiltd, kuten talous- ja markkinointitiimiltd, vaaditaan jat-
kuvasti enemmain. Seuran koon kasvaessa my0s sen eri prosessit monimutkaistuvat ja eri
tiimeissé vaaditaan yhid ammattitaitoisempaa osaamista. Esimiehet pelkddvit myos timén
aiheuttavan turhautumista vapaachtoisille ja tydmiirdn saavuttavan jossain kohtaa pis-
teen, jonka jilkeen vapaaechtoiset eivit endéd halua jatkaa tyotehtdavéssa. Aiempi tutkimus
on osittain ristiriitaista sen osalta, onko urheiluseurojen ammattimaistuminen hyva vai
huono asia, mutta muuttuva yhteiskunta kuitenkin pakottaa ammattimaistumaan. Tésta
syysti organisaatioiden tulisi huolehtia, ettd ammattimaistuminen ja sen vaikutukset huo-
mioidaan kaikissa seuran osa-alueissa, ja tarkastellaan ja puututaan sen tuomiin haastei-

siin.
5.2.7 Vapaaehtoistyon lopettaminen ja puute vapaaehtoisista

Kaikki néistd edelld mainituista haasteista voivat pahimmassa tapauksessa ajaa vapaaeh-
toistyontekijit lopettamaan vapaaehtoistyon. Haastatellut esimiehet nostivatkin aiempaa
tutkimusta tukien (Warner ym. 2011), pulan vapaaehtoisista sekd uusien vapaaehtoisten
rekrytoinnin yhdeksi merkittdvimmaéksi haasteekseen. Esimiehet kokevat, ettd pula va-
paaehtoisista on kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana. Nykyédén kysyntda on enem-
min lyhyille jaksottaisille vapaachtoistdille kuin jatkuvalle toiminnalle seki timén tutki-
musten tulosten ettd Saariston (2021) aiemman tutkimuksen mukaan.

Haastattelujen perusteella yleisimpid syitd vapaaehtoistyon lopettamiselle on liian suu-
resta tehtdvamairastd johtuva uupuminen ja sen myd6ta vapaaehtoistyon lopettaminen ko-
konaan, motivaation viheneminen lajia kohtaan, seuraan turhautuminen seké liian vihéi-
nen aika suurille ty6tehtaville. Vapaa-aikaa halutaan kayttdd perheen kanssa tai muiden
jatkuvasti lisddntyvien vapaa-ajan aktiviteettien kanssa. Esimiehet tunnistivat myds tilan-
teita, joissa vapaaehtoistyd on lopetettu konfliktien takia, mutta he eivit piténeet niiti
kovin yleisind. Heiddn mukaansa vapaaehtoisty0ssd saa jatkamaan sosiaaliset suhteet
sekd intohimo kyseiseen urheilulajiin. Aiemmassa tutkimuksessa sekd vapaaehtoisten
haastatteluissa yleiseksi lopettamisen syyksi nostettiin oman lapsen harrastuksen lopetta-

minen (Geoff ym. 2012). Esimiehet eivit tuoneet titd nikokulmaa lainkaan esiin, vaan
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jotta voidaan 16ytii keinoja vapaaehtoistyduran pidentdmiseksi esimerkiksi seuraidenti-
teetin kautta.
Uusien vapaaehtoisten hankinta koettiin yleisesti haastavaksi. Tadma kéavi ilmi esimer-

kiksi yhden esimiehen seuraavasta kommentista:

"Vililld tuntuu ettei nykyddn saa endd ketddn mistddn ja ihmettelen, mist kaikki muut

seurat kaivaa ne vapaaehtosensa”

Eniten uusia vapaaehtoisia saapuu sosiaalisten suhteiden kautta seké seuran sisélti. Suuri
osa vapaachtoisista on urheiluseurassa harrastavien lasten vanhempia. Vapaaehtoisia hae-
taan vilillda my6s seurojen nettisivuilla olevien mainosten kautta tai sosiaalisessa medi-
assa, mutta varsinaisia tyonhakusivustoja ei juuri kdytetd. Osa esimiehistd pohti, ettd jos
vapaaehtoisia haettaisiinkin hieman helpompiin tehtdviin, niitd saattaisi tulla paremmin.
Talla hetkelld seuran ulkopuolelta vapaaehtoisia haetaan haastavan kuuloisiin tehtiviin,
kuten kisajérjestdjin pestiin. Osa esimiehistd kuitenkin totesi, ettei vapaaehtoisia aina oi-
kein ehditdkdén aktiivisesti hankkia, vaan niitd tulee, jos tulee. Ratkaisuna ongelmaan on
kéaytetty esimerkiksi urheiluseurassa harrastavien lasten vanhempien ja vanhimpien ur-
heilijoiden velvoittamista osallistua vapaaehtoisty6hon osana harrastusta. Esimiesten mu-
kaan pakollisen vapaaehtoistyon tulokset ovat selkeésti heikompia kuin itse tyohon tar-
joutuvien vapaaehtoisten tulokset.

Vapaaehtoistyontekijoiden sekd vapaaehtoisten johtajien ndkemysten tarkastelu on
tarkedd, jotta voidaan vdhentdd pulaa vapaaehtoisista ja helpottaa uusien vapaaehtoisten
hankintaa. Pula vapaaehtoisista sekd vapaaehtoistyon ettd esimiestyon suuret vaatimukset
on tiedostettu jo aiemmassa tutkimuksessa (Cluskelly 2004; Andreff 2006), mutta ongel-
mien esiintuonti ja tutkimus johtajuudesta ovat tarpeen toiminnan kehittdmiseksi (Bart-

man 2017).
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6 VAPAAEHTOISTEN KOKEMUS URHEILUSEUROJEN
ESIMIESTYOSTA

6.1 Vapaaehtoisten kokemukset hyvin sujuneesta vapaaehtoistyostia

Haastattelujen avulla selvitettiin vapaaehtoisten kokemuksia ja késityksid hyvin suju-
neesta ja mieluisalta tuntuneesta vapaachtoistyostd sekd haasteita siséltidneistd ja epdmo-
tivoivilta tuntuneista vapaaehtoistyon hetkisté. Tédssd alaluvussa esitelldén aineiston ana-
lyysin perusteella 10ytyneita tuloksia vapaaehtoisten kokemuksia hyvin sujuneesta vapaa-
ehtoistyOstd ja seuraavassa alaluvussa 6.2 vapaaehtoisten kokemuksia tilanteista, joissa
ilmeni haasteita. My0s vapaaehtoisten haastatteluiden tulosten esittelyssd on hyddynnetty
sanatarkkoja suoria lainauksia tilanteen mahdollisimman osuvaksi kuvantamiseksi seké

tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi.
6.1.1 Mika saa tekemédin vapaaehtoistyota?

Vapaachtoistyontekijit kokivat, ettd heitd tyossd motivoi vapaaehtoistyOstd saatu kiitos,
onnistuminen, mieluinen tyotehtdva sekd oman osaamisen hyodyntdminen. Hyvin oleel-
lisena tekijand useimmat vapaaehtoiset mainitsivat hyvé ohjauksen ja esimiestyon. Va-
paaehtoiset korostivat selkeésti esimiehid enemmaén hyvin johtamisen merkitysti. Liséksi
tarkedssd osassa vapaaehtoistyotd ovat sosiaaliset suhteet ja samantyyliset ihmiset. Suuri
osa vapaaehtoistyontekijoistd tulee seuraan sosiaalisten suhteiden kautta. Esimiehet pyy-
tavit seuran jdsenid suoraan vapaaehtoistyotehtdviin, ja vapaaechtoisten mukaan sosiaali-
set suhteet ovat usein syy sithen, miksi tehtdvi otetaan vastaan.

Kaikki haastateltavat vapaaehtoiset olivat joko itse aiemmin harrastaneet seurassa ja
nimesivét siten tirkedksi osaksi myds rakkauden seuraa ja lajia kohtaan tai vaihtoehtoi-
sesti heiddn lapsensa harrasti seurassa tilld hetkelld. Vapaaehtoiset kokivat tarkeédksi, ettd
lajin kanssa tydskentely on tirked motivaatiotekija vapaaehtoistydssé, ja siksi moni olikin
ottanut oman harrastusuran jdlkeen valmentajan roolin. Esimerkiksi seuran taloudesta tai
markkinoinnista huolehtiessa urheilulaji ei ole yhté ldsnd. Vapaaehtoiset kokivat, etté ta-
man kaltaisiin tyotehtdviin tarvitaan vield voimakkaampi sisdinen motivaatio. Ne, jotka
olivat liittyneet vapaaehtoistoimintaan oman lapsen harrastuksen kautta, halusivat tarjou-
tua avuksi ja taata lasten harrastuksen jatkuvuuden. Lasten ilo tuo iloa my6s vapaaehtoi-

sille.
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6.1.2 Vapaaehtoisty6td tukeva esimiehen toiminta

Onnistuneessa vapaaehtoistyokokemuksessa oli kaikkien haastateltavien vapaaehtoisten
mukaan oleellista hyvé esimiesty0 ja selked ohjaus. Kun vapaaehtoiset kertoivat onnistu-
neista kokemuksistaan, useaan kertaan nousi esiin selkedt ja ajoissa tulevat ohjeet tyoteh-
tavain. Hyvilla ohjeilla tarkoitettiin sitd, ettei vapaaehtoisten tarvinnut itse ndahda lisdvai-
vaa kyselemaélléd tarkennuksia ja selvennyksid ohjeisiin tai omiin tydtehtdviin, vaan he
pystyivit keskittyméadn vain tdysin vapaachtoistyohon. Tarkedd oli myds, etté tyotehtdvia
suorittaessa oli tiedossa joku henkild, jolta voi kysyé tarvittaessa neuvoa tai jolle voi oh-
jata hankalat tapaukset. Kaikki vapaaehtoiset olivat hyvin yksimielisid tdstd ja titen tut-
kimuksen 16ydokset vahvistivat Dwyerin ym. (2013) tutkimusta aiheesta. Egli ym. (2014)
ovat todenneet vapaaehtoisten odotusten ymmaértimisen térkeéksi osaksi johtajuutta, ja
tdma nousi esiin myos tdman tutkimuksen tuloksista, kuten seuraavassa esimerkissé ker-

rotaan:

”No on td paljon kivempaa ja helpompaa sillon, kun ollaan johdon kanssa samalla

’

linjalla asioista ja ne ymmdrtdd meiddn motiivit tdhdn koko tyohon.’

Hyvé esimies on vapaaehtoisten mukaan aidosti ldsnd, kiinnostunut toiminnasta ja pi-
tad ylla hyvaa tyoilmapiirid. Kun esimies osallistuu ja kdyttdd itse aikaansa myos vapaa-
ehtoistyohon oman palkallisen paitoimisen tydnsé ohella, myos vapaaehtoisten motivaa-
tio tyotd kohti kasvaa. Vapaaehtoisten mukaan hyvé urheiluseuran esimies nayttaa kay-
tdnnon toimissaan ymmartavansa, ettd tyontekijat kayttavit vapaa-aikaansa urheiluseuran
hyviéksi. Osa vapaaehtoisista kertoi olevansa tyytyviisid siihen, ettd joku kéyttdd kaiken
aikansa urheiluseuran hyviksi ja saa siitd palkkaa. Vapaaehtoiset eivét tuoneet esiin ne-
gatiivisia tunteita siitd, ettd toiset saavat tyostd palkkaa ja toiset eivit. Téstd tutkimuksesta
el siis 10ytynyt havaintoa tukemaan Cuskellyn (2004) viitettd siitd, ettd padtoimisten

tyontekijoiden palkkaaminen aiheuttaisi negatiivisia tunteita ja konflikteja.
6.2 Vapaaehtoisten kokemukset vapaaehtoistyosta, jossa ilmeni haasteita

Seuraavassa esitelldén aineiston analyysin perusteella 10ytyneitd vapaaehtoisten kohtaa-

mia haasteita ty0ssdin sekéd esimiechen toiminnassa.
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6.2.1 Vapaachtoisten motivaatiota vihentavét tekijét

Suurin osa vapaaehtoishaastateltavista koki tydsséén erittdin epdmotivoivaksi tarpeetto-
muuden tunteen. Talla tarkoitettiin sité, ettd vapaaehtoinen tunsi tyonsi hyodyttoméksi ja
koki heittdvansd omaa aikaansa hukkaan. Téllaisia tilanteita synty vapaaehtoisten mukaan
esimerkiksi silloin, kun liian monta vapaaehtoista oli kutsuttu suorittamaan yhté hyvin
yksinkertaista tyotehtidvaa, eikd kaikille siten riittdnyt tekemisti tai kun ty6 oli aikataulu-
tettu huonosti siten, ettd vapaachtoisille jdi paljon ylimaaridisté aikaa. Yksi vapaaehtoisista

totesi aiheesta seuraavasti:

“Jos on pyydetty monta ihmistd tapahtumaan vaan siirtdmddn muutamaa poytdd,
jotka kaks henkil6o saa siirrettyd ja kymmenen vaan tapittaa vieressd, niin eihdn se
kovin fiksulta tunnu. Harmittaa tulla turhaan ja menettdd vapaa-aikaa siihen, ettei sua
oikeesti tarvitakkaan sielld tai sit oottelet monta tuntia et saat jonkun pienen tehtdvdn,

jonka kuka vaan vois hoitaa minuutissa ja sit taas ootellaan.”

Tamaén tutkimuksen tulokset tukivat siten téltd osin Andreffin (2006) ja Eglin ym. (2014)
havaintoja siité, ettd vapaachtoisilla on odotuksia tyon suhteen ja he kokevat ihmisten
auttamisen motivoivaksi, ja tyon tulisi vastata nditi odotuksia, jotta vapaaehtoiset pysyi-
sivit tyytyvéisini.

Lihes kaikki vapaaehtoiset nostivat hyvin epamotivoivaksi tekijiksi sen, jos esimies
vain ojentaa heille listan tehtévistd, eikd vapaaehtoisilla ole minkéan laista vaikutusvaltaa
omiin tyotehtdviin. Lisdksi autoritddrinen tai byrokraattinen johtaminen koettiin epimo-
tivoivaksi. Vapaaehtoistyontekijat halusivat toimia ty0ssd itsendisesti, mutta tuetusti ja
selkeiden ohjeiden varassa. Esimiehen miérdily ja pikkutarkka ohjeistaminen ja sen
myoOté tapahtuva vapaaehtoisten oman vaikutusvallan viheneminen laskivat vapaaehtois-
ten kiinnostusta tyohon. Tamé havainto tuki osittain aiemaa tutkimusta, jossa Oostlander
ym. (2014) olivat havainneet sopivan auktoriteetin médrén riippuvan siitd, kuinka kont-
rolliorientoitunut vapaaehtoinen on. Aiempi tutkimus painotti yksilollisid eroja, joita
nousi esiin my0s tissd tutkimuksessa. Tdmén tutkimuksen havainnot olivat kuitenkin
vahvasti linjassa Catanon (2001) tulosten kanssa muodollisen vallan ja kurin haitoista.

Yksi selked motivaatiota vihentdva tekijé oli litan suuri tyomaéra. Saannollistd vapaa-
ehtoistyotd tekevit kokivat epdmotivoiviksi padty6hon sisélletyt ylimaardiset tehtivit. He

olivat sitoutuneet jatkuvaan vapaaehtoisty6hon jonkun tietyn tyotehtivan takia, ja kokivat
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siten runsaissa madrin tulevat ylimédrdiset velvoitteet hyvin raskaina. Téllaista oli esi-
merkiksi suuri paperityon miérd. Vapaaehtoiset kokivat, ettei ylimédraiset tehtdvét aina
liittyneet suoranaisesti itse tyohon. Usealla sddnndllisessd toiminnassa mukana olevalla
vapaachtoisella olikin tunne, etteivét he aina haluaisi tehda niin paljoa, mutta lisdtyoteh-
tavét tulevat oletuksena. Vapaaehtoiset kokivat monesti myds tulleensa jétetyksi oman
onnensa nojaan haastavimpien ekstratehtdvien kanssa. Osa sdénnolliseen vapaachtoistyo-
hon osallistuvista my0s koki, ettd heiddn tyohonsa siséllytetdén usein tehtévia, joihin he
eivit ole kykenevdisid. Aiempi tutkimus on myds havainnut vapaaehtoisten vapaaehtois-
ten vaatimusten kasvaneen (Engelberg ym. 2011), mutta useampi haastateltu vapaaehtoi-
nen nosti esiin tydnkuvaan liittymattomét tyotehtavét, joista aiemmassa tutkimuksessa ei
16ytynyt vastaavaa havaintoa. Haastatellut vapaaehtoiset tarkoittivat tydonkuvaan liitty-
mittomilla tehtivilld esimerkiksi sitd, ettd he ovat lupautuneet valmentajan rooliin, mutta
heille sysétiédn ajoittain muita tehtdvii, joille ei ole 10ytynyt hoitajaa. Téllaisia tehtdvid
on perusteltu esimerkiksi seuran tarpeilla ja tukemisella.

Erityisesti ndmé lisdtyGtehtivit saivat jatkuvassa vapaaehtoistydssd mukana olevat
pohtimaan tyon lopettamista, silld omaa vapaa-aikaa ei haluta kayttda epédmieluisiin teh-
taviin. Mikali vapaaehtoistydssa ei ole mahdollista tehdd omaa toivomaansa maaraa tyota,
kiinnostus lopahtaa nopeasti. Yksittdisiin vapaaehtoistyotehtdviin ja tapahtumiin osallis-
tuvat puolestaan kertoivat valinneensa satunnaisen vapaaehtoistyon siksi, ettd he haluavat
tietdd jokaisen tyotehtdvin aina etukéteen, eivitka sitoutua epitarkasti méériteltyihin teh-
tidviin. Lisdksi vapaa-ajan puute oli syy valita satunnainen vapaachtoistyd sddnnollisen
sijaan. Vapaacehtoisten haastatteluissa havaitut syyt tyon lopettamiselle sekd esimiehen
vaikutus tyon jatkuvuuteen olivat linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Hager &
Brudney 2004). Haastatellut vapaaehtoiset korostivat esimiehid enemmin hyvén johta-
juuden vaikutusta. Esimiehet puolestaan pitivit lopettamisen syind padsadntdisesti perhe-

syitd ja muita seurasta riippumattomia tekijoita.

6.2.2 Esimiesty0, joka ei tue vapaaehtoistyoté

Vapaaehtoiset kokivat ongelmia esimiestydssé esimerkiksi silloin, kun esimies ei ole oh-
jaistanut heitd tyotehtidvadn tai tarjoa konkreettista apua tydtehtdvin aikana. Vapaaehtois-
ty0ssd syntyy ongelmatilanteita, kun apua ei ole saatavilla, eikd tyotehtédvad kehdata jattaa

kesken. Yksi vapaacehtoisista kuvasi tilannetta seuraavasti:
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VEi sitd (tyotehtdvdd) nyt kehtaa jdttdd sit keskenkdd vaikka mikd ois, koitan yleensd
kyselld kaikilta mahdollisilta apuu ja yksin tai yhessd sit pdddytddn johonkin ratka-

suun, oli se sit hyvd tai huono™

Oman velvollisuudentunnon vuoksi tyd hoidetaan usein loppuun huonoillakin ohjeilla.
Tyotehtdvistd saatetaan saada epéselkedd palautetta, eikd suoria korjausehdotuksia an-
neta. Kiitoksen puute tehdyistd tehtdvistd tuntui haastateltavien mielestd myos ikavéalta.
Erityisesti sddnnolliseen vapaaehtoisty0hon osallistuvat kokivat, ettei kiitosta ehki aina
muisteta antaa heille samalla tavalla kuin yksittdisid tyotehtdvid suorittaville. Tassa tutki-
muksessa havaittu kiitoksen merkitys tuki Fallonin & Ricen mukaan (2015) 16ydoksia
aiheesta, mutta uutena havaintona nousi vapaaehtoisten kokema kiitoksen puute erityi-
sesti sddnnollisestd vapaaehtoistyosta.

Toisena vapaaehtoistyotd hankaloittavana vapaachtoiset kokivat heikkolaatuisen vies-
tinndn esimiehen kanssa. Turhautumista syntyy, kun viesteihin ei vastata tai ei ole selkedd
ohjetta, keneltéd kysyd. Seuran pdédtoimiset tyontekijét saattavat ohjata aina kysyméén jol-
tain muulta, ja pahimmassa tapauksessa kdy niin, ettei ongelmaan saada ratkaisua eikd
vapaaehtoinen seuraavalla kerralla jaksa edes alkaa selvittdd ongelmaa. Vapaaehtoisten
mukaan seuroissa on vililld my0s epdselvyytta siitd, kenen vastuulla tietyistd asioista olisi
viestid. Tdmaén tutkimuksen tuloksista heikon viestinndn ongelmat nousivat esiin kaikista
vahvimmin, silld jokainen haastateltu vapaaehtoinen mainitsi ne useampaan kertaan. Tu-
los tuki Saariston (2021) aiempaa tutkimustulosta, jonka mukaan vapaaehtoiset vaativat
nykyédn hyvin laadukasta viestintdd. Sheptak & Menaker (2016) havaitsivat laadukkaan
viestinndn parantavan vapaaehtoisten sosiaalisen merkityksen tunnetta, mikd myds sai
tukea tdstd tutkimuksesta, silld vapaaehtoiset kokivat hyvén viestinnén kertovan arvos-
tuksesta. Liséksi sekd tdma ettd Sheptakin ja Menakerin (2016) aiempi tutkimus havaitsi-
vat viestinndn olevan yksi merkittivd vapaaehtoisten turhautumista aiheuttava tekija.

Lisdksi useammasta vapaaehtoisryhmaistd nousi esiin prosessien ja ohjeiden puute.
Yksi vapaaehtoisista kutsui seuransa organisointia ja koordinointia “seuran suurimmaksi
kipupisteeksi”. Télla tarkoitettiin sité, ettd ohjeistukset olivat usein epdselvit tai niit ei
ollut laadittu lainkaan. Haluttuja toimintamalleja ei ollut kuvattu mihinkd4n vapaaehtois-
ten saataville, joten niitd ei voinut mistddn tarvittaessa tarkastaa. Tdma puolestaan liittyy

viestintddn ja yksi vapaaehtoisista totesikin seuraavasti:

“Kun ohjeistus paranee, turha viestintd, kuten kyselyt, vihenee”.
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Ryhmin vapaaehtoiset mainitsivatkin, ettéd olisi hyva, mikéli seuralle olisi méaritelty joku
yksi vapaaehtoisten yhteyshenkilo, jolta voi kysyéd neuvoa ja joka briiffaisi vapaaehtoisia.
Liséksi toivottiin, ettd kaikki ohjeet 10ytyisivét selkedsti yhdestd paikasta. Nyt yhteytté ei
saa, ja erddn vapaaehtoisen mukaan “helpommin saa anteeks ku luvan”. Vapaaehtoisten
mielestd timd johtui palkatun esimiehen liian suuresta kuormituksesta. He pohtivat, yri-
tetddnko yhdelle henkilolle sysété liikaa tehtdvid, ja olisiko nditéd tehtdvid mahdollista ja-
kaa tasaisemmin koko seuran kesken. Tdma kyseinenkin seura kuitenkin kasvaa koko
ajan, joten liian paljoa ei voi olla vain yhden henkilon vastuulla. Vapaaehtoiset totesivat-
kin, ettd jollain tapaa tima pitda ratkaista. Aiempi tutkimus tuki néitd havaintoja siind
mielessd, ettd palkattujen pditoimisten kuormituksen on todettu olevan usein suurta
(Thiel ym. 2009). Piitoimisia tyontekijoitd palkataan juuri toiminnan organisoinnin li-
sdadamiseksi (Cuskelly 2004; Koski 2012a), mutta tydomadraa tulisi siltti saada jaettua ta-
saisesti seurassa esimerkiksi jaetun johtajuuden kautta, jottei liiallista kuormitusta paisisi
syntyméén (Kerwin 2013).

Aiemmissa tutkimuksissa vapaaehtoistyon johtajien yhdeksi suurimmaksi haasteeksi
on todettu seuran sisdiset konfliktitilanteet (Kerwin 2013; Cuskelly 2004). Konfliktitilan-
teet muiden vapaaehtoisten ja esimiehen kanssa sekd esimiehen epdoikeudenmukainen
kayttaytyminen havaittiin myds tdssé tutkimuksessa yleisiksi vapaaehtoistyon lopettami-
sen syiksi osassa vapaaehtoisryhmisti. Konflikteille altisti esimerkiksi esimiehen katta-
mattomat lupaukset ja jopa suora valehtelu, erilaisten paitosten perusteluiden ja selityk-
sien puuttuminen sekd henkilokemioiden aitheuttamat ristiriidat ja kyvyttomyys ratkaista
niitd. Lisdksi riittdmédton informointi ja huonosti toimiva viestintd aiheuttivat konflikteja.
Tadma korostui erityisesti yksittdisissad urheilutapahtumissa, kun vapaaehtoiset eivét tiedé
mitd kenenkin kuuluisi tehdé. Kaikki eivét kuitenkaan kokeneet joutuneensa esimiesten
kanssa konfliktitilanteisiin. Valmentajan roolissa toimivat vapaaehtoiset mainitsivat

myos konflikteista vanhempien kanssa. Yksi vapaaehtoinen totesi esimerkiksi néin:

"Ei 0o mukavaa jos tyotd ei saa tehdd rauhas. Vanhemmat moittii ja vililld perusteet-
tomasti. Osalla vanhemmista unohtuu, ettd td pyorii vapaaehtoisvoimin ja he pitdd
vapaaehtoisia maksullisina tyontekijoind joiden asiakkaita he on. He vaatii paljon pe-
rustellen et harrastus maksaa timdn ja tdmdn verran vuodes. Ei sellasta oikeen jaksais

’

kuunnella.’
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Kaikki vapaaehtoiset eivit kokeneet joutuneensa konflikteihin tai olleet edes havainneet
sellaisia, mutta kaikkien esimiesten mukaan konflikteja syntyi lahes jatkuvasti viikoittai-
sessa toiminnassa.

Osa nuorimmista vapaaehtoisista koki, ettd urheiluseuran esimiesty0ssd nékyy liian
selkedsti arvojdrjestys ja “esimies varmasti tietdd olevansa paremmassa asemassa’ .
Muutama vapaacehtoisista oli kokenut ajoittain pelkddvinsi esimiestién ja kokenut vaike-
aksi kommunikoinnin esimiehen kanssa. Vapaaehtoisten mukaan kyseisen esimiehen tun-
teet olivat hyvin ailahtelevia ja esimiehen reaktiot riippuivat hédnen sen hetkisestéd tunne-
tilastaan. Tamé nédkyi kdytdnnossa siten, ettei esimies aina tervehtinyt vapaaehtoisia tai
suostunut keskustelemaan, mutta vélilld taas oli hyvin iloinen ja innostunut. Kaikilla
haastateltavista vapaaehtoisista ei kuitenkaan ollut timén kaltaisia kokemuksia ja osa to-
tesikin esimiesten ansaitsevan palkkansa. Kukaan ei mydskiin tuonut esiin minkédanlaisia
kateuden tunteita esimiehille maksetusta palkasta. Tama tutkimus ei siten tukenut Kosken
(2012a) havaintoa siitéd, ettd paitoimisten tyontekijoiden palkkaus aiheuttaisi katkeruutta
vapaaehtoisissa, kun osa seurassa tydskentelee ilmaiseksi ja osalle maksetaan palkkaa.
Tutkimus tuki kuitenkin Helmigin (2014), Wardin & Greenen. (2018) ja De Clerckin ym.
(2021) tutkimustuloksia siind, ettd vapaaehtoiset kokevat urheiluseurojen esimiesten esi-
miestaidot usein puutteellisiksi.

Kahdessa vapaaehtoisryhméssd nousi esiin seuran ja esimiesten painostus korostaa
omaa “’seurasydédntd”. Urheiluseura on kaikille vapaaehtoisille tirked, mutta osa haasta-
telluista koki kuormittavana esimerkiksi seurasyddn-kampanjan, jossa vapaaehtoisia pyy-
detddn tai osan sanoin painostetaan korostamaan omaa vahvaa tunnesidettddn seuraan,
esimerkiksi sosiaalisessa mediassa seuran nidkyvyyden lisddmiseksi. Vapaaehtoiset ym-
maérsivit kampanjan hyvén tarkoituksen ja halusivat tukea seuraa, mutta painostuksen
tunne kédédnsi heiddn mielestddn kampanjan ennemmin negatiiviseen valoon. Erilaisella
lahestymistavalla kampanja olisi voinut olla positiivisempi kokemus.

Osa vapaachtoisista myos koki, etteivét esimiehet ole kiinnostuneita kaikista seuran
osa-alueista tasapuolisesti ja se nikyy heiddn mukaansa vapaaehtoisten kohtelussa. Osa
oli sitd mieltd, ettd riippuu paljon my0s henkilokemioista, miten hyvin saa omia pyynto-
jéén tai ehdotuksiaan eteenpdin. Suurin osa vapaaehtoisista toivoi yhtendisempéa ja tasa-
puolisempaa kohtelua eri tyotehtdvien parissa tydskentelevien vapaaehtoisten vililld.
Vaikka vapaaehtoistyd on vapaa-ajanvietettd, vapaaehtoiset toivoivat ajoittain virallisem-

paa ilmapiirid, eikd tunnetta siitd, ettd kohtelu riippuu seuran sisélld muodostetuista ka-
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verisuhteista. Ndmai tutkimuksen havainnot tukivat Sheptakin & Menakerin (2016) tutki-
mustuloksia siitd, ettd vapaaehtoiset toivovat arvostusta tyostidén. Tdma tutkimus kuiten-
kin korosti aiempia tutkimuksia enemmén konkreettisia tilanteita, joissa vapaaehtoiset
kokevat arvostuksen puutetta. Niitd olivat esimerkiksi esimiehen kaveripiirin ulkopuo-
lelle jaaminen, kiitoksen puute, heikkolaatuiset ohjeet tydtehtiviin ja asioista tiedotta-

matta jattdminen.
6.2.3 Esimiehen vaikutus vapaaehtoistyon elinkaareen

Yksi merkittdvimmistd haasteista urheiluseuran vapaaehtoistydon johtamisessa oli esi-
miesten mielestd vdhdinen vapaaechtoisten méard sekd uusien vapaachtoisten hankinnan
vaikeus. Lahes kaikki haastateltavat kokivat, ettd heiddn seurassaan on pula vapaaehtoi-
sista, erityisesti jatkuvaan toimintaan osallistuvista vapaaehtoisista. Lihes kaikki esimie-
het mainitsivat pohtineensa, miten vapaaehtoisten hankintaa voisi helpottaa ja miten va-
paachtoisten tyduria voisi pidentdd. Useampi esimiehistd mainitsi havainneensa saman
kuin Marjovuo (2014), ettd erityisesti nuorten kiinnostus on siirtynyt perinteisestd sitout-
tavasta vapaaehtoistyOstd satunnaiseen vapaaehtoistyohon, kuten yksittéisiin tapahtumiin
osallistumiseen.

Jokaisessa vapaaehtoisten haastatteluryhmésséd nostettiin esiin, ettd tekemdilld pienid
muutoksia esimiestyohon, vapaaehtoistydn lopettamisia voitaisiin vdahentdd. Suurin osa
haastateltavista vapaaehtoisista oli jossain vaiheessa harkinnut vakavasti tyon lopetta-
mista ja osa oli jo paddttanyt ldhitulevaisuudessa lopettaa. Osa mainitsi syyksi haasteet
esimiehen kanssa kommunikoinnissa ja omien, moneen kertaan esitettyjen toiveiden to-
teutumattomuuden. Osa taas oli pohtinut tyon lopettamista liian suuren tyOmaérin vuoksi.
Vapaacehtoiset kuitenkin kokivat, ettd esimiesten olisi ollut mahdollista toiminnallaan es-
taa tilanteiden ajautuminen tyon lopettamispisteeseen. Haastatteluissa jii kuitenkin hie-
man episelvéksi, kuinka hyvin vapaaehtoiset olivat viestineet lopettamiseen liittyvié aja-
tuksiaan esimiehille ja olivatko esimiehet ymmarténeet tilanteen. Esimiesten haastatte-
luissa nousi esiin ndkemys siité, ettd aktiiviset vapaaehtoiset hoitavat mité tahansa tehta-
vid ja enemmain tulisikin kiinnittdd huomiota epdmotivoituneiden vapaaehtoisten huomi-
ointiin.

Liahes kaikkien esimiesten ndkemys puolestaan oli se, ettd vapaaehtoisty0 lopetetaan
useimmiten perhesyisté tai kiireellisestd arjesta johtuen, mitkd ovat my0ds hyvin yleisid

syitd vapaaehtoistyon lopettamiselle. Yksi esimiehistd pohti myos perhesyiden saattavan
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joissain tapauksissa olla tekosyy tyon lopettamiselle, kun oman kiinnostuksen loppumi-
sesta, liiasta tyokuormasta tai konfliktitilanteista ei haluta puhua. Esimiesten mukaan pal-
jon tapahtuu my0s tyon lopettamisia niin, ettei syyta kerrota urheiluseuralle. Aiemmissa
tutkimuksissa on kuitenkin havaittu heikkojen johtokdytidntdjen aiheuttavan enemman va-
paaehtoistyon lopettamisia kuin perhesyiden. (Hager & Brudney 2004.) Yhden ryhmisté

vapaachtoiset totesivat seuraavasti:

"Ei tuu mieleen ketddn, joka jatkais kun oma lapsi lopettaa. Kyl md oon huhuu kuullu

’

mut en kyl tiedd tapauksia.’

“Jos sit viel jatkais ni puhuttais ammattimaisesta toiminnasta.”

Toteamus on hieman ristiriidassa Hagerin & Brudneyn (2004) tulosten kanssa, mutta ko-
rostaa samalla myos seurakohtaisia, ja mahdollisesti lajikohtaisia, eroja. Osassa seuroista
vanhemmat olivat vain harrastamassa lastensa kanssa ja suurin osa valmentajista olikin
vanhempia, kun taas osassa taas vanhemmat eivit juuri osallistuneet valmennukseen, ja
valmentajat olivat lajista kiinnostuneita vapaaehtoisia.

Vapaaehtoisten rekrytointi koettiin myds kaikissa haastatelluissa urheiluseuroissa hy-
vin haastaviksi. Seurat eivit juurikaan pyrkineet aktiivisesti hankkimaan vapaaehtoisia,
vaan vasta kriittisessd tilanteessa. Vapaaehtoisia hankittiin pyytdmélld seuran jasenid ja
vanhempia tehtdviin sekd mainostamalla sosiaalisessa mediassa ja nettisivuilla. Nettisi-
vuja ja sosiaalista media ei koettu kovin toimiviksi. Yksi seuroista kertoi rekrytoineensa
vapaaehtoisia tiettyjen alojen, kuten kasvatustieteiden ja liikunnan, opiskelijoista. Tyo-
paikkasivustoja ei hyodynnetty vapaaehtoisten rekrytoinneissa. Esimiesten mukaan seu-
ran ulkopuolelta saatiin vapaaehtoisia mukaan 0-5 vuodessa ja tidhin toivottiin merkitté-
vad kasvua. Taméan tutkimuksen tulokset tukivat tditen Warnerin ym. (2011) havaintoa
siitd, ettd uusien vapaaehtoisten rekrytointi on yksi suurimmista haasteista urheiluseu-
roissa. Osterlundin (2013) mukaan urheiluseuroilla ei ole useinkaan minkéénlaista rekry-

tointistrategiaa, miké sai tukea myos tdmén tutkimuksen tuloksista.
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7 LOPUKSI

7.1 Johtopaitokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia haasteita urheiluseuroissa koe-
taan vapaaehtoisten johtamisessa sekd millaiseksi vapaaehtoiset kokevat urheiluseurojen
esimiestyon. Tutkimusongelmina tarkasteltiin, minkilaisia haasteita urheilujohtajat koh-
taavat vapaaehtoisia johtaessaan sekd minkélaiseksi vapaaehtoiset kokevat urheiluseuro-
jen esimiestyon. Seuraavaksi vastataan néihin tutkielman alussa asetettuihin tutkimuson-
gelmiin. Teoriakatsauksen ja tdmén tutkimuksen analyysin perusteella tehddidn kootusti
padtelmia.

Tama tutkimus vahvisti aiempien tutkimuksien tuloksia siitd, ettd urheiluseurojen va-
paachtoistyon johtajat kohtaavat tyOssdén useita erilaisia haasteita. Vastauksena ensim-
méiseen tutkimusongelmaan, tdlla tutkimuksella voidaan vahvistaa esimiesten kohtaa-
miksi haasteiksi aiemmissakin tutkimuksissa havaitut seuran sisdiset konfliktit (Cuskelly
2004; Koski 2012a), vapaaehtoistyon monimutkaistumisen ja vaatimusten kasvun (Cus-
kelly 2004; Andreff 2006), esimiestyon vaatimusten lisddntymisen, vapaaehtoisten tur-
hautumisen ja sitoutumattomuuden (Saaristo 2021; Bang 2015) seké vapaaehtoisten rek-
rytoinnin haasteet (Neufeind 2013). Ndmaé haasteet aiheuttavat helposti aina lisdd haas-
teita, ja mahdollisesti johtavat vapaaehtoistyosuhteen pdéttymiseen ja siten pulaan vapaa-
ehtoisista. Lisdksi vapaaehtoistyOntekijit muodostavat tyotd sekd esimiehid kohtaan pal-
jon odotuksia, joiden tulisi toteutua tyytyvaisyyden ylldpitamiseksi (Nagel ym. 2020).

Téassd ja aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd tydssd vastaan tulevat haasteet
laskevat vapaaehtoisten tyytyvédisyyttd ja motivaatiota, miké vaikuttaa tydsséd suoriutumi-
seen (Warner ym. 2011). Vapaaehtoistydstd ei makseta palkkaa, jolloin sisdisten moti-
vaatiotekijoiden merkitys korostuu (Dwyer 2013). Vapaaehtoistyon tulisi olla palkitseva
kokemus vapaaehtoisille ja vastata heiddn odotuksiaan (Alfes ym. 2017). Pahimmassa
tapauksessa erilaiset haasteet ajavat vapaaehtoiset lopettamaan tydnsé. Urheiluseuroissa
onkin télld hetkelld yleisesti pulaa vapaaehtoistyontekijoistd (Warner ym. 2011; Cuskelly
2004), vaikka kysyntd urheiluseurojen tarjoamille palveluille kasvaa jatkuvasti (Cuskelly
2004).

Téssd tutkimuksessa havaittiin sekd esimiehiin ettd vapaaehtoisiin kohdistuvan pal-

jon odotuksia. Kaikki haastatellut esimiehet toivat jollain tavalla esiin, ettd kokevat vililla
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tyon raskaaksi. Vapaaehtoisten haastatteluissa nostettiin esiin, ettd palkattuja tyonteki-
jOitd voisi olla enemmankin, koska esimiehet ovat niin kiireisié. Kiireen aiheuttamia vies-
tinndn ja organisoinnin puutteita pidettiin ymmarrettaviné, mutta silti niihin toivottiin pa-
rannusta. Samanlaisia havaintoja on syntynyt aiemmissa tutkimuksissa (Saaristo 2021;
Koski 2012a; Engelberg ym. 2011; Thiel & Mayer 2009). Liséksi tidssd tutkimuksessa
korostui esimiesten kokema tyon emotionaalinen haastavuus, mika nékyi esimerkiksi ne-
gatiivisen palautteenannon vaikeudessa ja erilaisissa konfliktitilanteissa. Wardin & Gree-
nen (2018) tutkimustulokset tukevat tétd havaintoa, mutta tdméan tutkimuksen tuloksissa
haaste oli vield korostuneempi.

Tamén tutkimuksen tuloksista nousi esiin vapaaehtoisten toive saada enemman kii-
tosta tyOstddn ja samalla esimiesten kokema haaste antaa negatiivista palautetta. Myos
positiivisen palautteen annossa koettiin olevan kehittimisen varaa. Palautteenanto ylei-
sesti oli yksi niistd esimiesten kokemista haasteista, joihin he toivoisivat lisdd koulutusta.
Myds vapaachtoiset toivoivat saavansa enemmaén positiivista palautetta tyostddn. Havain-
not palautteenannon puutteesta olivat samanlaisia aiempaan tutkimukseen verrattuna
(Neufeind 2013). Uutena ndkokulmana tésta tutkimuksesta nousi kuitenkin se, ettd esi-
miehet kokivat palautteenannon olevan huomattavasti haastavampaa vieraammille thmi-
sille kuin omille kavereilleen, ja ettd vaikka palautteen tarkeys tiedostetaan, se silti jaa
helposti antamatta.

Vastauksena toiseen tutkimusongelmaan télld tutkimuksella voidaan vahvistaa seké
urheiluseurojen vapaaehtoisten ettd esimiesten kokema tarve lisdtd seurojen johtamis-
osaamista. Erityisesti viestinndssd, organisointitaidoissa ja toiminnan suunnitelmallisuu-
dessa toivotaan kehitysti. Aiemmatkin tutkimukset korostavat tété tarvetta (Helmig 2014;
Ward & Greene 2018; De Clerck ym. 2021), ja myds Suomen Olympiakomitea on ottanut
keskeiseksi tavoitteeksi seuratoiminnan johtamisen laadun parantamisen (Olympiakomi-
tea 2021). Tamin sekd aiemman tutkimuksen mukaan vapaaehtoiset toivovat ammatti-
maista johtamista ja esimiehelld on merkittdva vaikutus vapaaehtoisen tyon laatuun ja
tyosuhteen kestoon. Ammattitaitoinen johtaminen on osattava kuitenkin istuttaa vapaa-
ehtoiskonseptiin (Alfes 2017; De Clerck ym. 2021; Helmig 2014; Ward & Greene 2018)
ja esimerkiksi tyon autonomian médéard on suunniteltava mahdollisimman yksil6llisesti
(Oostlander ym. 2014). Hieman ristiriitaisesti timan tutkimuksen tuloksena vapaaehtoiset
kokivat, ettd esimiestyolld on vaikutusta vapaaehtoisten pysyvyyteen, mutta kaikki esi-
miechet eivit titd tunnistaneet. Aiempi tutkimus tuki kuitenkin vahvasti vapaaehtoisten

niakokulmaa.
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Tédmin tutkimuksen tulosten perusteella tdytyy kuitenkin todeta, ettei pdédtoimisten
tyontekijoiden palkkaamista koeta seuroissa negatiivisena asiana (vrt. Koski 2012a). Ke-
nelldkddn tdmin tutkimuksen haastatelluista vapaaehtoisista ei ollut oikeastaan mitidan
pahaa sanottavaa siitd, ettd seurassa on myo0s palkallisia tyontekijoitd. Kosken (2012a)
saama tutkimustulos kateuden tunteesta palkallisia tyontekijoitd kohtaan ei saanut min-
kadnlaista vahvistusta tistd tutkimuksesta. Esimiesten ajateltiin ansaitsevansa palkkansa
téysin. Téssd tutkimuksessa kuitenkin havaittiin useiden ongelmia aiheuttavien tekijéiden
olevan sellaisia, joihin voidaan vaikuttaa laadukkaalla esimiestyolld. Néitéd olivat esimer-
kiksi heikko viestintd ja organisointi, arvostuksen puute, uupuminen ja konfliktien synty.

Cluskellyn (2004) ja Kosken (2012a) tutkimustuloksissa seurojen sisdiset konfliktit
olivat suuremmassa roolissa kuin téssd tutkimuksessa. Tdménkin tutkimuksen tuloksena
yhtend esimiesten kohtaamana haasteena olivat konfliktit, mutta haastatellut vapaaehtoi-
set eivét havainneet seuratoiminnassa juurikaan konflikteja. Tima voi kertoa siitd, etti
esimiehet kykenevit kisittelemiin konflikteja hyvin ja ratkaisemaan niitd ilman, ettd ne
levidvit vapaaehtoisten parissa. Tietysti my0s haastateltujen seurojen suuri koko voi vai-
kuttaa asiaan siten, ettei tieto seurassa tapahtuvista konflikteista levid kaikkien vapaaeh-
toisten tietoon. Tdssd tutkimuksessa havaittiin enemmén seuran ja vanhempien vélisid
konflikteja, joita syntyy esimerkiksi silloin, jos vanhemmat nikevit vapaaehtoistyotd te-
kevit valmentajat palkkatyontekijoind ja vaativat heiltd paljon.

Tédmin tutkimuksen esimiesten haastatteluissa nousi esiin ndkemys siitd, ettd aktiivi-
set vapaaehtoiset hoitavat mité tahansa tehtévid ja enemmaén tulisikin kiinnittdd huomiota
epdmotivoituneiden vapaaehtoisten huomiointiin. Tdmé ldhestymistapa ei kuitenkaan
vaikuta kovin kestdviltd, silld vapaaehtoiset mainitsivat lopettamisaikeiden johtuvan
usein suuresta tyokuormasta. Vapaaehtoisten kokemusten perusteella vaikutti siltd, ettd
esimiesten olisi parempi keskittyd vapaaehtoisten hyvinvointiin ja uupumisen ennaltaeh-
kdisyyn, kuin kylldstyneiden vapaaehtoisten takaisinhoukutteluun. (Evans ym. 2021.)
Onnistuneen seura- ja vapaaehtoistyon perustana on halu tehdd yhteistyotd sekd seuran
jasenten vahva sitoutuneisuus, mitd timi ja aiemmat tutkimukset tukivat tdysin (Wegner
ym. 2019; Warner ym. 2011; Sheptak ym. 2016).

Taman tutkimuksen tuloksena vapaaehtoisten tydsuhteen kestoissa oli paljon eroa
seuroittain. Seuroissa on paljon erilaisia vapaaehtoistyon rooleja, milld ndytti olevan vai-
kutusta tyosuhteen kestoon. Oman intohimonsa motivoivat vapaaehtoiset voivat jatkaa
tyossd hyvinkin pitkdén. Osalla kuitenkin ainoana motivaation lihteend vaikutti olevan

oma lapsi, jonka lopettaessa harrastuksensa, vanhempikin lopettaa. Aiempi tutkimus oli
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myo0s havainnut vapaaehtoistyon monet eri muodot ja todennut kausiluontoisen vapaach-
toistyon suosion olevan nousussa (Saaristo 2021). Kausiluontoinen vapaaehtoistyd kui-
tenkin lisdd jatkuvaa vapaaehtoisten tarvetta ja siten myos rekrytoinnin tarvetta, mika on
tdmén ja aiemman tutkimuksen mukaan yksi urheiluseurojen kipupisteistd (Nagel ym.
2020; Warner ym. 2011).

Téssd tutkimuksessa havaittiin vapaaehtoisten kokevan urheiluseurojen esimiestyon
hyddylliseksi, mutta urheiluseurojen myds koettiin tarvitsevan lisdd resursseja henkilds-
ton palkkaamiseen ja koulutukseen. Esimiesten toivottiin kehittyvat muun muassa palaut-
teenannossa ja organisoinnissa, mutta suuren tyokuorman vuoksi ymmarrettiin myds tuo-
van haasteita esimiesten tyohon. Esimiestyon ndhtiin muiden tekijéiden ohella vaikutta-
van vapaaehtoistyon kestoon ja tuloksiin. Tulokset olivat samankaltaisia aiempaan tutki-
mukseen verrattuna (Koski 2012a). Téssd tutkimuksessa kuitenkin nousi jonkin verran
eroavaisuuksia vapaaehtoisten ja esimiesten nikemyksissé, esimerkiksi tyon lopettami-
sen syistd, joita aiemmassa tutkimuksessa ei ollut huomioitu. Tdma tutkimus toi yleises-
tikin aiempia tutkimuksia selkeimmin esiin erotellut vapaachtoisten sekd esimiesten né-
kokulmat urheiluseuran haasteista ja esimiestyosta.

Vapaaehtoistyd on kantava voima monissa kolmannen sektorin organisaatioissa, ku-
ten urheiluseuroissa. Yhteiskunnan asettamien vaatimusten myota urheiluseurat ammat-
timaistuvat koko ajan, ja siten my0s tarve osaavalle seuran johtamiselle kasvaa. Seurat
kasvavat ja tyotehtdvit seuroissa lisddntyvit, jolloin myds viestinndn ja organisoinnin
merkitys korostuu. Jotta vapaaehtoiset pysyvit tyytyvéisind ja haluavat jatkaa vapaaeh-
toistyon tekoa, tarvitaan kannustava ja motivoiva ilmapiiri, johon esimiehet voivat omilla
toimillaan vaikuttaa. Esimiesten on tirked osata johtaa vapaaehtoisia vapaaehtoisina, ei

palkkatyontekijoina.

7.2  Tutkielman luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelulla pyritddn vakuuttamaan lukijat tutki-
muksen tieteellisestd luonteesta, laadusta ja luotettavuudesta. Laadullisen tutkimuksen
arviointi keskittyy pitkélti kysymykseen tutkimusprosessin luotettavuudesta, eli muun
muassa tutkijan tekemistd valinnoista ja paatelmista. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Ur-
heiluseuratoimintaa on sekd Suomessa ettd ulkomailla paljon erilaista. Tutkimus olisi

voitu rajata eri tavalla, esimerkiksi koskemaan vain tietyn lajin tai alueen urheiluseuroja,
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jolloin saatu tieto olisi ollut spesifimpidé. Tutkielmaa ei kuitenkaan péétetty rajata min-
kéén lajin tai alueen suhteen, silld Nagel ym. (2020) ja Saaristo (2021) olivat havainneet
samojen ongelmien painavan urheiluseuroja lajista tai koosta riippumatta.

Tutkielman uskottavuus syntyy siitd, kuinka tutkijan késitteellistykset ja tulkinnat
vastaavat tutkittavien késityksié (Eriksson & Kovalainen 2008). Laadullisessa tutkimuk-
sessa tulisi siten erottaa myos havaintojen puolueettomuus. Puolueettomuudesta kertoo
se, analysoiko tutkija tuloksia itsendin vai pystyyko hén suodattamaan henkilokohtaisten
tekijoiden, kuten idn ja ammatin, vaikutusta analysoinnissa. Tutkija on tutkimusasetelman
luoja ja tulkitsija, joten henkilokohtaisella viitekehykselld on aina pieni vaikutus tulkin-
taan. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Téssé tutkimuksessa uskottavuutta pyrittiin paran-
tamaan tarkastamalla tutkittavilta, ettd tutkija on varmasti ymmartényt asian oikein. Li-
sdksi haastatteluiden nauhoitteita kuunneltiin useampaan kertaan, ja suorat lainaukset kir-
joitettiin sanatarkasti uskottavuuden lisdédmiseksi (Eskola & Suoranta 1998.) Minulla oli
paljon kokemusta urheiluseurojen toiminnasta jo ennen tutkielman aloittamista, miké on
viistdmittd vaikuttanut tarkastelukulmaani, vaikka pyrin koko tutkimusprosessin ajan
minimoimaan oman taustani vaikutuksen.

Oman urheiluseurataustani ja siitd syntyvien ennakko-odotusten huomiotta jattdmi-
selld pyrin tuomaan tutkimukseen myos varmuutta. Oman taustan tiedostaminen auttoi
eliminoimaan sen mahdolliset vaikutukset tutkimukseen. Perehdyin monipuolisesti ai-
heen aiempaan tutkimukseen, jotta saisin muodostettua laajan ja kattavan kuvan ennen
tutkimuksen aloittamista. Tulosten tarkastelussa ja analysoinnissa tutkimukseen saatiin
vahvistuvuutta atheen aiemmista tutkimuksista. Oma kokemattomuuteni haastattelijan
roolista on kuitenkin voinut vaikuttaa tutkielman luotettavuuteen. (Eskola & Suoranta
1998.)

Aihetta olisi ollut mahdollista tarkastella seké laadullisella ettd maaralliselld tutki-
muksella. Tutkimus péétettiin toteuttaa laadullisena syvillisten kokemusten kuule-
miseksi, mutta médrillinen tutkimus olisi voinut tuoda my0s mielenkiintoisia tuloksia ja
hieman eri nikokulman aiheeseen. Laadullisen tutkielman yleistettdvyydessi olennaista
ei ole aineiston koko, vaan aineiston perusteella tehtyjen tulkintojen kestdvyys ja syvyys,
mité tissdkin tutkielmassa on tavoiteltu (Eskola & Suoranta 1998). Kaikilla tutkimuksen
haastateltavilla oli pitkd kokemus seuratoiminnasta, mutta on mahdollista, etteivit tutki-
muksen haastateltavat silti edusta vapaaehtoisten tai urheiluseuran esimiesten tyypillistd
joukkoa, jolloin tutkimustulokset heiddn osaltaan voivat olla vééristyneitd (Hirsjarvi &

Hurme 2011, 60). Lisdksi ryhmihaastatteluasetelma on saattanut vaikuttaa siithen, kuinka
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totuudenmukaisesti vapaaehtoiset ovat kertoneet kokemuksistaan. Ryhméasetelman mah-
dolliset vaikutukset pyrittiin minimoimaan luomalla mahdollisimman positiivinen ja

avoin ilmapiiri.

7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassd tutkielmassa tarkasteltiin urheiluseurojen esimiesten kohtaamia haasteita vapaaeh-
toisia johdettaessa sekéd vapaaehtoisten kokemuksia urheiluseurojen esimiestyOstd. Tut-
kimusta ei rajattu tiettyyn lajiin tai tietyn kokoisiin urheiluseuroihin. Tutkimuksessa ha-
vaittiin kuitenkin eroja seurojen tavassa hyodyntid vapaaehtoistyontekijoitd: osassa seu-
roista vapaachtoiset vastasivat suuresta osasta valmennusta ja osassa seuroista ldhinni
vain tuki- ja taustatoiminnasta. Olisi mielenkiintoista tarkastella, millaisilla eri tavoilla
vapaaehtoisia hyddynnetdén eri seuroissa, ja mitké tavat toimivat paremmin ja mitka tavat
huonommin. Konkreettisten kdytédntdjen ja toimintamallien tarkastelu urheiluseuroissa,
joissa vapaaehtoistyd sujuu mutkattomasti eiké vapaachtoisista ole pulaa, voisi auttaa ke-
hittdim&én seuratoimintaa yleisesti.

Tarve lisatd urheiluseurojen johtamistutkimusta, ja nimenomaan erilaisten johtami-
sen tyylien sopivuutta ja istutusta urheiluseuroihin ja vapaaehtoiskonseptiin, on tunnis-
tettu tdssd ja aiemmissa tutkimuksissa (Olympiakomitea 2021; Bartman ym. 2017). Ur-
heiluseurojen johtamistutkimuksessa tulisi tulevaisuudessa keskittyd erilaisten johtamis-
tyylien lisdksi my6s muihin tekijoihin ja niiden vaikutukseen organisaation prosesseihin
ja paitoksentekoon. Mielenkiintoinen tekija on esimerkiksi urheiluseuran johtajien tun-
nedly. Tehokkaassa johtajuudessa tunnedlylld on merkittdva vaikutus, silld urheilujohta-
jien tulee kyetd synnyttdmaén, sdilyttdiméadn ja hallitsemaan positiivisia tunteita vapaaeh-
toisissa tyon jatkuvuuden takaamiseksi, sekéd edustaa niitd myos itse. (Peachey, Damon,
Zhou & Burton 2015.) Useat tutkijat (ks. Rohmann, 2009, Boezeman & Ellemers 2007,
2008) ovat todenneet positiivisten tunteiden olevan tie voittoa tavoittelemattomien orga-
nisaatioiden johtamiseen ja vapaachtoisten sitoutumiseen. Organisaatiot ovat ikdén kuin
tunnekenttid, jotka sitovat ja jakavat jdseniddn. TyOpdivan turhautumiset ja intohimot -
ikdvystyminen, kateus, pelko, rakkaus, viha, syyllisyys, ihailu, hdimmennys, nostalgia,
ahdistus - ovat osa tapaa, jolla organisaation tyotehtdvit toteutetaan. Tunteilla on vaiku-
tusta sithen, miten kéytetddn valtaa, rakennetaan luottamusta, muodostetaan suhteita ja
tehdddn paatoksid. (Ward & Greene 2018.) Niiden organisaatiotunnekenttien tutkimus

voisi my0s antaa evéitd vapaaehtoisten johtamisen kehittimiseen.
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Lisdksi olisi mielenkiintoista tarkastella vapaaehtoiskonseptien rakentumista eri ur-
heiluseuroissa. Joissakin seuroissa tehdddn paljon kausiluontoista tyotd ja osalla on pit-
kdaikaisia vapaaehtoistyOsuhteita. Kuten yksi timén tutkimuksen haastateltavistakin to-
tesi, vapaaehtoistyotd voisi tehdd houkuttelevammaksi pohtimalla tarkemmin, millaisia
ja kuinka sitovia vapaaehtoistyon pestejd seura tarjoaa. Olisi kiinnostavaa tarkastella, mi-

ten erilaisia pestejd muodostamalla vapaaehtoistyon houkuttelevuutta voitaisiin lisdta.






81

LAHTEET

Aarresola O. (2020). Tutkimuksia urheiluseuran johtamisen kysymyksisté, Kilpa- ja
huippu-urheilun tutkimuskeskus KIHU, KIHUn julkaisusarja, nro 70.

Alfes, K. — Antunes, B., — Shantz, A. D. (2017). The management of volunteers — what
can human resources do? A review and research agenda. International
Journal of Human Resource Management, Vol. 28(1), 62-97.

Bang, H. (2015) Volunteer Age, Job Satisfaction, and Intention to Stay: A Case of Non-
profit Sport Organizations. Leadership & organization development jour-
nal, Vol. 36(2), 161-176.

Bartram, T. — Cavanagh, J. — Hoye, R. (2017) The Growing Importance of Human Re-
source Management in the NGO, Volunteer and Not-for-Profit Sec-

tors. International journal of human resource management, Vol. 28(14),
1901-1911.

Cairns, B. — Harris, M. — Young, P. (2005) Building the Capacity of the Voluntary Non-
profit Sector: Challenges of Theory and Practice, International Journal
of Public Administration, Vol. 28(9-10), 869—885.

Catano, V. — Pond, M. — Kelloway, E. (2001) Exploring Commitment and Leadership in
Volunteer Organizations. Leadership & organization development jour-
nal, Vol. 22(6), 256-263.

Cluskelly G. (2004) Volunteer Retention in Community Sport Organisations. European
sport management quarterly, Vol. 4(2), 59-76..

Connors, T. (2011) The Volunteer Management Handbook: Leadership Strategies for
Success. 2.painos. John Wiley & Sons, Incorporated, ProQuest Ebook
Central. Noudettu osoitteesta https://ebookcen-
tral.proquest.com/lib/kutu/detail.action?docID=697552.



82

De Clerck, T. — Aelterman, N. — Haerens, L. — Willem, A. (2021) Enhancing Volunteers
Capacity in All-volunteer Nonprofit Organizations: The Role of Volun-
teer Leaders’ Reliance on Effective Management Processes and (de)moti-
vating Leadership. Nonprofit management & leadership, Vol. 31(3),
481-503.

Dwyer, P. — Bojo, J. — Snyder, M. — Nov, O. — Berson, Y. (2013) Sources of Volunteer
Motivation: Transformational Leadership and Personal Motives Influ-
ence Volunteer Outcomes: Sources of Volunteer Motivation. Nonprofit
management & leadership, Vol. 24(2), 181-205.

Egli, B. — Schlesinger, T. — Nagel, S. (2014) Expectation-based types of volunteers in
Swiss sports clubs. Managing Leisure, Vol. 19(5), 359-375.

Engelberg, T. — Skinner, J. — Zakus, D. (2011) Exploring the relationship between com-
mitment, experience, and self-assessed performance in youth sport organ-
izations, Sport Management Review, Vol. 14(2), 117-125.

Eriksson, P. — Kovalainen, A. (2008) Qualitative Methods in Business Research. SAGE
Publications Ltd. Noudettu osoitteesta https://www-doi-
org.ezproxy.utu.fi/10.4135/9780857028044.

Eskola, J. — Suoranta, J. (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:

Vastapaino.

Evans, K. — Sanner, B. — Chiu, C. (2021) Shared Leadership, Unshared Burdens: How
Shared Leadership Structure Schema Lowers Individual Enjoyment

Without Increasing Performance. Group & organization management,
Vol. 24(1), 1-46.

Fallon, B. — Rice, S. (2015) Investment in Staff Development Within an Emergency
Services Organization: Comparing Future Intention of Volunteers and

Paid Employees. International journal of human resource manage-
ment, Vol. 26(4), 485-500.

Geoff, N. — Tacon, R. — Muir, A. (2012) Sports Clubs’ Volunteers: Bonding in or Bridg-
ing Out? Sociology (Oxford), Vol. 47(2), 350-367.



&3

Handy, F. — Mook, L. (2011) Volunteering and Volunteers: Benefit-Cost Analyses. Re-
search on social work practice, Vol. 21(4), 412—420.

Hager, M. — Brudney, J. (2004) Volunteer Management Practices and Retention of Vol-

unteers, The Urban institute publications, Washington DC.

Helmig, J. (2004) Challenges in Managing Nonprofit Organizations: A Research Over-
view. Voluntas (Manchester, England) Vol.15(2), 101-116.

Hirsjirvi, S. — Hurme, H. (2011) Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kéy-

tantd. Gaudeamus, Helsinki.

Hirsjirvi, S. — Remes, P. — Sajavaara, P. (2009) Tutki ja kirjoita. 20. painos. Bookwell
Oy, Porvoo.

Karagonlar, G. — Eisenberger, R. — Aselage, J. (2016) Reciprocation Wary Employees
Discount Psychological Contract Fulfillment. Journal of organizational
behavior, Vol. 37(1), 23—40.

Kerwin, S. (2013) Exploring Organizational Identity and Interpersonal Conflict in Sport
Organizations. Journal of applied sport management, Vol. 5(2), 47-71.

Koskinen, I. — Alasuutari, P. — Peltonen, T. (2005) Laadulliset menetelmét kauppatie-

teissd. Vastapaino, Tampere.

Marjovuo, A. (2014) Vapaaehtoistyon ytimessi jirjestomuotoinen vapaaehtoistyd sosi-
aalisten representaatioiden nidkokulmasta. Viitoskirja. Helsingin yliopis-

ton valtiotieteellinen tiedekunta, Helsinki.

Nagel, S. — Seippel, @. — Breuer C. — Feiler, S. - Elmose-Osterlund, K. — Llopis-Goir, R.
— Geoff, N. — Perényi, S. — Pigtkowska , M. — Scheerder, J. (2020) Vo-
lunteer satisfaction in sports clubs: A multilevel analysis in 10 European
countries. International Review for the Sociology of Sport, Vol. 55(8),
1074-1093.

Neufeind, G. (2013) The Impact of Job Design on Event Volunteers’ Future Engage-
ment: Insights from the European Football Championship 2008. Euro-
pean sport management quarterly, Vol. 13(5), 537-556.



&4

Olympiakomitea 9.4.2021 Seuratoiminnan tilannekatsaus: Kolmasosa suomalaisista
osallistuu urheiluseuratoimintaan.
<https://www.olympiakomitea.fi/2021/04/09/seuratoiminnan-
tilannekatsaus-kolmasosa-suomalaisista-osallistuu-urheiluseuratoimin-
taan/>, haettu 12.4.2021.

Olympiakomitea 2021 Seurasydin. < https://www.olympiakomitea.fi/seuratoiminta/seu-
rasydan/>, haettu 16.4.2021.

Oostlander, J. — Glintert, S. — van Schie, S. — Wehner, T. (2014) Leadership and Volun-
teer Motivation: A Study Using Self-Determination Theory. Nonprofit
and voluntary sector quarterly, Vol. 43(5), 869—889.

Penner, L. (2004) Volunteerism and Social Problems: Making Things Better or
Worse? Journal of social issues, Vol. 60(3), 645-666.

Peachey, J. — Damon, Z. — Zhou, Y. — Burton, L. (2015) Forty Years of Leadership Re-
search in Sport Management: A Review, Synthesis, and Conceptual
Framework. Journal of sport management, Vol. 29(5), 570-587.

Puusa, A. — Juuti, P. (2011) Menetelméviidakon raivaajat. Perusteita laadullisen tutki-

musléhestymistavan valintaan, toim. Hansaprint, Vantaa.

Pynes, J. (2020) Human Resources Management for Public and Nonprofit Organiza-

tions: A Strategic Approach. 4.painos, Jossey-Bass, San Fransisco.

Saaristo, K. (2021) Yksi diti on sanonut, ettd teet hyvdd hommaa — Haastattelututkimus
juniorijalkapallon vapaaehtoisista, Kansalaisareenan julkaisuja 2/2021,
haettu 14.4.2021.

Schlesinger, T. — Klenk, C. — Nagel, S. (2015) How do sport clubs recruit volunteers?
Analyzing and developing a typology of decision-making processes on

recruiting volunteers in sport clubs. Sport Management Review, Vol.18
(2), 193-206.

Sheptak, R. — Menaker, B. (2016) The Frustration Factor: Volunteer Perspectives of Frus-
tration in a Sport Setting. Voluntas (Manchester, England). Vol. 27(2), 831—
852.


https://www.olympiakomitea.fi/2021/04/09/seuratoiminnan-tilannekatsaus-kolmasosa-suomalaisista-osallistuu-urheiluseuratoimintaan/
https://www.olympiakomitea.fi/2021/04/09/seuratoiminnan-tilannekatsaus-kolmasosa-suomalaisista-osallistuu-urheiluseuratoimintaan/
https://www.olympiakomitea.fi/2021/04/09/seuratoiminnan-tilannekatsaus-kolmasosa-suomalaisista-osallistuu-urheiluseuratoimintaan/
https://www.olympiakomitea.fi/seuratoiminta/seurasydan/
https://www.olympiakomitea.fi/seuratoiminta/seurasydan/

&5

Studer, S. (2016) Volunteer management: Responding to the uniqueness of volun-
teers. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 45(4), 688-714.

Swierzy, P. — Wicker, P. — Breuer, C. (2019) Usefulness of multilevel modeling in sport
management research: The case of voluntary roles in nonprofit sports
clubs. Measurement in Physical Education and Exercise Science, Vol.
23(4), 325-336.

Thiel, A. — Mayer, J. (2009) Characteristics of Voluntary Sports Clubs Management: a
Sociological Perspective, European Sport Management Quarterly, Vol.
9(1), 81-98.

Tuomi, J. — Sarajérvi, A. (2018) Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Uudistettu

laitos. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi, 2018.

Walk, M. — Zhang, R. — Littlepage, L. (2019) ‘Don’t You Want to Stay?’ The Impact of
Training and Recognition as Human Resource Practices on Volunteer
Turnover. Nonprofit management & leadership, Vol. 29(4), 509-527.

Ward, J. — Greene, A. (2018): Too Much of a Good Thing? The Emotional Challenges
of Managing Affectively Committed Volunteers, Too much of a good
thing? The emotional challenges of managing affective commitment in

voluntary work. University of Leicester. Journal contribution.
https://hdl.handle.net/2381/42324 , haettu 7.2.2021.

Warner, S. — Newland, B. — Green, B. (2011) More than Motivation: Reconsidering
Volunteer Management Tools. Journal of Sport Management, Vol. 25(5),
391-407.

Wilson, J. (2000) Volunteering. Annual review of sociology, Vol. 26, 215-240.
Wegner, C. — Jones, G. — Jordan, J. (2019) Voluntary sensemaking: the identity for-
mation process of volunteers in sport organizations. European Sport

Management Quarterly, Vol. 19(5), 625-644.

Osterlund, (2013) Managing voluntary organizations to facilitate volunteer recruitment.
European Sport Management Quarterly, Vol. 13(2), 143—-165.


https://hdl.handle.net/2381/42324

86

LIITE

LITE 1 HAASTATTELURUNKO

VAPAAEHTOISILLE

1. Taustatiedot
e Missi roolissa vapaaehtoiset ovat seurassa?
e Kuinka ovat péddtyneet seuran vapaaehtoistyohon?
e Kuinka kauan ovat olleet mukana vapaaehtoistydssi?
2. Kerro tilanteesta, jossa tekemdsi vapaaehtoistyd (ja vapaaehtoistydn prosessi)
sujui hyvin
3. Kuvaile niité tilanteita ja esimiehen toimintaa, joissa vapaaehtoistyon teko tuntui
mieluisalta
4. Kerro tilanteesta, jossa vapaaechtoisty0ssé oli haasteita
5. Kuvaile niité tilanteita ja esimiehen toimintaa, joissa vapaaehtoistyon teko tuntui
epamotivoivalta
6. Miti ajatuksia seuran palkkauskdytannot herdttavat?
7. Miten uusia vapaaehtoisia tulee seuraan?
8. Millaiseksi koet vapaaehtoistyon elinkaaren seurassa, eli milloin miksi vapaaeh-
toisty0 usein aloitetaan ja lopetetaan?

ESIMIEHILLE

1. Taustatiedot
e Miten olet padtynyt nykyiseen rooliisi ja kauanko olet toiminut siind?
e Millaiseksi koet johtamisosaamisesi ja valmiudet tehtdvain?
2. Kuvaile tyontekoa vapaaehtoisten kanssa
e Kuvaile tyontekoa seki jatkuvaa ettd satunnaista vapaaehtoistyota teke-
vien kanssa.
e Esimerkiksi peli- ja ndytostapahtumat, leirit ja jatkuva arki.
Kerro hyvin onnistuneesta vapaaehtoisten johtamiskokemuksesta
Kuvaile niiti tilanteita, joissa ty0 vapaaehtoisten kanssa sujuu hyvin
Kerro vapaaehtoisten johtamistilanteesta, jossa ilmeni haasteita
Kuvaile tilanteita, joissa tyoskentely vapaaehtoisten kanssa ei suju toivotusti
Miten vapaaehtoisia hankitaan seuraan?
e Miti kanavia vapaaehtoisten hankintaan on kaytetty?

NonkAE W



