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TIIVISTELMÄ
Tämän kehittämishankkeen tarkoituksena oli tuottaa liikunta- ja urheiluseuroille työkirja tilanteeseen, 
jossa seurat ovat palkkaamassa ensimmäistä ammattilaista. Tarve työkirjalle kumpusi keskusteluista, 
joissa seurojen todettiin kohtaavan monia haasteita ammattilaisen palkkaamisessa: pitää hallita työn-
antajavastuut, kehittää johtamista ja hallintoa sekä sopeutua uuteen toimintakulttuuriin. Palkkaukseen 
valmistautuminen ei aina ole parhaalla tolalla, eivätkä seuratoimijat välttämättä tunne kaikkia onnis-
tuneen palkkausprosessin edellytyksiä. Seurakehittäjien tai muiden asiantuntijoiden ulkopuolista apua 
hyödynnetään pääosin hyvin, mutta työkalu palkkausprosessin toteuttamiseen on puuttunut. Tässä ke-
hittämishankkeessa luotu työkirja vastaa havaittuun tarpeeseen. 

Hanke toteutettiin vuoden 2016 aikana. Hankkeen toteutusvastuu oli Kilpa- ja huippu-urheilun tutki-
muskeskuksella, mutta se tehtiin yhteistyössä Liikunnan ja kansanterveyden edistämissäätiön LIKESin 
sekä Keski-Suomen Liikunnan (KesLi) kanssa. Hankkeen kuuden hengen työryhmä muodostui näiden 
organisaatioiden tutkijoista ja asiantuntijoista. Lisäksi hankkeessa avustivat Valtakunnallisen liikunta- ja 
urheiluorganisaation (Valo) asiantuntijat. Hanketta rahoittivat pääasiassa opetus- ja kulttuurinministeriö 
sekä Valo.

Työkirja työstettiin hankkeen työryhmässä ja siihen pyydettiin kommentteja muilta seuratoimintaa tun-
tevilta asiantuntijoilta. Hankkeen aluksi tarkasteltiin opetus- ja kulttuuriministeriön jakaman seuratuen 
seuranta-aineistoja palkkausprosesseihin liittyen. Lisäksi pyydettiin aluejärjestöjen ja lajiliittojen seura-
kehittäjiltä asiantuntija-analyysi työkirjan kannalta tärkeistä seikoista. Hankkeen käynnistyessä etsittiin 
vastaavia oppaita muilta yhdistystoiminnan toimialueilta, mutta niitä oli varsin vähän saatavilla. Myö-
hemmin hankkeen edetessä koottiin case-esimerkkejä liikunta- ja urheiluseuroista. 

”Seura-ammattilaisen palkkaaminen – askeleet onnistumiseen” -työkirja sisältää kuusi vaihetta: 1. Ny-
kytilan kuvaaminen ja perusasioiden jäntevöittäminen, 2. Seuran pitkän aikavälin suunnitelma, 3. Työn-
antajavastuiden jäsentäminen ja päätös palkkauksesta, 4. Rekrytointi, 5. Perehdytys ja työn tukeminen 
sekä 6. Toimintakulttuurin uudistaminen ja toiminnan arviointi. Näiden vaiheiden toteuttamiseksi työkir-
ja tarjoaa konkreettisia työkaluja. Lisäksi hankkeessa luotiin yksinkertainen työkirjaan perustuva itsear-
viointimalli.  

Avainsanat: urheiluseurat, liikuntaseurat, ammattilaiset, palkkaus, kehittäminen
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1   JOHDANTO
Outi Aarresola & Maarit Nieminen

Urheiluseurojen ammattilaistuminen
Suomalaisten liikunta- ja urheiluseurojen ”ammattilaistuminen” on parin viime vuosikymmenen aikana 
ollut kiivasta. Vuonna 2012 arvioitiin, että suomalaisissa urheiluseuroissa oli jo noin 3500–4000 palkat-
tua työtekijää1, ja vuoden 2011 tietojen mukaan seuroissa toimi 850 päätoimista ammattivalmentajaa2. 
Ammattivalmentajien lisäksi seuroissa työskentelee päätoimista henkilöstöä seuran hallinnossa. Päätoi-
misten työntekijöiden on arvioitu lisääntyvän vuosittain noin 5‒10 %. He toimivat urheiluseuratyössä 
noin 500 000 vapaaehtoisen kanssa.1

Kansainvälisesti tarkasteltuna seuratoiminnan ammattimaistuminen on yleinen trendi. Ammattimaistu-
minen tarkoittaa esimerkiksi erityisosaamiseen tukeutumista ja erilaisten systemaattisten toiminnanoh-
jaustapojen käyttöönottoa. Usein ammattimaistumisella tarkoitetaan juuri ammattilaisten palkkaamista 
urheiluseuraan. Ammattimaistumisen kehittymiseen ovat vaikuttaneet muun muassa liikunta- ja urhei-
lutoiminnan markkinaistuminen ja lisääntyneet laatuvaatimukset. Urheiluseurat ovat myös ottaneet 
yhteiskunnallisia palvelutehtäviä hoitaakseen.3 Urheiluseurojen jäsenyys on korvautunut osin kulutta-
juudella, ja seuran rooli on muuttunut yhteisöstä palveluntarjoajaksi.4 Raja palveluiden ja asiakkuuksien 
sekä yhdistystoiminnan ja jäsenyyksien välillä on hämärtynyt. 

Suomessa liikunta- ja urheiluseurojen ammattimaistumista on osaltaan edistänyt opetus- ja kulttuuri-
ministeriön jakama nykymuotoinen seuratuki: vuodesta 2009 seurat ovat voineet hakea tukea päätoi-
misten palkkaukseen. Kuitenkin jo tätä ennen, vuodesta 1999 opetusministeriö on myöntänyt veikkaus-
voittovaroista tukea urheiluseuroille Nuoren Suomen kautta. Tukea oli vuoteen 2014 mennessä saanut 
yhteensä yli 6500 hanketta, joita oli tuettu yhteensä yli 20 miljoonalla eurolla.5,6 

Toiminnan ammattimaistuminen on asettanut ja asettaa tulevaisuudessa seuroille muutoshaasteen. Osa 
seuroista on pystynyt kasvamaan isoiksi paikallisiksi toimijoiksi ja vakaiksi työllistäjiksi. Toisaalta ammat-
tilaisten palkkaaminen ei ole aina sujunut kitkatta ja suunnitellusti, ja ongelmia on saattanut syntyä niin 
seurojen talouteen kuin toimintakulttuuriinkin7. Yhtä mieltä voitaneen olla siitä, että kun seura päättää 
ammattilaistua, on apu muutoshaasteesta selviämiseen tervetullutta. 

Ideasta työkirjaksi
Kaikki seurojen palkkausprosesseihin tutustuneet tuntevat tarinan, jossa seuraan palkattu ensimmäinen 
ammattilainen on hukkua työmäärään. Niitä tarinoita tuntuu riittävän. Muitakin haasteita palkkauksissa 
huomataan: työnkuvat ovat epämääräisiä ja ennen pitkää seurassa vallitsee pieniä näkemyseroja siitä, 
mihin suuntaan seuraa pitäisi viedä. ”Hyvän tyypin” merkitys koko seuran toiminnalle tunnustetaan, 
mutta sellaisen löytämiseen ei olekaan selvää kaavaa. Oma lukunsa ovat palkkaushankkeet, jotka ovat 
ajaneet seuran taloudellisiin vaikeuksiin. Kuten Johanna Hentunen tässä raportissa kirjoittaa, osa seu-
roista valmistautuu palkkaushankkeisiin edelleen kovin kehnosti. 

Käsillä oleva kehittämishanke sai alkusysäyksensä tämänkaltaisista keskusteluista. Hanke siis syntyi mitä 
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suurimmassa määriin arkisista tarpeista – tarvitaan palkkausprosessille toimiva konsepti. Perusteluita 
tälle löytyi eri suunnista: palkkaushankkeisiin osoitetut (seurojen omat tai avustuksina saatavat) resurs-
sit tulisivat paremmin käytetyiksi, kun palkkausta ei tarvitsisi kantapään kautta opetella; seurakehittäjät 
saisivat työvälineen ja seuran toiminnasta tulisi uskottavampaa sekä sisäisesti että ulkoisesti. Koska tar-
peisiin vastaavaa opasta ei ollut saatavilla, päätettiin käynnistää kehittämishanke Seura-ammattilaisen 
palkkaaminen -työkirjan luomiseksi.

Hanke suunniteltiin toteutettavaksi yhteistyöhankkeena. Tarkoituksena oli, että hankkeessa hyödynnet-
täisiin kunkin tahon jo olemassa olevaa osaamista: Keski-Suomen Liikunnan seurakehittäjällä oli koke-
musta seuratyöstä ja seuratyön kehittämisestä sekä seurojen haasteista työllistämisessä, Likesillä taas 
tietoa seurojen tilanteesta seuratuen arvioinnin kautta. KIHU ei ollut aiemmin juurikaan toiminut seura-
kehittämisen alueella, mutta tarjosi osaamista tiedonkeruuseen, projektin toteutukseen sekä työkirjan 
jäsentelyyn ja itse kirjoitustyöhön. Valon asiantuntijoita hyödynnettiin asiantuntija-apuna, muun muas-
sa seurahallintoon ja palkkausprosessiin jäsentämiseen liittyen. Toimintatapana hankkeen toteutus oli 
uudenlainen: kehittämishankkeen pohjaksi tehtiin tutkijavetoisesti systemaattista tiedonkeruuta, mutta 
sisällöntuotannossa nojattiin ennen muuta seurakehittäjän kokemuksiin ja osaamiseen. Hankkeen työ-
ryhmä oli seuraava:

• Outi Aarresola (KIHU): vastuu hankkeen koordinaatiosta, työkirjan ja itsearviointi-mallin to-
teutus

• Maarit Nieminen (KIHU): hankkeen tiedonkeruu (asiantuntija-analyysi, muut oppaat ja ca-
se-esimerkit) ja hankkeen toteutus

• Laura Härkönen (KesLi): päävastuu työkirjan sisällöstä
• Johanna Hentunen (LIKES): seuratuen seuranta-aineiston tiedot ja osallistuminen hanketyös-

kentelyyn
• Kaisa Koivuniemi (LIKES): työhyvinvointiin liittyvät seikat työkirjassa ja osallistuminen hanke-

työskentelyyn
• Janne Pyykönen (LIKES): case-esimerkin kokoaminen ja osallistuminen hanketyöskentelyyn

 
Heti hankkeen alussa kävi selväksi, että työkirjassa pitäisi käsitellä ammattilaisuuden edellyttämiä ja ai-
heuttamia muutoksia seuran toiminnassa laajemmin, ei vain työnantajana toimimisen osalta. Näin ollen 
työkirjaan sisällytettiin joitakin keskeisimpiä urheiluseuran johtamiseen liittyviä kysymyksiä. Nämä kat-
sottiin tarpeelliseksi senkin vuoksi, että kokemusten ja aihetta koskevan kirjallisuuden mukaan seura-
toimijoiden voi olla vaikeaa ymmärtää yhdistystoiminnan eroja esimerkiksi liiketoimintaan verrattuna. 
Voittoa tavoittelemattomalle organisaatiolle (kuten urheiluseuralle) tärkeä johtamisen perusasia on toi-
minnan tarkoituksen ja ydintehtävien määrittely. Myös toiminnan tavoitteet tulisi lausua julki, koska niille 
ei ole selvää vaadetta, kuten on taloudellisen voiton tavoittelu liiketoiminnassa. Lisäksi seuratoiminnalle 
on tyypillistä, että vain ammattilainen valitaan substanssiosaamisen perusteella, kun taas hallitustehtä-
vät ovat luottamustehtäviä. Hyvä johtaminen vaatii usein päätöksentekoprosessien hiomista. Käytännös-
sä tämä tarkoittaa esimerkiksi erilaisia toimintasääntöjä tai käsikirjoja.8 Näihin kaikkiin urheiluseurajoh-
tamisen kulmakiviin tartutaan myös työkirjassa. 

Työkirjan tietopohjaksi kerättiin erilaista aineistoa. Ensinnä tarkasteltiin opetus- ja kulttuuriministeriön 
seuratukea saaneiden seurojen tietoja niiltä osin, kuin tiedot koskivat palkkaushankkeita. Näistä tiedoista 
on tähän raporttiin kirjoittanut Johanna Hentunen. Toiseksi etsittiin erilaisia oppaita sekä liikunnan ja 
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urheilun että muilta yhdistystoiminnan toimialueilta, kuten nuorisojärjestöistä ja sosiaali- ja terveysjär-
jestöistä. Vastaavia oppaita ei löytynyt, mutta joitakin hyödynnettäviä materiaaleja kuitenkin. Näitä koot-
tiin työkirjaan työkaluiksi ja työkirjan loppuun hyödyllisiksi linkeiksi. Kolmanneksi pyydettiin liikunnan 
aluejärjestöjen ja lajiliittojen seurakehittäjiä tekemään asiantuntija-analyysi työkirjan kannalta olennai-
sista seikoista. Tästä aineistosta raportissa kirjoittaa Maarit Nieminen kolmannessa luvussa. Neljänneksi 
kerättiin case-esimerkkejä liikunta-ja urheiluseuroista työkirjassa esiteltäväksi. Caset esitellään raportin 
neljännessä luvussa ja niistä on vastannut niin ikään Maarit Nieminen apunaan Janne Pyykönen.

Käytännössä hanke toteutettiin vuoden 2016 aikana. Hankkeen toteutus ja työvaiheet on koottu tauluk-
koon 1. 

Taulukko 1. Seura-ammattilaisen palkkaaminen -työkirjan toteutus

Ajankohta Toimenpide

Touko 2015  - Hankeen alustava toimintasuunnitelma sekä yhteydenotot yhteistyöta-
hoihin

Syksy 2015  - Hankkeen toimintasuunnitelman tarkennus ja rahoituksen hakeminen
 - Joulukuussa hankkeen käynnistäminen

Tammi 2016  - Työryhmän ensimmäinen kokoontuminen 8.1.: taustaselvityksistä ja 
niiden toteutuksesta keskustelu ja päättäminen.

 - Hankkeesta tiedottaminen seurakehittäjille 21.1.
 - Seurakehittäjien asiantuntija-analyysin käynnistäminen.
 - Sote- ja nuorisojärjestöjen kehittämistyökalujen benchmarking.

Helmi 2016  - Seuratukiaineiston palkkaushankkeiden tietojen koostaminen.
 - Seurakehittäjien asiantuntija-analyysien koostaminen
 - Bencmarking-taulukon koostaminen
 - Työryhmän kokoontuminen 18.2.: johtopäätökset selvityksistä ja keskus-

telu tärkeistä teemoista. Palkkausprosessin vaiheiden työstäminen. 
Maalis 2016  - Työkirjan alustavaa työstöä

 - Työryhmän kokoontuminen 30.3.: työkirjan kommentointia sekä seuro-
jen case-esimerkeistä keskustelu ja päättäminen.

Huhti 2016  - Työkirjan työstöä
Touko 2016  - Case-esimerkkien kokoaminen, vierailu kolmessa seurassa. 

 - Työryhmän kokoontuminen 13.5.: Työkirjan 1. version kommentointia 
sekä asiantuntijakommenttien keruusta keskusteleminen.  

Kesä 2016  - Työkirjan työstöpalaveri 
 - Työkirjan lähettäminen asiantuntijapoolille kommentoitavaksi (työryh-

män lisäksi 13 henkilöä)
Heinä 2016  - Työkirjapalautteen koostaminen ja jäsentäminen työkirjan vaiheiden 

mukaan. Palautetta tulee yhteensä 10 henkilöltä, yhdeksän liuskan 
verran.

Elo 2016  - Työryhmän kokoontuminen 11.8.: keskustellaan palaute läpi ja pääte-
tään muuttaa vielä prosessia yksinkertaisemmaksi.

 - Työkirjan toisen version työstöä.
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Ajankohta Toimenpide

Syys 2016  - Työkirjan toisen version työstöä ja sen kommentointia sekä työryhmän 
että muutamien asiantuntijoiden voimin.

 - Työkirjaan perustuvan itsearviointimallin luominen
Loka 2016  - Työkirjan ilmeen suunnittelu ja taittotyö

 - Työryhmän kokoontuminen 19.10.: työstetään hankkeen johtopäätökset 
ja itsearvio. Lisäksi keskustellaan vielä työkirjan ilmeestä.

 - Työkirja valmistuu 27.10.
Joulu 2016  - Hankeraportin koostaminen

Viitteet:

1. Urheiluseurat 2010-luvulla. Ajatuksia seurojen kehittymisestä ja kehittämisestä. SLU-julkaisusarja 
1/2012.

2.  Kärmeniemi, M. Valmentaminen ammattina Suomessa 2012. Kihun julkaisusarja numero 34. 
3.  Nagel, S.; Schelsinger, T.; Wicker, P.; Lucassen, J.; Hockman, R.; van der Werff, H. & Breuer, C. 

2016. Theoretical framework. Teoksessa C. Breuer; R. Hoekman; S. Nagel & H. van der Werff 
(toim.) Sport Clubs in Europe: A Cross-National Com-parative Perspective. Springer. 

4.  Van der Roest, J-W.; van Kalmthout, J. & Meijs, L. 2016. A consumerist turn in Dutch voluntary 
sport associations? European Journal for Sport and Society, 13:1, (1-18).

5.  Lehtonen, K.; Paukku, J.; Hakamäki, M. & Laine K. 2014. Seuratuki 2013: Haku- ja jakoprosessin 
arviointi. Jyväskylä: LIKES. 

6.  Hentunen, J., Turpeinen, S. & Pyykönen, J. 2016. Lisää laatua, enemmän toimin-taa. Seuratuen 
toimintavuoden tulokset 2014-2015. Liikunnan ja kansanterveyden julkaisuja 312.

7.  Koski, P. 2012. Villapaita päällä takiaispellossa ‒ Päätoiminen kohtasi vapaaehtoi-set. Liikunta & 
Tiede 5/2012.

8. Thiel, A. & Mayer, J. 2009. Characteristics of Voluntary Sports Clubs Manage-ment: a sociological 
Perspective. European Sport Management Quarterly 9 (1), 81–98.
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2   SEUROJEN VALMISTAUTUMINEN 
PALKKAUKSEEN – NYKYTILANNE 

Johanna Hentunen

Liikunta ja urheiluseurojen valmistautumista palkkaukseen selvitettiin seurakyselystä, joka on suunnattu 
opetus- ja kulttuuriministeriön seuratukea saaneille seuroille. Seuratukea myönnetään vuosittain erilai-
siin urheiluseurojen ja yhdistysten kehittämishankkeisiin. Vuodesta 2013 eteenpäin määräraha on vaih-
dellut 3,8–5,0 miljoonan euron välillä. Seuratukea voi käyttää esimerkiksi työntekijän palkkaamiseen. 
Vuonna 2014 seuratukea myönnettiin yhteensä noin 4,9 miljoonaa euroa, josta palkkaushankkeet saivat 
hieman yli 4 miljoonaa euroa. Kaudella 2014–2015 toteutui yhteensä 226 palkkaushanketta. Kysely seu-
ran hankkeen etenemisestä tehtiin kesällä 2015, ja siihen vastasi 160 palkkaushanketta (vastausprosentti 
70). 

Perustietoja seuroista
Suurin osa kyselyyn vastanneista seuroista oli yhden lajin erikoisseuroja. Vain 23 seuraa ilmoitti, että 
niiden lajivalikoimaan kuuluu useampi kuin yksi urheilulaji. Yleisimmät lajit palkkauksen tehneissä seu-
roissa olivat jalkapallo, salibandy, voimistelu, yleisurheilu, jääkiekko ja hiihto. Suurin osa palkkauksista 
tehtiin yhdessä seurassa, mutta mukaan mahtui myös 21 yhteispalkkausta. Palkkausseurat harjoittelivat 
pääasiassa kunnallisissa tiloissa (69 % seuroista). Yksityisiä tiloja käytti 15 % seuroista. 

Palkkauksen tehneissä seuroissa oli keskimäärin hieman alle 1300 jäsentä, joista noin puolet oli alle 
13-vuotiaita. Palkkaushankkeissa seuran jäsenmäärä oli selvästi suurempi kuin muissa seuratukea 
saaneissa seuroissa. Suurin ero oli juuri alle yläkouluikäisissä: palkkauksen tehneissä seuroissa oli alle 
13-vuotiaita keskimäärin 1,8-kertainen määrä verrattuna muihin. Palkkaushankkeisiin kuului myös seu-
roja, joissa jäsenmäärä oli pieni: 21 seurassa oli alle 200 jäsentä tai aktiivista osallistujaa (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Kyselyyn vastanneiden seurojen koko jäsenmäärän mukaan.

Alle 200 jäsentä 201-500 jäsentä Yli 500 jäsentä

Lukumäärä 21 63 76 
Prosenttiosuus 13 % 39 % 48 % 

Viime vuosina seurojen on ollut mahdollista pyytää tukea seuratukihakemuksen laatimiseen omalta lii-
kunnan aluejärjestöltään ja lajiliitoltaan. Tätä mahdollisuutta hyödynsi kaudella 2014–2015 jopa 75 % 
palkkausseuroista (kuvio 1), mitä voi pitää hyvänä tasona. Toisaalta voidaan tulkita, että neljännes seu-
roista ei ole hyödyntänyt saatavilla olevaa tukea, ja on hyvä kysyä, miksi näin on.   
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KUVIO 1. Haitteko ja saitteko sparrausapua hakuprosessin aikana?

Palkkaukseen valmistautuminen
Seuratukea saaneet seurat valmistautuivat kaudella 2014–2015 kirjavin keinoin työntekijän palkkaami-
seen. Suurin osa seuroista kertoi, että oli valmistautunut palkkaukseen edes jollain tavoin (kuvio 2). Toi-
saalta 14 % hankkeista ilmoitti, että ei valmistautunut palkkaukseen mitenkään. Sellaiset seurat, joissa oli 
jo työntekijöitä, perustelivat usein palkkaukseen valmistautumattomuutta sillä, että valmistautumiselle 
ei ollut erityistä tarvetta, koska seurassa oli jo muitakin työntekijöitä.

”Tämä oli kolmas tukikausi. Meillä on muitakin työntekijöitä, joten emme tehneet erityisiä val-
misteluita.” (Seuratoimija Päijät-Hämeestä)

Useimmiten seurat kuvailivat valmistautuneensa palkkaukseen suunnittelemalla. Vaikka moni kuvaili, 
että palkkausta on edeltänyt suunnittelu, jäivät kuvaukset suunnittelusta melko ohuiksi. Vain harvat seu-
rat kuvasivat suunnittelua prosessina ja esittelivät sen eri osa-alueita tai vaiheita. Kokeneemmat työn-
antajaseurat kiinnittivät enemmän huomiota talouden suunnitteluun kuin ensimmäistä työntekijää palk-
kaavat. Tämä voi johtua siitä, että niissä seuroissa, joissa on jo palkattua henkilöstöä, on saatettu oppia 
kantapään kautta talouden tasapainon tärkeys. Huonosti suunniteltu palkkaus voi jäädä taloudellisesti 
kestämättömälle pohjalle ja palkattu joudutaan sen myötä irtisanomaan. Yksikään ensimmäisen palk-
kauksen tehneistä seuroista ei kuvaillut valmistautuneensa palkkaukseen tutustumalla työnantajavel-
voitteisiin tai ylipäätään työnantajana toimimiseen. 
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KUVIO 2. Miten seurassa valmistauduttiin työntekijän palkkaamiseen?

Kaiken kaikkiaan voi sanoa, että ne seurat, joissa oli jo aiemmin työntekijöitä, valmistautuivat uuden 
henkilön palkkaamiseen paremmin kuin ensimmäistä työntekijää palkkaavat seurat. Työnantajina jo toi-
mineissa seuroissa huomiota kiinnitettiin oleellisempiin asioihin kuin ensimmäistä palkkausta valmistel-
leissa seuroissa, eli talouden ja työnkuvan suunnitteluun. Suurin ero seurojen välillä oli työntekijän työn-
kuvan suunnittelemisessa. Ensimmäistä palkkausta tehneistä seuroista vain 6 % kuvaili suunnitelleensa 
työntekijän työnkuvaa. Kokeneissa palkkausseuroissa sen sijaan 38 % kertoi suunnitelleensa uuden työn-
tekijän työnkuvan.

”Kyllä valmistautui, asiaa valmisteltiin ja suunniteltiin huolella. Työnkuvaa räätälöitiin valmiiksi 
ja tehtiin laskelmia palkkauksesta, rahoituksesta ja tulevaisuudesta. Työtä tehtiin eniten toimi-
henkilöiden toimesta ja esiteltiin päätöksentekoa varten johtokunnalle.” (Seuratoimija Uudel-
tamaalta)

Työnkuvan suunnittelu on yksi tärkeimmistä tehtävistä ennen rekrytointia. Ilman tavoitteenasettelua ja 
työnkuvan rajaamista käy helposti niin, ettei uusi työntekijä pystykään kaikkeen, mitä hänen on oletettu 
tekevän. Toisaalta ilman tarkkaa työnkuvan suunnittelua työntekijä ei tiedä, mitä kaikkea häneltä odote-
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taan. Nämä kaikki seikat voivat aiheuttaa ristiriitoja työntekijän ja seuratoimijoiden välille. 

Useissa ensimmäisen palkkauksen tehneissä seuroissa työntekijä oli jo kartoitettu tai tiedossa ennen 
kuin palkkausta alettiin valmistella. Vaikka seuroissa saatetaan olla sitä mieltä, että palkattavan olisi hyvä 
olla tuttu, rekrytointiprosessin sivuuttaminen rajaa vaihtoehtoja seuran kannalta. Jos työntekijä on valit-
tu jo ennakkoon, käy helposti niin, että työnkuva muotoutuu työntekijän ehdoilla, eikä sen perusteella, 
mitä seurassa olisi tärkeintä viedä eteenpäin. Lisäksi työntekijän valitseminen ilman varsinaista rekry-
tointia rajaa tietenkin pois kaikki muut työntekijäehdokkaat. 

Työntekijän palkkaamista saatetaan pitää niin itseisarvoisena tavoitteena, ettei siihen valmistauduta 
kunnolla. Tarve, motiivit ja valmiudet työntekijän palkkaamiselle pitäisi kyseenalaistaa ennen rekrytoin-
tiprosessiin lähtemistä. Tämä koskee etenkin sitä, kun seuraan palkataan ensimmäinen työntekijä. Mikäli 
palkkaamista varten ei tehdä kunnollista tarveanalyysia, selvitetä työnantajavelvollisuuksia tai valmistau-
duta taloudellisesti, riskejä on lukuisia. Työpaikkaan saatetaan ottaa esimerkiksi vääränlainen henkilö ja 
esimies- ja työnantajavastuut voivat kuormittaa luottamushenkilöitä liikaa. 

Seuratukivuoden aikana seurat pitivät juuri palkkauksen tuomia resursseja seuran toimintaa eniten edis-
täneenä asiana (92 % seuroista). Tärkeinä tekijöinä pidettiin myös laadun parantumista (78 %), lisäänty-
nyttä suunnitelmallisuutta (69 %) ja toiminnan monipuolistumista (67 %). Palkkaushankkeiden suurimpia 
ongelmia olivat vapaaehtoisten vähäinen määrä (47 % seuroista), vaikeus saada tyydyttäviä harjoitus-
vuoroja (26 %) ja taloudelliset hankaluudet (25 %).
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3   SEURAKEHITTÄJIEN NÄKEMYKSIÄ 
SEUROJEN PALKKAUSPROSESSEISTA

Maarit Nieminen

Lajiliittojen ja liikunnan aluejärjestöjen seurakehittäjillä on vuosien kokemus seurojen kanssa työskente-
lystä ja siten myös seurojen palkkausprosesseista. Kehittämishankkeessa pyrittiin hyödyntämään seura-
kehittäjien osaamista pyytämällä heiltä asiantuntija-analyysi työkirjan teemoista. Asiantuntija-analyysi 
sisälsi seuraavat neljä avointa kysymystä:  

1.  Mitkä ovat ne seuran kehittämisen ydinasiat, joita toivoisit työkirjan sisältävän tai tuovan esiin? 
2.  Mitkä ovat avaintekijät onnistuneessa palkkausprosessissa?
3.  Mitkä ovat palkkausprosessin pahimmat sudenkuopat?
4.  Mitä muuta haluat sanoa työkirjaan tai sen hyödyntämiseen liittyen?

 
Ensimmäiset asiantuntija-analyysipyynnöt toimitettiin alueiden seurakehittäjille sähköpostitse 12.1.2016. 
Tämän jälkeen kehittämishanke esiteltiin seurakehittäjien tapaamisessa 21.1.2016 ja 22.1.2016 asiantun-
tija-analyysipohja lähetettiin sähköpostitse lajiliittojen seurakehittäjille. Määräaikaan 3.2.2016 mennessä 
vastauksia asiantuntija-analyysiin oli tullut vain viideltä lajiliiton seurakehittäjältä, yhdeltä aluejärjestön 
seurakehittäjältä ja yhdeltä urheiluseuran edustajalta. Kysely lähetettiin uudelleen 3.2.2016 ja vastausai-
kaa annettiin 9.2.2016 saakka. Vastauksia saatiin lisää vielä kolmelta lajiliiton seurakehittäjältä ja yhdeltä 
aluejärjestön seurakehittäjältä. Yhteensä asiantuntija-analyysiin osallistui siis kahdeksan lajiliiton seura-
kehittäjää, kaksi aluejärjestön seurakehittäjää ja yksi urheiluseuran edustaja. 

Asiantuntija-analyysin perusteella nousi esiin muutamia keskeisiä palkkausprosessiin liittyviä teemoja: 1) 
seuran hyvä hallinto ja johtaminen, 2) rekrytointi ja 3) palkkatyön suhde vapaaehtoistyöhön.  

Seuran hyvä hallinto ja johtaminen: ”Seuralla on selvät tavoitteet ja 
tarve palkkaukseen syntyy sitä kautta”
Seurakehittäjien näkemysten mukaan seuran ensimmäisen työntekijän palkkaamisen pitäisi olla tietoi-
nen prosessi, jossa seuran toimintaa on suunniteltu yhdessä pitkäjänteisesti ja tavoitteellisesti. Kenties 
seurassa on tehty strategia, jonka antamassa suunnassa seuratyöntekijän palkkaaminen on askel uu-
teen toimintatapaan. Strategisessa suunnittelussa on tärkeää a) asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, 
b) sovittujen toimenpiteiden toteuttaminen sekä c) mittarit, joilla toimintaa arvioidaan säännöllisesti 
ja jatkuvasti. Seuran toiminta tulee myös dokumentoida. Dokumentointi ei ole itsetarkoitus vaan luo 
toimintaan systemaattisuutta ja jatkuvuutta. Huolellisen dokumentoinnin avulla varmistetaan sovittujen 
toimintatapojen välittyminen myös uusille toimijoille sekä vältetään virheiden toistaminen. Tämä on tär-
keää, koska seuratoiminnassa hallitusten jäsenet ja muut vapaaehtoiset toimijat vaihtuvat kohtuullisen 
usein.  Asiantuntija- analyysiin osallistuneet painottivat erityisesti talouden suunnittelun tarpeellisuutta. 

Suunnittelun myötä seuran toiminnan perusperiaatteet selkiytyvät. Toiminta-ajatuksella on seuran toi-
minnassa suuri merkitys. Kun seura asemoi itsensä, pystytään vastaamaan kysymykseen: ”mitä me olem-
me ja mitä teemme”. Tämä on tärkeä peruste, koska itse toiminnassa tapahtuu todennäköisesti muu-
toksia, kun vapaaehtoisuuteen ja luottamusjohtoon perustunut seuratoiminta saa rinnalleen palkattua 
työvoimaa. 
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Uuden työntekijän palkkauksen pitkäjänteinen mahdollistaminen tulee huomioida palkkausta mietit-
täessä. Palkkaus olisi hyvä varmistaa ainakin kahdeksi tai kolmeksi vuodeksi. Todennäköisesti pidempi 
mahdollisuus työskentelyyn houkuttelee hakijoita ja lisäksi seuran saama konkreettinen hyöty työnteki-
jästä jää pieneksi, jos palkkausjakso on kovin lyhyt. Palkkauksen rahoituksen tulisi muodostua monista 
lähteistä: tarjolla on esimerkiksi erilaisia palkkatukia ja palkkauksen muodostamiseksi voi olla tarpeellista 
tarkistaa esimerkiksi seuran harrastusmaksuja. Kompastuskivenä palkkauksen suunnittelussa voivat olla 
esimerkiksi epärealistiset rahoitussuunnitelmat, kuten toiminnan volyymin nopea kasvu tai yhteistyö-
kumppaneiden määrän nopea lisääntyminen. Palkkauksen rakentumista ei tulisi sälyttää palkattavan 
henkilön vastuulle.

Vapaaehtoistoimintaa säätelevät useat säädökset, joista seuran hallituksen on oltava tietoisia, ja joita 
seuran toiminnassa on noudatettava.  Työntekijän palkkaaminen seuraan lisää hallitukselta vaadittavaa 
osaamista. Seuran hallituksen jäsenten siviiliammateista riippuen työnantajana toimiminen voi olla tut-
tua tai täysin uusi alue työnantajalle kuuluvine lukuisine vastuineen.

Työnantajavelvoitteiden tunteminen ja esimiehenä toimiminen vaatii seuran hallitukselta ainakin pereh-
tymistä ja uuden toimintatavan opettelua. Ensimmäisen työntekijän palkkaus on seuran toiminnassa tär-
keä vaihe, jonka pahimmat sudenkuopat vältetään huolellisella suunnittelulla. Mikäli seuran hallinto ei 
ymmärrä rooliaan ja vastuitaan työnantajana, joudutaan todennäköisesti ennen pitkää ongelmiin.  Seu-
ran hallituksen tulee olla selvillä lakisääteisistä työnantajavelvoitteista sekä työsopimusasioista ainakin 
yleisellä tasolla. 

Seurakehittäjien asiantuntija-analyyseissa painotettiin, että pelkästään lakisääteisten velvoitteiden tun-
teminen ei riitä työnantajana onnistumiseen. Työntekijä tarvitsee toimivan työnjohdon ja tukea vähin-
tään lähiesimieheltä. Esimiessuhteiden selkeä kuvaaminen ja viestiminen kaikille seuran toimijoille, jä-
senistö mukaan lukien, luo valmiuksia onnistuneeseen työnjohtoon. Esimiessuhteiden selventämisen 
kautta muodostuu parhaassa tapauksessa työyhteisö, jossa on rakennettu hyvä luottamus hallituksen ja 
työntekijän välille sekä muodostettu selkeät ja toimivat roolit kaikille seuran toiminnassa mukana olevil-
le.

Esimiessuhteisiin ja työnjohtoon liittyen myös työyhteisön rakennetta ja yhteisön tukea työntekijälle on 
tarpeellista miettiä. Ainoan palkatun roolissa on riski jäädä yksin töidensä kanssa. Työyhteisöllä, joka 
tarkoittaa ainakin seuran luottamusjohtoa, on merkitystä työntekijän hyvinvoinnille. Työyhteisössä tulee 
pitää huolta riittävästä tuesta työntekijälle. Samalla tulee huolehtia luottamussuhteen rakentumisesta, 
jotta palkattavan ja esimiehen roolit pysyvät kunnossa. Palkattava työntekijä ei voi toimia hallituksen 
”pomona”. 

Kun seuran toimintaa on kehitetty riittävälle tasolle ja seurassa vallitsee riittävän yksimielinen näkemys 
työntekijän tarpeesta, voidaan siirtyä palkkauksen toteuttamiseen käytännössä. 
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Seuran hyvä hallinto ja johtaminen
• Seuran toiminnan perusperiaatteet selvillä 
• Seuran kehittäminen pitkäjänteisesti
• Palkkauksen rakentuminen nyt ja tulevaisuudessa
• Työnantajana toimiminen
• Esimiehenä toimiminen
• Työyhteisön tuki

Rekrytointi: ”Epäselvä tai liian laaja toimenkuva: ei tavoitteita seuralla, 
ei tavoitteita työllä”
Asiantuntija-analyysiin vastanneet toivat esiin useita palkattavan henkilön toimenkuvaan liittyviä asioita. 
Näiden seikkojen tärkeys korostui varmasti myös siitä syystä, että yleisesti seurat eivät olleet valmistau-
tuneet toimenkuvan suunnitteluun kovinkaan hyvin (ks. edellinen pääluku, seurojen valmistautuminen 
palkkaukseen).

Työntekijän palkkausta valmisteltaessa vaatimukset työntekijän työlle on oltava selkeät. Toimenkuvan 
miettiminen tulee aloittaa siitä, mihin tehtävään seurassa työntekijää ollaan palkkaamassa: tarvitaanko 
seuraan esimerkiksi toiminnanjohtaja vai valmennuspäällikkö. Ennakkoon määriteltyä tehtävää ja siihen 
mietittyä toimenkuvaa ei pitäisi muuttaa henkilön mukaan. Työnkuvaan liittyy myös työajoista sopimi-
nen. Urheiluseura on työpaikkana haasteellinen, koska useimmat muut seuran toimijat ovat vapaaehtoi-
sia ja päivätöissä jossain muualla. Sekä työntekijältä että vapaaehtoisilta pitäisi löytyä kykyä aikatauluissa 
joustamiseen.

Työnkuvan tulee olla mahdollisimman realistinen, jotta hakijat saavat kattavan kuvan haettavasta teh-
tävästä. Selkeään työnkuvaan liittyivät maininnat työnkuvaan liittyvistä vuosittaisista tavoitteista sekä 
toimenkuvan selkeys, kohtuullinen työkuorma ja palkan määrä suhteessa työnkuvaan.

Rekrytointi kannattaa hoitaa perusteellisesti. Avoimella työpaikkailmoituksella tavoitetaan potentiaalisia 
ja työhön sopivia hakijoita mahdollisimman laajasti. Työntekijän valinta on tehtävä huolellisesti, jotta 
palkattavan henkilön koulutus ja kokemus ovat työnkuvaan sopivia. Sopivan henkilön löydyttyä on vielä 
suositeltavaa asettaa työntekijälle koeaika, jonka jälkeen voidaan puolin ja toisin miettiä, ovatko ajatuk-
set työstä kohdanneet.

Rekrytointi
• Palkattavan toimenkuva
• Avoin rekrytointi

Suhde vapaaehtoistyöhön: ”Kuvitellaan, että vapaaehtoistyö vähenee”
Vaikka seurassa lähdetään palkkaamaan työntekijää, ei se tarkoita vapaaehtoisten työn vähenemistä 
vaan jopa hetkellistä työmäärän lisääntymistä. On tärkeää ymmärtää, ettei palkattu työntekijä pysty te-
kemään kaikkia seuran töitä. Ennen palkkaamista seuran vapaaehtoistoiminnan tulisi olla kunnossa ja 
hyvin organisoitua. Palkkausta suunniteltaessa tulisi miettiä, mitkä tehtävät kuuluvat seuran luottamus-
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henkilöille, mitkä vapaaehtoisille ja mitkä palkatulle työntekijälle. Samalla on hyvä selvittää näiden eri 
tahojen yhteistyötasot ja -kumppanit sekä se, miten ja kuka töiden tekemistä seuraa ja miten raportointi 
hoidetaan. 

Työntekijä tarvitsee tuekseen vapaaehtoisia seuratoimijoita. Palkatun työntekijän tulo seuraan voi johtaa 
vapaaehtoistyön vähenemiseen, jos työtehtäviin liittyviä asioita ei hoideta huolellisesti. Kun toimijoiden 
roolituksesta on huolehdittu, on erittäin tärkeää viestiä siitä koko seuralle. Seuroissa voi syntyä kateutta 
tai muita ongelmia esimerkiksi työntekijän työtehtävistä ja työajan jyvityksestä, mikäli ne ovat jäsenis-
tölle epäselviä. Viestinnän merkitys vapaaehtoisten motivoinnissa kannattaa ottaa huomioon ja samalla 
miettiä muitakin keinoja ja kannustimia vapaaehtoisverkoston ylläpitämiseen ja toiminnan tehostami-
seen. 
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CASE-ESIMERKIT

URHEILUSEUROISTA
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4   CASE-ESIMERKIT URHEILUSEUROISTA
Maarit Nieminen & Janne Pyykönen

Työkirjassa esitellään viisi case-esimerkkiä eri urheiluseuroista. Esimerkkien tarkoituksena on ollut kertoa 
toteutuneista tilanteista seuroissa. Esimerkit ovat aihepiiriltään erilaisia: urheiluseuran pitkän tähtäimen 
suunnittelua, taloussuunnittelua, työntekijän työnkuvaa sekä onnistunutta ja epäonnistunutta rekrytoin-
tia käsitellään jokaista omassa esimerkissään. Työnkuvaa ja rekrytointia käsitteleviä esimerkkejä varten 
haastatellut henkilöt olivat samasta seurasta. 

Neljä esimerkeistä kerättiin toukokuun 2016 aikana haastatteluilla. Haastattelut olivat kestoltaan vajaas-
ta puolesta tunnista reiluun tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset litteroitiin. Lisäksi esi-
merkkien koostamisessa on hyödynnetty seuroilta saatua materiaalia haastattelun aiheeseen liittyen. 
Yksi esimerkki on poimittu seuratukea hakeneiden seurojen joukosta, ja esimerkin rakentamisessa on 
hyödynnetty kahta haastattelua sekä seuratuen hankehakemusta.

CASE - pitkän tähtäimen suunnitelma
Pitkän tähtäimen suunnitelma -esimerkkiä varten haastateltiin joukkueurheiluseuran hallituksen jäsen-
tä. Seurassa oli jäseniä hieman alle 200. Seurassa oli aloitettu toiminnan kehittäminen vuonna 2013. Sil-
loin havaittiin, että seurassa moni asia toimi hyvin, mutta hallinnolliset tehtävät olivat kasautuneet vain 
harvojen toimijoiden vastuulle. Toimintatapa aiheutti jo riskejä seuran tulevaisuudelle. 

Seura sai apua kehittämistyöhön sekä alueen seurakehittäjältä että lajiliiton aluepäälliköltä. Työn myötä 
seuralle rakentui toimintakäsikirja ja seura uudisti sääntönsä vastaamaan nykyistä toimintaa. Seura jatkoi 
työtään vielä projektissa, jossa tarkoituksena oli lisätä liikuntaseurojen työnantajaosaamista sekä kiin-
nostusta tarjota työtä ja työpaikkoja. 

Haastattelun toteutushetkeen mennessä seuran kehittämistyö oli edennyt hyvin, seura oli saavuttanut 
kehittämistyölle asetettuja tavoitteita ja vastuu seuran toiminnasta oli päivitettyjen toimenkuvien myötä 
jakautunut laajemmalle toimijakunnalle. Toistaiseksi seura ei ollut palkannut työntekijää, koska halli-
tuksen toimenkuvien selkiyttämisen ja toiminnan jäntevöittämisen myötä työntekijälle ei ollut ilmennyt 
selkeää tarvetta. Seurassa ajateltiin, että tulevaisuudessa työntekijän palkkaamista voidaan harkita uu-
destaan.

CASET - työnkuva ja rekrytointi
Työnkuva ja rekrytointi -esimerkkejä varten päädyttiin haastattelemaan joukkueurheiluseuran ensim-
mäinen palkattu työntekijä; toiminnanjohtaja sekä hallituksen puheenjohtaja. Seurassa oli jäseniä noin 
550. 

Seurassa oli aika ajoin pohdittu työntekijän palkkaamista. Lopullinen päätös palkkauksesta oli syntynyt 
keväällä 2013 puheenjohtajan ilmoitettua, ettei hän pysty enää oman työnsä ohella huolehtimaan kasva-
van seuran asioista. Palkkauspäätöksen jälkeen palkkauksen suunnittelussa hyödynnettiin apuna alueen 
seurakehittäjää sekä rakennettiin jäsenmaksuperusteita muuttamalla taloudellista puskuria palkkauksen 
turvaamiseksi. 
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Ennen rekrytointia hallituksessa päätettiin, minkälaista työntekijää haetaan ja mitä tehtäviä työntekijä 
tulee seurassa hoitamaan.  Rekrytointi suunniteltiin ja toteutettiin seurassa huolellisesti. Työpaikkail-
moitus julkaistiin useassa paikassa ja hakemuksia saatiin noin 20-30 kappaletta. Hakijoista kuusi valittiin 
haastatteluun, jonka perusteella hallitus asetti hakijat paremmuusjärjestykseen. Lopullinen valinta teh-
tiin kahden parhaan hakijan väliltä.

Seuran ensimmäinen palkattu työntekijä, toiminnanjohtaja, oli toiminut aikaisemmin useamman vuoden 
ajan yleisseuran toiminnan kehittäjänä ja junioripäällikkönä. 

Lopullinen työnkuva määriteltiin palkkaamisen jälkeen yhteisissä keskusteluissa työntekijän kanssa. 
Tämä koettiin hyväksi toimintatavaksi jo siksi, että työntekijällä oli kokemusta urheiluseuran työntekijänä 
toimimisesta. Myös toimenkuvan huolellinen suunnittelu oli helpompaa avoimissa keskusteluissa, kun 
toimijoille tuli selkeästi esiin, mitä työsopimukseen kirjatut asiat tarkoittavat. Työsopimuksessa nouda-
tettiin urheilujärjestöjen työehtosopimusta. Toiminnanjohtajan tehtävänä oli

• vastata seuran päivittäisistä hallinnollisista töistä ja toiminnoista sekä organisoinnista, viestin-
nästä ja tiedottamisesta

• kehittää seuran toimintaa
• johtaa seuran toimintaa

 
Toiminnanjohtajan varsinainen työ muodostui seuran kehittämisestä, talousjohtamisesta sekä valmen-
nukseen liittyvistä asioista. Eri osa-alueisiin liittyvät tehtävät sovittiin keskusteluissa ja kirjattiin työso-
pimukseen. Hyvästä pohjatyöstä huolimatta työnkuva oli lähtenyt hieman huomaamatta laajenemaan. 

Työntekijän esimiehenä toimi seuran hallituksen puheenjohtaja, joka tapasi työntekijää säännöllisin vä-
liajoin työhön ja työn hoitamiseen liittyvien keskustelujen merkeissä. Seuran työntekijä oli itsenäinen ja 
työntekijään luotettiin, joten myös esimiestyö sujui. Puheenjohtaja oli kuitenkin sitä mieltä, että esimies-
tukea työntekijälle voisi olla tarjolla enemmän. Myös työntekijän näkökulmasta esimiestyötä ja varsinkin 
työhön perehdytystä olisi voinut olla enemmän. Jo työn aloitusvaiheessa työntekijä toimi hyvin itsenäi-
sesti ja joutui luottamaan siihen, että tehdyt valinnat vastaavat hallituksen linjauksia. 

Kaiken kaikkiaan palkkausta pidettiin seurassa hyvänä ratkaisuna. Jäsenmäärä oli kasvanut ja toiminta 
kehittynyt. Myös hallituksessa toimivat edelleen samat henkilöt, kuin palkkauksen alkaessa. Toiminnassa 
oli selkeää pitkäjänteisyyttä.

CASE - taloussuunnittelu
Taloussuunnittelu -esimerkkiä varten haastateltiin joukkueurheiluseuran junioripäällikköä sekä halli-
tuksen puheenjohtajaa. Seurassa oli jäseniä noin 700. Seura työllisti junioripäällikön (32h/vko) ja val-
mennuskoordinaattorin (20h/vko). Lisäksi seurassa oli toiminut vuodesta 2013 lähtien tyttötoiminnan 
koordinaattori (työaika aluksi 20h/vko), joka aloitti vuoden 2015 alusta opiskelemaan oppisopimuksella 
liikuntaneuvojaksi. Samassa yhteydessä työaika lisääntyi (27h/vko). Tyttötoiminnan koordinaattorina toi-
minut lopetti tehtävässä syksyllä 2015, eikä tehtävään ole palkattu uutta työntekijää. Seuran palveluk-
sessa oli myös työskennellyt kesästä 2015 lähtien siviilipalvelusmies, jonka palvelus päättyi kesällä 2016.

Alun perin esimerkin tarkoituksena oli saada aikaan kuvaus seuran kulurakenteen muutoksesta ajalta en-
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nen palkkausta verrattuna ensimmäiseen vuoteen, kun palkattu työntekijä toimii seurassa. Haastattelun 
ja saadun aineiston avulla tämän kaltaista kuvausta ei kuitenkaan pystytty rakentamaan. Lopputuloksena 
oli kuvaus jäsenistöltään koko ajan kasvavan seuran talouden suunnittelusta viiden vuoden ajalta. Aineis-
ton muodostivat haastattelu sekä seuran toiminnan viisivuotissuunnitelma. 

Seuran jäsenmäärä lähti reippaaseen kasvuun kaudella 2012-2013, kun seuraan palkattu puolipäiväi-
nen junioripäällikkö käynnisti seurassa uudenlaisen harrastuskerhotoiminnan sekä kehitti kouluihin il-
tapäiväkerhotoimintaa. Keväällä 2013 seurassa tehtiin viisivuotissuunnitelma, jossa tavoiteltiin seuran 
maltillista kasvua. Kasvun avulla oli tarkoitus kehittää toimintaa niin, että jokaiselle halukkaalle lapselle 
löytyisi seurassa mahdollisuus harrastaa. Samalla voitaisiin tehdä junioripäällikön työstä kokopäiväinen 
ja palkata tarpeen mukaan uusia työntekijöitä.

Seuran budjetti muodostui neljästä, suunnilleen yhtä suuresta osa-alueesta. Osa-alueet olivat jäsenmak-
sut, harrastuskerhot, varainhankinta sekä koulujen iltapäiväkerhot. Varainhankinnan osuus oli haastat-
teluhetkeen mennessä ollut pientä ja seuran taloudellinen kasvu oli perustunut jäsenmäärän jatkuvaan 
kasvuun. Kasvavan jäsenmäärän ansiosta myös harrastaminen seurassa oli ollut kohtuullisen hintaista. 

CASE - epäonnistunut palkkaus
Palloiluseura halusi kehittää juniori- ja seuratoimintansa laatua. Seurassa oli noin 50 joukkuetta, lähes 
1000 lisenssipelaajaa ja valmentajia lähes 70. Seurassa oli jo toiminnanjohtaja ja seuran tarkoituksena oli 
palkata täysipäiväinen nuorisopäällikkö. Nuorisopäällikön tehtäviksi kaavailtiin joukkueiden, valmentaji-
en ja muiden joukkueissa toimivien henkilöiden tukeminen sekä seuran valmennustoiminnan kehittämi-
nen. Yksi tärkeimpiä tehtäviä oli harrastekerhotoiminnan kehittäminen.

Palkkausta ei haluttu hoitaa pelkästään omarahoitteisesti, koska se olisi merkinnyt jäseniltä perittävien 
maksujen nostamista. Seura päätti hakea rahoitusavuksi seuratukea. Tukea myönnettiin kolmevuotisel-
le hankkeelle, jonka aikana palkkaus oli tarkoitus vakiinnuttaa. Lisäksi palkkauksen vakiinnuttamiseen 
tarvittavia varoja suunniteltiin saataviksi hallinnon budjetista sekä aamuvalmennusten erillisistä tuista.

Seura järjesti työpaikkaan avoimen haun, johon hakemuksia tuli seitsemän. Kaikki hakijat olivat kou-
lutukseltaan päteviä tehtävään ja valituksi tuli henkilö, joka oli aiemmin toiminut muualla valmennus-
päällikkönä. Palkkausvaiheessa palkatun titteliksi määrittyi valmennuspäällikkö, minkä koettiin kuvaavan 
työntekijän roolia ja tehtävää seurassa parhaiten.

Palkkaus sujui aluksi hyvin, mutta sittemmin työntekijä otti vastuulleen kilpajoukkueita, ja kerhojen 
markkinointi ja laajentaminen jäivät vähäisiksi. Työntekijä lakkautti harrastekerhoja, vaikka hänen piti 
suunnitelman mukaan luoda niitä lisää. Koulut olivat ottaneet häneen yhteyttä kerhotoiminnan käyn-
nistämiseksi tai jatkamiseksi, mutta hän oli kieltäytynyt kerhon järjestämisestä. Lisäksi hänen piti itse 
ohjata kerhoja, mutta hän oli hankkinut itselleen tuuraajia. Alkuperäinen ajatus oli, että ammattilaisen 
kehittämänä kerhojen toiminnan laadun piti parantua, mutta nyt kävi toisin. 

Toimenkuvaan liittyvien näkemyserojen lisäksi seura kohtasi merkittäviä tilaongelmia, joiden seurauk-
sena seuran talous notkahti. Seuran toiminnanjohtaja vaihtui kahteen kertaan, ja valmennuspäällikkö 
lomautettiin tuotannollisista ja taloudellisista syistä. Lopulta valmennuspäällikkö irtisanoutui.
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Vaikka seura suunnitteli palkkauksen huolellisesti ja mietti toimenkuvan tarkasti, ei palkkaus onnistunut. 
Syitä epäonnistumiseen oli useampia. Taloudellinen tilanne heikkeni yllättävistä syistä ja seuran toimin-
nanjohtaja vaihtui palkkauksen aikana kahteen kertaan. Suurin palkkauksen epäonnistumiseen vaikutta-
nut syy olivat kuitenkin todennäköisesti seurajohdon ja työntekijän erilaiset näkemykset tehtävän hoita-
misesta. Työntekijä halusi toimia valmennuksen ja kilpatoiminnan kehittämisen suuntaan, vaikka seuran 
tavoite oli kehittää harraste- ja kerhotoimintaa. Seurassa luotettiin, että työntekijä hoitaa tehtävänsä 
sovitulla tavalla, eikä ilmaantuneita ongelmia osattu odottaa. 
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5   HANKKEESSA POHDITTUA
Outi Aarresola, Johanna Hentunen, Laura Härkönen, Kaisa Koivuniemi, Maarit Nieminen

Hankkeen päämääränä oli tuottaa yksinkertainen ohjeistus liikunta- ja urheiluseurojen onnistuneen 
palkkausprosessin toteuttamiseen. Nopeasti ilmeni, että kyseessä oli kaikkea muuta kuin yksinkertainen 
tai helposti rajattava tehtävä. Hankkeen toteutuksen aikana nousi esiin lukuisia erilaisia seikkoja, jot-
ka liittyivät ammattimaistumisen tai ammattilaisuuden teemaan, tai seuran johtamiseen. Kaikkia asioita 
ei luonnollisestikaan voitu sisällyttää työkirjaan, mutta niistä keskusteltiin työryhmän kokoontumisissa. 
Niinpä hankkeen lopuksi katsottiin tarpeelliseksi koota erilaisia työryhmän ja hankkeessa avustaneiden 
asiantuntijoiden pohdintoja tähän loppulukuun. Niihin ei tule suhtautua seurakenttää koskevina totuuk-
sina, vaan ennemmin erilaisina näkemyksinä tai kentältä kumpuavina hiljaisina signaaleina. Pohdinnat 
jääköön hanketyön ”perinnöksi” itse työkirjan lisäksi.

Jaottelimme pohdinnat neljään kokonaisuuteen. Ensimmäisessä kokonaisuudessa käsittelemme seuro-
jen yleistä tilannetta suhteessa ammattilaisen palkkaamiseen. Toisessa kokonaisuudessa keskitymme 
tarkemmin hankkeessa tuotetun työkirjan sisältöseikkoihin. Kolmannessa kokonaisuudessa mietimme, 
miten työkirja jalkautuu seuroihin ja millaista tukea seurat toiminnassaan tarvitsevat. Viimeisen osan 
tässä luvussa muodostaa hankkeen toteutukseen liittyvät arviot, toisin sanoen hankkeen tiivis itsearvi-
ointi.

Seurojen ammattilaistuminen
Kuten monen muunkin asian suhteen, myös ammattimaistumisessa urheiluseurat ovat varsin erilaisissa 
tilanteissa. Kun yksi seura vasta harkitsee ammattilaisen palkkaamista, on toinen jo työllistänyt ammatti-
laisia pari vuosikymmentä. Suuri osa seuroista taas on niin pieniä, ettei ammattilaisen palkkaaminen ole 
koskaan mahdollista tai tarpeellistakaan. 

Suurille seuroille ammattimainen toiminta ammattilaisineen on jo arkipäiväistä. Ammattilaisuus on kui-
tenkin muuttunut: jos ennen seurassa työskenneltiin ”rakkaudesta seuraan” ja nimenomaan tietyn seu-
ran riveissä, ovat nykypäivän ammattilaiset luomassa myös omaa uraansa seurakentällä. Tästä syystä 
ajankohtaiseksi seurojen haasteeksi on muodostumassa kamppailu hyvistä ammattilaisista ja osaajien 
sitouttaminen seuraan. Hyvästä johtamisesta ja työnantajuudesta tulee entistä tärkeämpää.  

Vasta palkkaamista harkitsevassa seurassa voi olla vaikea ymmärtää, mikä kaikki seurassa ammattilaisen 
myötä muuttuu. Urheiluseura on ammattilaiselle ihan oikea työpaikka. Työntekijän palkkaamineen vaatii 
aina osaamista luottamusjohdolta. Usein työnantajavelvoitteista huolehtiminen on ymmärretty periaat-
teen tasolla, mutta ei ehkä tunneta kaikkia velvoitteita. Vaikeampaa sen sijaan on valmistautua muihin 
työn luonteeseen liittyviin muutoksiin. Palkkatyö ei ole vapaaehtoistyön jatkumo, ei palkattavalle eikä 
seuran johdolle. Esimerkiksi motiivit vapaaehtoistyön ja palkkatyön tekemiselle eivät ole yhteneväisiä. 
Lisäksi palkatulla työntekijällä on oikeudet erilaisiin vapaisiin – jotka ennen ehkä käytettiin juuri vapaa-
ehtoistyön tekemiseen.  

Jos palkattava henkilö itse on ensimmäistä kertaa työllistymässä urheiluseuraan, voi hänen olla vaikea 
ymmärtää urheiluseuratyön luonnetta. Useimmiten etukäteen on tiedossa, että työajat ovat epäsään-
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nölliset. Harvemmin sen sijaan on julkilausuttu, että urheiluseuratyö vaatii ”yrittäjämäistä asennetta”, eli 
kokonaisvaltaista vastuuta toiminnan tuloksista ja kehittämisestä. Yhden työntekijän työpaikka on sikäli 
haavoittuvainen, että toiminnassa epäonnistuminen tarkoittaa helposti myös taloudellisia vaikeuksia ja 
siten työmahdollisuuksien vaarantumista. Tätä yrittäjämäistä asennetta voi olla vaikeaa tunnistaa esi-
merkiksi rekrytointivaiheessa, jos hakijaa ei ennalta tunneta. Palkkaaminen nostaa tyypillisesti jäsenistön 
kustannuksia. Osaava ammattilainen voi myös auttaa vähentämään seuran kuluja.

Urheiluseuraan palkatun ammattilaisen työhön vaikuttavat aina seurassa toimivat vapaaehtoiset. Täs-
tä syystä vapaaehtoistyön johtaminen tulee relevantiksi kysymykseksi aina ammattilaisen palkkauksen 
yhteydessä. Toimintakulttuuri seurassa väistämättä muuttuu. Ratkaistavana ei ole vain ammattilaisen 
ja hallituksen välinen työnjako, vaan koko seuran vapaaehtoistyön panos. Yhä edelleen moni palkattu 
työntekijä tuntuu hukkuvan työtaakan alle tai tekee tehtäviä, jotka joku vapaaehtoinen voisi aivan hyvin 
hoitaa. Maisteria ei kannata palkata tekemään teepaitatilauksia tai myymään jäätelöä. 

Ammattimaistumisen kautta seuroilla olisi nykyistä laajemmin mahdollisuus pohtia asemointiaan toi-
mintaympäristöönsä uudestaan. Voisiko seuran ydintoiminta laajentua tai muuttua, voisiko seura löytää 
uusia sidosryhmiä toiminnalleen? Seurat voisivat myös toimia rohkeammin muiden yhteiskunnallisten 
toimijoiden kanssa ja siten parantaa sekä toimintansa paikallista merkitystä, sen vaikuttavuutta – ja aivan 
konkreettisesti jäsenistöpohjaansa. Esimerkiksi koulujen kerhotoiminnassa seurat ovat jo aktivoituneet, 
mutta millaista voisi olla yhteistyö paikallisen perhetyön tai hyvinvointipalveluiden kanssa? 

Hankkeen aikana havaittiin, että tarvitaan myös keskustelua ja tiedontuotantoa siitä, mitä ammattimais-
tuminen esimerkiksi muualla länsimaissa (tai pohjoismaissa) on tarkoittanut ja minkälaisia muutoksia 
seurakentässä on tapahtunut. Ennakoivalle tiedolle olisi suuri tarve – mihin ammattimaistuminen on 
seuratoimintaa viemässä ja miten muutosta voitaisiin ohjata kestävään suuntaan? Helposti jää huomaa-
matta, että urheiluseura voi kehittyä myös muutoin kuin palkkaamalla ammattilaisia. Työryhmässä myös 
pohdittiin hankkeen lopuksi, että erinomaista tutkimustietoa tarjoaisi vaikkapa toimintatutkimus työkir-
jan prosessin toteuttamisesta seuroissa. Se tarjoaisi kaivattavaa tietoa suomalaisten seurojen toiminta-
kulttuureista.  

Työkirjan sisältöseikat

Nykytilanne & toiminnan jäntevöittäminen

Seuran toimijoiden tulee muodostaa yhteinen näkemyksensä seurasta ja sen nykytilanteesta. Vain selke-
än näkemyksen omaava seura voi kehittyä. Nykytilanteen kartoitus pitää miettiä tarkasti seuran omista 
lähtökohdista eikä keskittyä liikaa esimerkiksi siihen, mistä voitaisiin saada seuran toimintaan lisää rahaa. 
Monesti seurassa kuvitellaan, että tiedetään, mikä seuran nykytilanne on, eikä siksi paneuduta riittävästi 
seuran nykytilanteen selvittämiseen. Seuran nykytilanteen systemaattinen päivittäminen on välttämä-
töntä.

Pitkän aikavälin suunnitelma

Pitkän aikavälin suunnitelman tekeminen ei ole urheiluseuroissa vielä kovin yleistä. Pitkän aikavälin 
suunnitelman tekeminen on kuitenkin onnistuneen kehittämisen edellytys. Toiminnan johtaminen on 
helpompaa, kun sille luodaan selkeät tavoitteet ja mittarit. Pitkän aikavälin suunnitelma on elinehto in-
nostavalle toimintakulttuurille.
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Työnantajavastuut

Kuten muissakin työpaikoissa, myös urheiluseurassa tulee huolehtia työnantajavelvoitteista. Toiminnan 
kannalta olisi järkevää, että esimerkiksi tilitoimisto huolehtii palkanmaksun ja muut työntekijään liittyvät 
pakolliset maksut. Seurassa riittää huolehdittavaa muissa lakisääteisissä seikoissa. 

Urheiluseurassa tulee ymmärtää, että työnantajavelvoitteiden noudattaminen on lakisääteistä ja nou-
dattamatta jättämisestä voi tulla seuralle ikäviä seuraamuksia. Ongelmatilanteet ovat usein hankalia ja 
niiden selvittämiseen joudutaan käyttämään runsaasti vapaaehtoisten aikaa. 

Hyvä tahto ja hyvä hallintotapa voivat olla joskus ristiriidassa keskenään. Mikäli työnantajavastuista ei 
huolehdita, voivat viranomaisten suorittamien tarkastusten seuraukset aiheuttaa seuralle merkittäviä ta-
loudellisia ja inhimillisiä kustannuksia. Asiat on hyvä sopia etukäteen ja tehdä sopimukset lainmukaisesti. 
Näin vältytään myöhemmiltäkin ristiriidoilta.

Rekrytointi

Rekrytointi tulee urheiluseurassa hoitaa huolellisesti – onnistumisen todennäköisyys kasvaa. Tämä on 
erittäin tärkeää urheiluseuroissa, jotka ovat yhden työntekijän työpaikkoja. Epäonnistunut rekrytointi 
aiheuttaa seuralle helposti suuria ongelmia. Siihenkin on hyvä varautua etukäteen: miten toimitaan, jos 
työntekijä ei vastaa odotuksia? 

Rekrytointiin voi, ja kannattaa pyytää ulkopuolista apua. Rekrytoinnin tueksi urheiluseuroissa tarvitaan 
esimerkiksi hyviä esimerkkejä työpaikkailmoituksiin ja työsopimuksiin.

Työn tukeminen

Esimiestyö urheiluseurassa on haasteellista, koska luottamusjohdon pitäisi kyetä huolehtimaan siitä 
oman työnsä ohella ja muiden luottamustoimeen liittyen tehtävien lisäksi. Esimerkiksi seuran puheen-
johtajalla ei välttämättä ole mitään kokemusta esimiehenä työskentelystä. Aiheeseen voi kuitenkin koh-
tuullisen helposti kouluttautua, tilanne pitää vain seurassa tiedostaa ja järjestää kouluttautumiselle ai-
kaa. Työn tukemisen resursointi tulee miettiä etukäteen, jotta ei tarvitse korjata jo syntynyttä vahinkoa.  
Työn tukeminen on myös työmäärän ymmärtämistä. 

Työntekijän näkökulmasta yksi hyvä tapa edistää työssäjaksamista on hakeutua työyhteisöön. Yhden 
työntekijän urheiluseurojen kannattaa hankkia toimistotiloja yhteistyössä muiden seurojen kanssa. Par-
haassa tapauksessa saadaan työntekijälle toimiva ja työtä tukeva yhteisö ja säästetään seuran varoja työ-
tiloihin liittyvissä kustannuksissa. Hyviä malleja ja esimerkkejä toimivista työyhteisöistä kannattaa jakaa 
urheiluseurojen kesken.

Toimintakulttuurin uudistaminen

Kun seuraan palkataan ammattilainen, on toimintakulttuuria uudistettava. Se vaatii aktiivista toimintaa ja 
kestää oman aikansa, usein vuosia. Seuroissa täytyy miettiä, miten ja millä resursseilla toimintakulttuurin 
muutos tapahtuu ja miten uudet toimintatavat saadaan vakiinnutettua. Aina on heitä, jotka haluaisivat 
pitäytyä vanhoissa toimintamalleissa. Uudistaminen ja kehittäminen ovat kuitenkin jatkuvuuden turvaa-
mista. Tässä hankkeessa emme vielä päässeet kovin pitkälle pohtimaan sitä, mitä kaikkea toimintakult-
tuurin uudistaminen pitää sisällään ja miten se konkreettisesti toteutetaan. 
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Työkirjan jalkautus ja apu seuroille
Työkirja on tehty ja nyt sitä tarvitsisi enää käyttää. Hankkeen aikana pohdittiin erilaisia jalkautuksen kei-
noja, mutta lopulta todettiin niiden siirtyvän itse kehittämishankkeen jälkeiseen aikaan. Keskeistä on 
se, millä tavoin seurakehittäjät ottavat työkirjan omaksi työvälineekseen (eli välittävät työkirjan neuvoja 
kohderyhmäseuroille) ja mitä kanavia käyttäen työkirja on saatavilla. Tärkeää olisi, että tästäkin aiheesta 
viestiä voisivat jakaa seurat keskenään, ja siihen olisi paikka tai verkkoalusta. Tällä hetkellä jalkautusta 
ja viestimistä pohditaan liian helposti vain valtakunnan tasolta paikallistasolle kulkevana virtana. Olen-
naista jatkon kannalta on myös se, millaista palautetta työkirjasta saadaan ja miten työkirjaa jatkossa 
kehitetään.

Vaikka työkirja on tehty tueksi seurojen palkkausprosesseille, ei sen käyttö korvaa seurakehittäjän apua 
prosessin aikana. Seurakehittäjän tehtävä on usein edustaa ulkopuolista asiantuntijaa, joka auttaa seuraa 
eteenpäin kehittämistyössä ja palkkauksen toteuttamisessa. Prosessi on joka tapauksessa sikäli vaativa, 
että kaikki saatavilla oleva apu on tarpeen käyttää. Työkirja auttaa hahmottamaan jo etukäteen palkkaus-
prosessin eri vaiheita ja tehtäviä. 

Hankkeen aikana ilmeni useissa kohdin, että seurat tarvitsisivat monenlaista ohjeistusta toiminnan joh-
tamiseen. Vaikka hyvä hallinto on ensisijaisen tärkeää, eivät siihen liittyvät ohjeistukset tarjoa neuvoja 
esimerkiksi vapaaehtoisten motivoimiseen, muutosten läpiviemiseen, toiminnanohjaukseen tai muihin 
seuran johtamiseen liittyviin seikkoihin. Esimerkiksi yleisseuran johtamisen erityiskysymykset kaipaisivat 
ratkaisuja.  Kuten tämän hankeraportin johdannossa todettiin, eivät kaikki liiketoiminnasta tutut johta-
misen ohjenuorat ole suoraan käyttökelpoisia kansalaistoiminnassa. ”Seuratoiminnan kehittämisen idea-
pankille” olisi ainakin tämän hankkeen perusteella tilausta. 

Hankkeen itsearviointi
Hanke toteutettiin neljän organisaation yhteistyönä. Tarkoituksena oli, että hankkeessa hyödynnettäi-
siin kunkin tahon jo olemassa olevaa osaamista: Keski-Suomen Liikunnan seurakehittäjällä oli kokemusta 
seuratyöstä ja seuratyön kehittämisestä sekä seurojen haasteista työllistämisessä, Likesillä taas tietoa 
seurojen tilanteesta seuratuen arvioinnin kautta. KIHU ei ollut aiemmin juurikaan toiminut seurakehit-
tämisen alueella, mutta tarjosi osaamista tiedonkeruuseen ja projektin toteutukseen sekä työkirjan jä-
sentelyyn ja itse kirjoitustyöhön. Valon asiantuntijoita hyödynnettiin asiantuntija-apuna useissa kohdin 
hanketta. Toimintatapana hankkeen toteutus oli uudenlainen: kehittämishankkeen pohjaksi tehtiin tutki-
javetoisesti systemaattista tiedonkeruuta, mutta sisällöntuotannossa nojattiin ennen muuta seurakehit-
täjän kokemuksiin ja osaamiseen. 

Hanketta arvioitiin pohtimalla a) mikä onnistui, b) mikä ei onnistunut ja c) mitä seuraavalla kerralla teh-
täisiin toisin tai mille muulle toiminnalle olisi tarvetta.

Hankkeen pääasialliseksi onnistumiseksi työryhmä arvioi sen, että saatiin aikaan jotakin, mitä yksikään 
taho ei olisi pystynyt yksin tuottamaan. Koettiin, että tällä tavoin yhteistyöstä saatiin aitoa lisäarvoa. On-
nistumiseksi katsottiin myös toteutuksen vuorovaikutteisuus erilaisten asiantuntijoiden kanssa (ks. pro-
jektin toteutus johdannossa). Lisäksi todettiin, että hanke oli resursseiltaan riittävä, mutta myös tarpeeksi 
tiivis, jotta päästiin ajoissa konkreettiseen lopputulokseen. Hankkeen ilmapiiriä ja eri tahojen osallistu-
mista omien vahvuuksiensa kautta pidettiin erinomaisena. Resurssien jakautuminen keskusteltiin hank-
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keen ensimmäisessä palaverissa selväksi, joten niistäkään ei muodostunut ongelmia eri tahojen kesken. 

Hankkeen haasteisiin kuuluivat ensinnä aikataulukysymykset. Kokonaisuudessaan pysyttiin aikataulussa, 
mutta osatyöskentelyssä aina ei. Usean henkilön yhteistyöskentelyssä kunkin muut työtehtävät vaikutti-
vat paljon hankkeen etenemiseen. Oppina oli, että yhteistyöhankkeissa on työvaiheisiin varattava enem-
män aikaa, jotta kaikki hankkeessa mukana olevat pystyvät siinä työskentelemään. Toisena haasteena 
olivat pienet epäselvyydet kunkin työvaiheen vastuista: kun työtä jaetaan, pitäisi tarkasti sopia siitä, kuka 
sisällöstä lopulta päättää ja mistä kaikista asioista päätetään yhdessä.

Työryhmä päätyi siihen, että jatkossa kannattaa vastaavissa projekteissa hyödyntää samanlaista työta-
paa. Sen lisäksi, että itse lopputulos rakentuu kustannustehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti, oli työryh-
män jäsenillä mahdollisuus oppia toisiltaan uusia näkökulmia teemasta. Lopuksi nähtiin tärkeäksi, että 
työkirjaa seuraisi päivityshanke, jossa työkirjan ensimmäistä versiota pystyttäisiin parantamaan seurois-
ta ja seurakehittäjiltä saatavan palautteen perusteella. 
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si

m
er

ki
ks

i 
va

ik
u

t-

ta
a 

la
aj

em
m

in
 s

ii
h

en
, 

ke
id

en
 o

n
 m

ah
d

o
ll

is
ta

 

o
sa

ll
is

tu
a 

se
u

ra
n

 t
o

im
in

ta
an

. 
H

in
n

o
itt

el
u

u
n

 

ko
h

d
is

tu
va

t 
ta

vo
itt

ee
t 

vo
iv

at
 m

yö
s 

m
ää

ri
tt

ää
 

si
tä

, 
m

in
kä

 v
er

ra
n

 t
o

im
in

ta
a 

o
n

 m
ah

d
o

ll
is

ta
 

jä
rj

es
tä

ä:
 e

si
m

er
ki

ks
i 

ku
n

n
an

 t
il

o
is

sa
 j

är
je

s-

te
tt

y 
to

im
in

ta
 v

o
i 

o
ll

a 
ed

u
ll

is
ta

, m
u

tt
a 

tä
ll

ö
in

 

ei
 e

h
kä

 v
o

id
a 

jä
rj

es
tä

ä 
h

ar
jo

it
u

sv
u

o
ro

ja
 n

ii
n

 

p
al

jo
n

 k
u

in
 h

al
u

tt
ai

si
in

. 
Ti

lo
je

n
 v

u
o

kr
aa

m
i-

n
en

 h
ar

jo
it

u
sk

äy
tt

ö
ö

n
 v

ap
ai

lt
a 

m
ar

kk
in

o
il

ta
 

ta
as

 n
o

st
aa

 k
u

st
an

n
u

ks
ia

 h
ar

ra
st

aj
il

le
, 

jo
ll

ei
 

sa
m

aa
n

 
ai

ka
an

 
p

ys
ty

tä
 

ka
sv

att
am

aa
n

 
m

u
it

a 

tu
lo

ja
. 

H
y

v
ä

s
s

ä
 t

o
im

in
n

a
n

 h
in

n
o

itt
e

lu
s

s
a

 s
e

u
r

a
jo

h
-

to
 m

ä
ä

r
itt

e
le

e
 y

h
te

n
ä

is
e

t 
ta

v
a

t 
to

im
ia

. M
it

ä 

si
sä

lt
yy

 h
ar

ra
st

aj
il

ta
 k

er
ätt

yy
n

 t
o

im
in

ta
m

ak
-

su
u

n
? 

O
n

ko
 s

eu
ra

n
 h

ar
ra

st
aj

il
la

 j
o

it
ai

n
 e

tu
ja

? 

V
o

id
aa

n
 

es
im

er
ki

ks
i 

p
ää

tt
ää

, 
ett

ä 
ed

u
st

u
s-

jo
u

kk
u

ee
n

 u
rh

ei
li

ja
t 

ei
vä

t 
m

ak
sa

 v
al

m
en

n
u

k-

se
st

a 
ta

i 
va

st
aa

va
st

i 
al

le
 1

0
-v

u
o

ti
ai

ll
e 

o
h

ja
u

s 

o
n

 m
ak

su
to

n
ta

. 
H

in
n

o
itt

el
u

 u
se

in
 k

er
to

o
 s

eu
-

ra
n

 t
o

d
el

li
si

st
a 

ar
vo

va
li

n
n

o
is

ta
.

Yl
ei

sh
yö

d
yl

li
se

ss
ä 

yh
d

is
ty

ks
es

sä
 u

n
o

h
d

et
aa

n
 

u
se

in
 o

tt
aa

 h
u

o
m

io
o

n
 t

o
im

in
ta

an
 k

äy
te

tt
y 

ty
ö

-

ai
ka

, 
o

n
 s

e 
si

tt
en

 t
yö

n
te

ki
jä

n
 p

al
ka

ll
is

ta
 t

ai
 

va
p

aa
eh

to
is

en
 p

al
ka

to
n

ta
 t

yö
ai

ka
a.

 J
o

s 
ku

lu
t 

h
al

u
ta

an
 p

it
ää

 a
lh

ai
si

n
a,

 o
n

 t
o

d
en

n
äk

ö
is

es
ti

 

ta
rp

ee
n

 k
er

ät
ä 

su
u

re
m

p
i 

o
sa

 v
ar

o
is

ta
 t

al
ko

o
-

ty
ö

ll
ä.

 
O

n
 

si
is

 t
ie

d
o

st
ett

av
a,

 
ett

ä 
ed

u
ll

in
en

 

h
in

n
o

itt
el

u
 v

aa
ti

i 
p

al
jo

n
 t

yö
tä

! 

K
u

lu
je

n
 s

u
u

n
n

itt
e

lu
s

s
a

 o
le

e
ll

is
ta

 o
n

 y
h

d
e

s
s

ä
 

p
ä

ä
tt

ä
ä

 n
e

 a
s

ia
t,

 j
o

is
ta

 s
e

u
r

a
 o

n
 v

a
lm

is
 m

a
k

s
a

-

m
a

a
n

 j
a

 j
o

tk
a

 t
a

a
s

 t
e

h
d

ä
ä

n
 a

in
a

 t
a

lk
o

il
la

. T
äm

ä 

p
ää

tö
s 

au
tt

aa
 t

al
o

u
ss

u
u

n
n

itt
el

u
ss

a.
 T

yy
p

il
li

s-

tä
 o

n
, 

ett
ä 

ta
lo

u
d

en
h

o
id

o
st

a 
o

ll
aa

n
 v

al
m

ii
ta

 

m
ak

sa
m

aa
n

. 
O

n
 t

är
ke

ää
, 

ett
ä 

la
sk

u
tu

ks
en

 j
a 

ki
rj

an
p

id
o

n
 h

o
it

aa
 s

eu
ra

ss
a 

h
en

ki
lö

, 
jo

ll
a 

o
n

 

o
sa

am
is

ta
 j

a 
ai

ka
a 

h
o

it
aa

 a
si

a.
 M

o
n

es
sa

 s
eu

-

ra
ss

a 
ta

lo
u

s 
o

n
 k

o
rj

aa
n

tu
n

u
t 

jo
 s

il
lä

, e
tt

ä 
la

s-

ku
tu

s 
ja

 j
äl

ki
p

er
in

tä
 h

o
id

et
aa

n
 h

u
o

le
ll

is
es

ti
. 

O
n

 h
yv

ä 
h

u
o

m
at

a,
 e

tt
ä 

se
u

ra
n

 t
är

ke
im

p
ie

n
 t

o
i-

m
in

n
an

 k
o

h
te

id
en

 p
it

äi
si

 n
äk

yä
 m

yö
s 

ra
h

an
-

kä
yt

ö
ss

ä.

T
A

L
O

U
S

O
H

J
E

S
Ä

Ä
N

T
Ö

H
yv

äs
sä

 s
eu

ra
ss

a 
ta

lo
u

d
en

h
o

it
o

 o
n

 t
eh

ty
 a

vo
i-

m
ek

si
 

ja
 

au
ko

tt
o

m
ak

si
. 

S
il

lo
in

 
u

u
si

 
to

im
ij

a 

se
u

ra
ss

a 
ti

et
ää

, 
m

it
en

 s
eu

ra
n

 t
al

o
u

tt
a 

h
o

id
e-

ta
an

 j
a 

ke
tk

ä 
si

it
ä 

va
st

aa
va

t.
 T

äs
sä

 a
u

tt
av

at
 

ki
rj

al
li

se
t 

o
h

je
is

tu
ks

et
 j

a 
yh

d
es

sä
 s

o
vi

tu
t 

ta
-

va
t 

to
im

ia
. 

Y
ks

in
ke

rt
ai

si
n

ta
 o

n
 l

aa
ti

a 
se

u
ra

ll
e 

o
m

a 
ta

-

lo
u

so
h

je
sä

än
tö

. 
Ta

lo
u

so
h

je
sä

än
tö

 
si

sä
lt

ää
 

o
h

je
et

 h
al

li
tu

ks
en

 j
a 

m
ah

d
o

ll
is

en
 t

o
im

in
n

an
-

jo
h

ta
ja

n
 s

ek
ä 

m
u

id
en

 t
al

o
u

sa
si

o
it

a 
h

o
it

av
ie

n
 

te
h

tä
vi

st
ä 

ja
 v

as
tu

is
ta

, 
ta

lo
u

ss
u

u
n

n
itt

el
u

st
a,

 

ki
rj

an
p

id
o

st
a,

 
ti

li
n

p
ää

tö
ks

es
tä

, 
si

sä
is

es
tä

 

va
lv

o
n

n
as

ta
 j

a 
ti

li
n

ta
rk

as
tu

ks
es

ta
. 

Ta
lo

u
so

h
-

je
 o

tt
aa

 k
an

ta
a 

ja
o

st
o

je
n

, 
ty

ö
ry

h
m

ie
n

 j
a 

jo
u

k-

ku
ei

d
en

 t
al

o
u

d
en

 h
o

it
o

o
n

. 
Ja

o
st

o
, 

ty
ö

ry
h

m
ä 

ta
i 

jo
u

kk
u

e 
vo

i 
p

ää
tt

ää
 

o
m

an
 

to
im

in
ta

se
k-

to
ri

n
sa

 
ta

lo
u

d
el

li
si

st
a 

as
io

is
ta

 
yh

d
is

ty
ks

en
 

ko
ko

u
ks

es
sa

 v
ah

vi
st

et
u

n
 t

al
o

u
sa

rv
io

n
 j

a 
h

al
-
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li
tu

ks
en

 h
yv

äk
sy

m
än

 t
al

o
u

so
h

je
en

 p
u

itt
ei

ss
a.

 

J
a

o
s

to
, 

ty
ö

r
y

h
m

ä
 
ta

i 
jo

u
k

k
u

e
 

e
i 

v
o

i 
te

h
d

ä
 

s
e

u
r

a
a

 s
it

o
v

ia
 o

ik
e

u
s

to
im

ia
, 
s

o
p

im
u

k
s

ia
 t

a
i 

m
u

it
a

 s
it

o
u

m
u

k
s

ia
.

Ta
lo

u
so

h
je

sä
än

n
ö

ss
ä 

ku
va

ta
an

 
m

yö
s,

 
m

it
en

 

se
u

ra
n

 t
al

o
u

sa
rv

io
 r

ak
en

n
et

aa
n

. 
Jo

s 
se

u
ra

s-

sa
 t

al
o

u
d

en
 s

u
u

n
n

itt
el

u
 o

n
 j

ae
tt

u
 p

ie
n

em
p

ii
n

 

yk
si

kö
ih

in
, 

es
im

. 
yl

ei
ss

eu
ro

is
sa

 
ja

o
st

o
il

le
 

ta
i 

jo
u

kk
u

el
aj

ie
n

 
se

u
ro

is
sa

 
jo

u
kk

u
ei

ll
e,

 
o

h
-

je
is

tu
ks

en
 o

n
 o

lt
av

a 
to

d
el

la
 s

el
ke

ä.
 J

ao
st

o
je

n
 

tu
le

e 
ym

m
är

tä
ä,

 
ett

ä 
ta

lo
u

d
el

li
n

en
 

va
st

u
u

 

ja
 s

it
ä 

m
yö

te
n

 m
yö

s 
va

lt
a 

o
n

 s
eu

ra
n

 h
al

li
-

tu
ks

el
la

. 
Ty

yp
il

li
se

st
i 

yl
ei

ss
eu

ra
ss

a 
ja

o
st

o
t 

vo
iv

at
 o

ll
a 

h
yv

in
 a

u
to

n
o

m
is

ia
. 

Ja
o

st
o

t 
ei

vä
t 

ku
it

en
ka

an
 v

o
i 

te
h

d
ä 

it
se

n
äi

se
st

i 
es

im
er

ki
k-

si
 p

ää
tö

st
ä 

p
ää

to
im

is
en

 t
yö

n
te

ki
jä

n
 p

al
kk

aa
-

m
is

es
ta

. P
al

kk
au

s 
o

n
 s

eu
ra

n
 k

an
n

al
ta

 e
ri

tt
äi

n
 

m
er

ki
tt

äv
ä 

as
ia

, j
o

te
n

 p
al

kk
au

ks
en

 s
u

u
n

n
itt

e-

le
e 

ja
 t

o
te

u
tt

aa
 a

in
a 

h
al

li
tu

s.
 U

se
in

 j
o

p
a 

se
u

-

ra
n

 v
ir

al
li

se
t 

sä
än

n
ö

t 
o

tt
av

at
 k

an
ta

a 
si

ih
en

, 

m
it

en
 t

yö
n

te
ki

jä
n

 p
al

kk
au

ks
es

sa
 t

u
le

e 
to

im
ia

.

 Ta
lo

u
so

h
je

sä
än

n
ö

ss
ä 

vo
id

aa
n

 m
yö

s 
m

ää
ri

te
ll

ä 

se
u

ra
n

 h
al

li
tu

ks
en

 r
ah

an
 k

äy
tt

ö
va

lt
aa

. O
n

 h
yv

ä 

h
u

o
m

io
id

a,
 e

tt
ä 

m
it

ä 
p

ar
em

p
i 

yh
d

is
ty

ks
en

 v
i-

ra
ll

is
en

 k
o

ko
u

ks
en

 h
yv

äk
sy

m
ä 

ta
lo

u
ss

u
u

n
n

i-

te
lm

a 
o

n
, s

it
ä 

h
el

p
o

m
p

aa
 o

n
 t

o
im

ia
 t

o
im

in
ta

-

ka
u

d
el

la
 b

u
d

je
ti

n
 a

n
ta

m
is

sa
 r

aa
m

ei
ss

a.
 H

yv
ä 

ta
lo

u
ss

u
u

n
n

it
el

m
a 

h
el

p
o

tt
aa

 t
o

im
im

is
ta

, e
ik

ä 

p
ie

n
iä

 t
al

o
u

d
el

li
si

a 
p

ää
tö

ks
iä

 t
ar

vi
ts

e 
ar

p
o

a.
 

H
yv

äl
lä

 
et

u
kä

te
is

su
u

n
n

itt
el

u
ll

a 
vä

h
en

n
et

ää
n

 

tu
rh

aa
 k

o
ko

u
st

am
is

ta
. 

P
it

ä
k

ä
ä

 h
y

v
ä

ä
 k

ir
ja

n
p

it
o

a
 a

lu
s

ta
 a

s
ti

, 
h

a
k

e
m

u
k

s
e

t 
ja

 p
ä

ä
tö

k
s

e
t 

jä
r

je
s

ty
k

s
e

s
s

ä
 s

e
k

ä
 t

a
r

k
k

a
a

 k
ir

ja
n

p
it

o
a

 t
a

lo
u

d
e

s
ta

.

E
s

im
e

r
k

k
is

is
ä

lt
ö

 s
e

u
r

a
n

 t
a

lo
u

s
o

h
je

s
ä

ä
n

n
ö

s
tä

:

1.
 

Ta
lo

u
so

h
je

sä
än

n
ö

n
 t

ar
ko

it
u

s 
ja

 p
äi

vi
ty

sv
as

tu
u

2.
 

B
u

d
je

to
in

n
in

 p
er

ia
att

ee
t,

 b
u

d
je

to
in

ti
p

o
h

ja
 j

a 
ta

lo
u

d
en

se
u

ra
n

ta

3.
 

S
eu

ra
n

 m
ak

su
t 

ja
 t

o
im

in
n

an
 h

in
n

o
itt

el
u

4.
 

K
u

lu
ko

rv
au

ks
et

, p
al

ka
t 

ja
 p

al
kk

io
t

5.
 

K
u

st
an

n
u

sp
ai

ka
t 

ja
 t

il
ik

ar
tt

a,
 m

ak
su

li
ik

en
n

e

6.
 

Ta
lk

o
o

ty
ö

n
 p

er
ia

att
ee

t

7.
 

Yh
te

is
ty

ö
so

p
im

u
ks

et

8
. 

V
ak

u
u

tu
ks

et
, l

is
en

ss
it

 j
a 

p
el

aa
ja

si
ir

ro
t

9.
 

Jo
u

kk
u

ei
d

en
 j

a 
ja

o
st

o
je

n
 t

al
o

u
s

10
. 

Ta
lo

u
d

en
h

o
it

o
a 

ko
sk

ev
at

 k
ys

ym
yk

se
t 

ja
 r

at
ka

is
u

va
lt

a
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E
s

im
e

r
k

k
i 

u
r

h
e

il
u

s
e

u
r

a
n

 t
a

lo
u

s
o

h
je

e
s

ta
 j

o
u

k
k

u
e

il
le

 j
a

 r
y

h
m

il
le

J
o

u
k

k
u

e
id

e
n

 t
il

it
 

S
eu

ra
 a

va
a 

jo
u

kk
u

ee
ll

e 
o

m
an

 t
il

in
, j

o
h

o
n

 a
n

n
et

aa
n

 k
äy

tt
ö

o
ik

eu
s 

ka
h

d
el

le
 j

o
u

kk
u

ee
n

 a
n

o
-

m
al

le
 h

en
ki

lö
ll

e 
=

 j
o

u
kk

u
ee

n
jo

h
ta

ja
ll

e 
ja

 r
ah

as
to

n
h

o
it

aj
al

le
. J

o
u

kk
u

ee
ll

a 
ei

 v
o

i 
o

ll
a 

m
u

i-

ta
 t

il
ej

ä.

R
a

h
a

li
ik

e
n

n
e

K
ai

kk
i 

ra
h

al
ii

ke
n

n
e 

tu
le

e 
h

o
it

aa
 p

an
kk

it
il

ie
n

 k
au

tt
a.

 K
ät

ei
sk

as
sa

a 
jo

u
kk

u
ei

ll
a 

ei
 v

o
i 

o
ll

a.
 

Jo
is

sa
ki

n
 t

il
an

te
is

sa
 j

o
u

kk
u

e 
vo

i 
jo

u
tu

a 
n

o
st

am
aa

n
 k

ät
ei

st
ä;

 t
äl

lö
in

 t
eh

d
ää

n
 k

ir
ja

ll
in

en
 

ra
h

an
kä

ytt
ö

se
lv

it
ys

. 
K

ät
ei

sn
o

st
o

o
n

 o
n

 o
lt

av
a 

ai
n

a 
se

u
ra

n
 t

o
im

in
n

an
jo

h
ta

ja
n

 t
ai

 p
u

h
ee

n
-

jo
h

ta
ja

n
 l

u
p

a.

Jo
u

kk
u

ei
d

en
 o

n
 p

id
ett

äv
ä 

ki
rj

aa
 r

ah
al

ii
ke

n
te

es
tä

än
 (

m
ak

su
p

er
u

st
ei

n
en

 k
as

sa
ki

rj
an

p
it

o)
 

ka
u

si
tt

ai
n

 s
eu

ra
n

 t
o

im
itt

am
an

 t
il

ik
ar

ta
n

 m
u

ka
is

es
ti

. 
K

ir
ja

n
p

it
o

 t
u

le
e 

o
ll

a 
ki

rj
an

p
it

o
la

-

ki
en

 ja
 a

se
tu

st
en

 m
u

ka
in

en
, t

o
si

tt
ee

t 
(a

lk
u

p
er

äi
st

en
 k

u
itt

ie
n

 k
er

a)
 a

ik
aj

är
je

st
yk

se
ss

ä 
n
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o

ka
 o

n
 s

u
u

ru
u

d
el

ta
an

 1
0

0
 e

u
ro

a.
 S

eu
ra

 

o
n

 h
ak

en
u

t 
m

yö
s 

se
u

ra
tu

ke
a,

 m
u

tt
a 

ei
 o

le
 s

it
ä 

sa
an

u
t.

 

R
ek

ry
to

in
ti

a 
su

u
n

n
i-

te
lt

ae
ss

a 
h

al
li

tu
ks

es
sa

 m
ie

ti
tä

än
, 

m
in

kä
la

in
en

 

ty
ö

nt
ek

ij
än

 p
it

ää
 o

ll
a 

ja
 m

it
ä 

te
ht

äv
iä

 h
än

 t
u

le
e 

h
oi

ta
m

aa
n

. V
ar

si
n

ai
si

a 
ko

u
lu

tu
s-

 t
ai

 k
o

ke
m

u
s-

va
at

im
u

ks
ia

 e
i 

ol
e,

 v
aa

n
 e

n
em

m
än

ki
n

 h
ae

ta
an

 

se
u

ra
an

 s
o

p
iv

aa
 y

ht
ei

st
yö

ky
ky

is
tä

 j
a 

av
oi

nt
a 

ih
m

is
tä

, 
jo

ll
a 

ol
is

i 
m

yö
s 

so
p

iv
as

ti
 l

aj
it

au
st

aa
 

se
u

ra
n

 l
aj

ei
st

a.
 

Se
u

ra
 p

an
o

st
aa

 t
yö

nt
ek

ij
än

 r
ek

ry
to

in
ti

in
, 

ko
s-

ka
 p

ie
n

el
lä

 s
eu

ra
ll

a 
ei

 o
le

 v
ar

aa
 e

p
äo

n
n

is
tu

a 

re
kr

yt
oi

n
n

is
sa

. 
Ty

ö
p

ai
kk

ai
lm

oi
tu

s 
la

it
et

aa
n

 

le
ht

ee
n

 
se

kä
 

M
O

L:
n

 
si

vu
il

le
. 

Ty
ö

h
ak

em
u

ks
et

 

py
yd

et
ää

n
 

to
im

itt
am

aa
n

 
p

al
kk

at
oi

ve
in

ee
n

. 

En
si

m
m

äi
se

ll
ä 

ki
er

ro
ks

el
la

 h
ak

ij
oi

ta
 o

n
 v

ai
n

 

m
u

u
ta

m
ia

. 
H

ak
u

ai
ka

a 
ja

tk
et

aa
n

 
m

u
u

ta
m

al
la

 

vi
ik

ol
la

, 
ja

 h
ak

em
u

ks
ia

 t
u

le
e 

n
oi

n
 2

0
–3

0
 k

ap
-

p
al

ett
a.

  H
aa

st
att

el
u

ih
in

 v
al

it
aa

n
 k

u
u

si
 h

ak
ij

aa
, 

jo
tk

a 
h

al
li

tu
s 

h
aa

st
att

el
ee

 k
ah

d
en

 i
ll

an
 a

ik
an

a.
 

Jo
ka

is
el

la
 h

al
li

tu
ks

en
 jä

se
n

el
lä

 o
n

 h
aa

st
at

el
ta

-

vi
ll

e 
o

m
at

 k
ys

ym
yk

se
n

sä
. H

aa
st

att
el

u
je

n
 jä

lk
ee

n
 

jo
ka

in
en

 
h

al
li

tu
ks

en
 

jä
se

n
 

p
is

te
ytt

ää
 

h
ak

ij
at

 

si
jo

il
le

 1
–6

, 
m

in
kä

 j
äl

ke
en

 p
is

te
yt

yk
si

st
ä 

ke
s-

ku
st

el
la

an
. 

H
al

li
tu

s 
te

ke
e 

lo
p

u
ll

is
en

 v
al

in
n

an
 

ka
h

d
en

 v
ah

vi
m

m
an

 h
ak

ij
an

 v
äl

il
lä

.

Pa
lk

ka
u

s 
o

n
 o

ll
u

t 
se

lk
eä

st
i h

yv
ä 

ra
tk

ai
su

 s
eu

ra
n

 

ka
n

n
al

ta
. 

H
al

li
tu

ks
en

 t
oi

m
in

n
as

sa
 o

n
 e

d
el

le
en

 

m
u

ka
n

a 
sa

m
at

 s
it

o
u

tu
n

ee
t 

h
en

ki
lö

t,
 ja

 t
yö

nt
ek

i-

jä
n

 a
vu

ll
a 

se
u

ra
 o

n
 k

as
va

n
u

t 
p

al
jo

n
: 

jä
se

n
iä

 o
n

 

tä
ll

ä 
h

et
ke

ll
ä 

lä
h

es
 6

0
0

.

O
N

N
IS

T
U

N
U

T
R

E
K

R
Y

T
O

IN
T

I 

5
/5

4949

”

”

To
im

e
n

k
u

v
a

n
 p

it
ä

ä
 o

ll
a

 s
e

lk
e

ä
. 

H
y

v
ä

s
tä

 p
o

h
ja

ty
ö

s
tä

 h
u

o
li

m
a

tt
a

 s
e

 l
ä

h
te

e
 

h
e

lp
o

s
ti

 l
a

a
je

n
e

m
a

a
n

. 
H

a
ll

it
u

k
s

e
n

 t
u

li
s

i 
y

m
m

ä
r

tä
ä

, 
e

tt
e

iv
ä

t 
h

o
m

m
a

t 
s

e
u

-

r
a

s
s

a
 l

o
p

u
 t

y
ö

n
te

k
ij

ä
n

 p
a

lk
k

a
a

m
is

e
e

n
. 

M
y

ö
s

 h
a

ll
it

u
k

s
e

n
 t

e
h

tä
v

ä
t 

p
it

ä
ä

 s
e

l-

k
iy

tt
ä

ä
 j

a
 s

a
a

d
a

 h
a

ll
it

u
s

 t
y

ö
s

k
e

n
te

le
m

ä
ä

n
 y

h
d

e
s

s
ä

 s
e

u
r

a
n

 h
y

v
ä

k
s

i.
 E

i 
r

ii
tä

, 

e
tt

ä
 p

id
e

tä
ä

n
 v

a
in

 k
o

k
o

u
k

s
ia

 s
il

lo
in

 t
ä

ll
ö

in
. 

S
e

u
r

a
s

s
a

 t
e

h
tä

v
il

le
 a

s
io

il
le

 

p
it

ä
ä

 n
im

e
tä

 v
a

s
tu

u
h

e
n

k
il

ö
t
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5
. 

P
E

R
E

H
D

Y
T

Y
S

 J
A

 T
Y

Ö
N

 T
U

K
E

M
IN

E
N

P
E

R
E

H
D

Y
T

Y
S

Ty
ö

n
te

ki
jä

n
 p

er
eh

d
ytt

äm
in

en
 o

n
 t

är
ke

ä 
o

sa
 t

yö
su

h
te

en
 a

lk
u

a.
 P

er
eh

d
yt

ys
 a

n
ta

a 
ty

ö
n

te
ki

jä
ll

e 

va
lm

iu
d

et
 t

u
ll

a 
o

sa
ks

i 
yh

te
is

ö
ä 

ja
 h

o
it

aa
 t

yö
te

h
tä

vi
ää

n
. P

er
eh

d
ytt

äm
is

tä
 v

ar
te

n
 k

an
n

att
aa

 l
u

o
-

d
a 

p
er

eh
d

ytt
äm

is
su

u
n

n
it

el
m

a,
 j

o
tt

a 
ka

ik
ki

 t
är

ke
ät

 o
sa

-a
lu

ee
t 

kä
yd

ää
n

 v
ar

m
as

ti
 l

äp
i.

 T
yö

tu
rv

al
-

li
su

u
sk

es
ku

s 
ta

rj
o

aa
 t

ie
to

a 
ja

 o
p

p
ai

ta
 t

yö
n

te
ki

jä
n

 p
er

eh
d

ytt
äm

is
es

tä
: 

• 
P

er
eh

d
ytt

äm
in

en
 j

a 
ty

ö
n

o
p

as
tu

s 
h

tt
p

://
tt

k.
fi

/k
o

u
lu

tu
s_

ja
_

ke
h

itt
am

in
en

/j
u

lk
ai

su
t/

d
ig

ij
u

lk
ai

su
t 

• 
Pe

re
hd

ytt
äm

is
en

 t
ar

ki
st

us
li

st
a 

htt
p:

//tt
k.

fi
/k

ou
lu

tu
s_

ja
_k

eh
itt

am
in

en
/j

ul
ka

is
ut

/l
ad

att
av

at
_j

ul
ka

is
ut
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M
o

le
m

m
at

 o
p

p
aa

t 
o

va
t 

u
rh

ei
lu

se
u

ro
il

le
 e

ri
t-

tä
in

 
kä

ytt
ö

ke
lp

o
is

ia
. 

P
er

eh
d

ytt
äm

in
en

 
ja

 

ty
ö

n
o

p
as

tu
s 

-o
p

as
 o

n
 p

er
u

st
el

u
a 

si
it

ä,
 m

ik
si

 

ja
 

m
il

la
is

ta
 

p
er

eh
d

ytt
äm

is
tä

 
ta

rv
it

aa
n

. 
P

e-

re
h

d
ytt

äm
is

en
 t

ar
ki

st
u

sl
is

ta
 t

aa
s 

o
n

 u
rh

ei
-

lu
se

u
ro

il
le

 s
o

ve
ll

ett
av

is
sa

 o
le

va
 t

yö
ka

lu
. 

S
en

 

p
o

h
ja

lt
a 

se
u

ra
 v

o
i 

lu
o

d
a 

o
m

an
 p

er
eh

d
ytt

äm
is

-

su
u

n
n

it
el

m
an

sa
. 

P
er

eh
d

ytt
äm

is
su

u
n

n
it

el
m

aa
n

 
o

n
 

h
yv

ä 
li

sä
tä

 

u
u

d
es

ta
 

ty
ö

n
te

ki
jä

st
ä 

ti
ed

o
tt

am
in

en
 

se
u

ra
n

 

si
sä

ll
ä 

ja
 

u
lk

o
is

il
le

 
si

d
o

sr
yh

m
il

le
. 

Ta
u

lu
k-

ko
o

n
 v

o
i 

m
yö

s 
li

sä
tä

 t
ie

d
o

n
 v

as
tu

u
h

en
ki

lö
st

ä 

el
i 

si
it

ä,
 k

u
ka

 s
eu

ra
ss

a 
o

n
 v

as
tu

u
ss

a 
m

is
tä

ki
n

 

p
er

eh
d

ytt
äm

is
en

 
o

sa
-a

lu
ee

st
a.

 
Es

im
er

ki
ks

i 

ta
lo

u
sa

si
o

it
a 

o
n

 s
yy

tä
 k

äy
d

ä 
lä

p
i 

se
u

ra
n

 (
ja

/

ta
i 

jo
u

kk
u

ei
d

en
) 

ra
h

as
to

n
h

o
it

aj
an

 k
an

ss
a.

 S
a-

m
as

sa
 y

h
te

yd
es

sä
 v

o
id

aa
n

 t
ar

ke
n

ta
a 

yh
te

is
iä

 

to
im

in
ta

ta
p

o
ja

 s
eu

ra
n

 e
ri

 t
o

im
ij

o
id

en
 k

an
ss

a.
 

K
a

ik
k

ia
a

n
 

p
e

r
e

h
d

y
tt

ä
m

is
e

e
n

 
tu

le
e

 
v

a
r

a
ta

 

s
e

u
r

a
n

 
(h

a
ll

it
u

k
s

e
n

) 
to

im
ij

o
id

e
n

 
ty

ö
a

ik
a

a
. 

Ty
ö

n
te

k
ij

ä
n

 
p

a
lk

k
a

a
m

in
e

n
 
li

s
ä

ä
k

in
 

h
e

tk
e

l-

li
s

e
s

ti
 h

a
ll

it
u

k
s

e
n

 t
y

ö
m

ä
ä

r
ä

ä
 m

y
ö

s
 t

y
ö

n
te

-

k
ij

ä
n

 a
lo

it
e

tt
u

a
 t

y
ö

n
s

ä
. 

P
e

r
e

h
d

y
tt

ä
m

is
e

s
s

ä
 

u
r

h
e

il
u

s
e

u
r

a
n

 o
m

ia
 t

ä
r

k
e

it
ä

 d
o

k
u

m
e

n
tt

e
ja

 

o
v

a
t 

to
im

in
ta

k
ä

s
ik

ir
ja

, 
k

e
h

itt
ä

m
is

k
a

n
s

io
 j

a
 

p
ö

y
tä

k
ir

ja
t 

s
e

u
r

a
n

 
v

u
o

s
ik

o
k

o
u

k
s

is
ta

 
s

e
k

ä
 

h
a

ll
it

u
k

s
e

n
 k

o
k

o
u

k
s

is
ta

.

E
S

IM
IE

S
T

Y
Ö

 J
A

 T
Y

Ö
N

T
E

K
IJ

Ä
N

 H
Y

V
IN

V
O

IN
T

I

S
eu

ra
ss

a 
o

n
 p

ää
te

tt
äv

ä,
 k

u
in

ka
 e

si
m

ie
st

yö
 j

a 

ty
ö

n
o

h
ja

u
s 

jä
rj

es
te

tä
än

. 
U

se
in

 
ty

ö
n

te
ki

jä
n

 

es
im

ie
s 

o
n

 s
eu

ra
n

 p
u

h
ee

n
jo

h
ta

ja
. E

si
m

ie
st

yö
n

 

n
äk

ö
ku

lm
as

ta
 t

il
an

n
e 

o
n

 s
ii

n
ä 

m
ie

le
ss

ä 
ep

ä-

ty
yp

il
li

n
en

, 
ett

ä 
es

im
ie

s 
to

im
ii

 v
ap

aa
eh

to
is

-

p
o

h
ja

lt
a.

 V
ap

aa
eh

to
is

u
u

s 
ei

 k
u

it
en

ka
an

 o
le

 s
yy

 

la
im

in
ly

ö
d

ä 
se

u
ra

n
 e

si
m

ie
sv

el
vo

itt
ei

ta
. N

ii
n

-

p
ä 

se
u

ra
ss

a 
tä

yt
yy

 m
ie

tt
iä

, 
m

il
lä

 a
ja

ll
is

il
la

 

ja
 

o
sa

am
is

re
su

rs
se

il
la

 
ty

ö
n

te
ki

jä
ä 

tu
et

aa
n

. 

Lö
yt

yy
kö

 h
al

li
tu

ks
es

ta
 j

o
ku

, j
o

ll
a 

o
n

 k
o

ke
m

u
s-

ta
 e

si
m

ie
h

en
ä 

to
im

im
is

es
ta

? 
Jo

s 
es

im
ie

h
en

ä 

to
im

ii
 p

u
h

ee
n

jo
h

ta
ja

, m
it

ä 
h

än
en

 m
u

it
a 

te
h

tä
-

vi
ää

n
 v

o
id

aa
n

 j
ak

aa
 m

u
il

le
, 

jo
tt

a 
es

im
ie

st
yö

-

h
ö

n
 o

n
 r

ii
tt

äv
äs

ti
 a

ik
aa

?

Et
en

ki
n

 e
n

si
m

m
äi

se
n

 t
yö

n
te

ki
jä

n
 a

ik
an

a 
es

i-

m
ie

st
yö

ss
ä 

ko
ro

st
u

u
 v

as
tu

u
 a

rj
en

 t
o

im
in

n
as

ta
 

ja
 t

yö
n

te
ki

jä
st

ä 
h

u
o

le
h

ti
m

in
en

. 
Tä

r
k

e
in

tä
 o

n
 

s
o

p
ia

 
s

e
ik

k
a

p
e

r
ä

is
e

s
ti

 
ty

ö
te

h
tä

v
is

tä
, 

n
ii

-

h
in

 k
ä

y
te

tt
ä

v
ä

s
tä

 a
ja

s
ta

 j
a

 t
y

ö
n

 t
a

v
o

itt
e

is
ta

.

Ty
ö

te
h

tä
vi

en
 

ja
 

ta
vo

itt
ei

d
en

 
to

te
u

tu
m

is
ta

 

se
u

ra
ta

an
 e

si
m

er
ki

ks
i 

ku
u

ka
u

si
tt

ai
si

ll
a 

p
al

a-

ve
re

il
la

 j
a 

la
aj

em
m

in
 v

u
o

si
tt

ai
se

ll
a 

ke
h

it
ys

-

ke
sk

u
st

el
u

ll
a.

 S
il

lo
in

 h
u

o
m

at
aa

n
, j

o
s 

ty
ö

tä
 o

n
 

li
ik

aa
 t

ai
 t

yö
n

te
ki

jä
 o

n
 p

ää
ty

n
yt

 t
ek

em
ää

n
 e

ri
 

as
io

it
a 

ku
in

 t
o

iv
o

tt
ai

si
in

. 

K
eh

it
ys

ke
sk

u
st

el
u

is
sa

 o
n

 h
yv

ä 
kä

yd
ä 

lä
p

i 
m

yö
s,

 t
o

te
u

tu
va

tk
o

 s
eu

ra
av

at
 t

yö
h

yv
in

vo
in

n
in

p
er

u
se

d
el

ly
ty

ks
et

:

• 
H

yv
än

 j
o

h
ta

m
is

en
 j

a 
es

im
ie

st
yö

n
 k

au
tt

a 
ty

ö
n

te
ki

jä
 k

o
ke

e 
sa

av
an

sa
 t

u
ke

a 
ja

 a
rv

o
st

u
st

a.
 

• 
Jo

h
ta

m
in

en
 k

o
et

aa
n

 r
ei

lu
n

a 
ja

 o
ik

eu
d

en
m

u
ka

is
en

a.
 

• 
Ty

ön
te

ki
jä

ll
ä 

on
 r

ii
tt

äv
ä 

os
aa

m
in

en
 ja

 a
m

m
att

it
ai

to
, j

oi
d

en
 a

vu
ll

a 
ty

ös
sä

 v
oi

 o
n

n
is

tu
a 

ja
 k

eh
itt

yä
. 

• 
Ty

ö
n

 s
is

äl
tö

 o
n

 s
o

p
iv

an
 h

aa
st

ee
ll

is
ta

. 

• 
Y

h
te

is
ö

 o
n

 t
o

im
iv

a,
 m

ik
ä 

n
äk

yy
 a

vo
im

u
u

te
n

a 
ja

 t
o

im
ij

o
id

en
 k

es
ki

n
äi

se
n

ä 
tu

ke
n

a.
 

• 
Ty

ö
ym

p
är

is
tö

 o
n

 t
u

rv
al

li
n

en
 j

a 
te

rv
ee

ll
in

en
. 

• 
Ty

ö
h

ö
n

 o
n

 s
o

p
iv

at
 j

a 
to

im
iv

at
 t

yö
vä

li
n

ee
t.

 

• 
Ty

ö
n

te
ki

jä
ll

ä 
o

n
 k

o
ke

m
u

s 
o

m
as

ta
 t

er
ve

yd
es

tä
 ja

 r
ii

tt
äv

äs
tä

 t
o

im
in

ta
ky

vy
st

ä 
ty

ö
n

 t
ek

em
is

ee
n

. 

• 
Ty

ö
n

 j
a 

va
p

aa
-a

ja
n

 r
aj

at
 o

va
t 

h
al

li
n

n
as

sa
.
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Ty
ö

h
yv

in
vo

in
ti

 j
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