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1 Johdanto

Teologisen tiedekunnan opintoihin kuuluva soveltavien opintojen
harjoittelujakson harjoitteluseurakuntani oli juuri kokenut seurakuntaliitoksen.
Toisesta yhdistyneesta seurakunnasta tulleet tyontekijat vaikuttivat tyytyvaisilta
tyoolosuhteisiinsa ja uuteen yhteiseen seurakuntaan. Toisesta tulleet tyontekijat
puolestaan olivat tyytyméattomia koko jarjestelyyn ja nykyisiin tydolosuhteisiin.
Samassa seurakunnassa eli kaksi erilaista tyoyhteisoa. Esitin kirkkoherralle
kysymyksen: ”Mika tekee toisen seurakunnan yhdistymisen tahan seurakuntaan
onnistuneeksi ja toisen epdonnistuneeksi, ja miten johtaja siihen vaikuttaa?”
Héanen vastauksensa oli, etté toinen liittynyt seurakunta suri vanhaa ja innostui
uudesta, toinen pelkasi uutta ja kaipasi vanhaa. Kirkkoherran mielesta
suhtautuminen muutokseen ja uuteen organisaatioon oli riippuvainen entisen
seurakunnan johtajan toiminnasta — siitd miten han valmisteli tyéntekijénsa
tulevaan muutoksen. Tamé vastaus on ohjannut opintojani ja tutkimuksellista
kiinnostustani.

Viime vuosina yhteiskunnallisia paatdksia on ohjannut suuruuden ihanne.
Palvelujen jarjestaminen vaikuttaa nykyihanteen mukaan olevan tehokkainta
mahdollisimman suurissa yksikdissa. Valtiolla on pyrkimys tehostaa omaa ja
kuntien toimintaa vahentamalla kuntien maaraa.' Vahentaminen on toteutettu
paaosin yhdistdmalla pienet kuntayksikot osaksi suurempia kokonaisuuksia. Tama
on johtanut ja tulee johtamaan myos seurakuntatalouksien? vahenemiseen.
Kirkkolain mukaan yhden kunnan alueella voi olla vain yksi seurakunta tai
seurakuntayhtyma.® Ensisijaisena yhdistymisprosessin laukaisijana toimii tassa
tilanteessa ulkoinen tekija, kuntien yhdistyminen.

Organisaation tukitoimien tehostamispaine on todellisuutta my6s kirkon

sisalla. Jasenmadrén pitk&an jatkunut laskeva kehitys pakottaa toiminnan

! Valtiovarainministerio 2009, 1-24.

2 Seurakuntatalous-kasitteella tarkoitetaan seurakuntien ja seurakuntayhtymien muodostamia
taloudellisia yksikkdja. Seurakuntayhtyman muodostaneet seurakunnat muodostavat yhden
taloudellisen yksikon.

® KL 3 luku 3§ Seurakuntajaon tulee noudattaa kuntajakoa siten, etta kukin kunta on
kokonaisuudessaan saman seurakunnan tai saman seurakuntayhtyman alueella.

Seurakunnan alueen muuttamisesta, seurakunnan jakamisesta alueellisesti tai kielellisella
perusteella, seurakunnan lakkauttamisesta sek& uuden seurakunnan perustamisesta pattaa
kirkkohallitus. (21.7.2006/621)



tehostamiseen taloudellisten resurssien vahetessa.* Vuosina 2001-2007 kuntien
maadré laski 448 kunnasta 416 kuntaan. Samaan aikaan seurakuntatalouksien
madra laski 460 taloudesta 390 talouteen.® Seurakuntatalouksien maaran
vaheneminen on ollut voimakkaampaa kuin kuntatalouksien vdheneminen.
Vuoden 2009 alussa seurakuntien maara vaheni 49 seurakunnalla. Seurakuntia oli
taman tutkimuksen tarkasteluvuoden 2009 alussa 466.°

Kirkkohallituksen seurakuntarakennetyéryhma nakee seurakuntien
yhdistdmisten taustalla seka sisaisia ettd ulkoisia tekijoita. Ulkoisista tekijoista
merKkittavin on kuntarakenteen muutos ja siihen liittyvan kirkkolain velvoite
yhdistéé seurakuntia véhintaan seurakuntayhtymaksi yhden kunnan alueella.
Muina ulkoisina tekijdina tydryhmén raportti mainitsee maan sisdisen
muuttoliikkeen eli kaupungistumisen. Sisdisina tekijoind tyoryhma mainitsee
taloudelliset haasteet, jotka ovat kirkosta eroamisesta johtuvan jasenkadon
seurausta. Myos tydvoiman saatavuus on tydryhman mukaan haaste suurien
ikaluokkien elakditymisen vuoksi.’

Kirkkohallituksen asettamat yhdistymisperiaatteet ovat seurakunnan
perustehtdvan toteuttaminen, jasenyyden vahvistaminen, lahiyhteistjen
tukeminen, seurakuntien taloudellisen itsekannattavuuden kehittdminen seka
kaksitasoinen rakenneajattelu. Perustehtdvan toteuttamisella tydryhma tarkoittaa
seurakunnan hengellisen tyon korostamista paikallisyksikoissa. Paikallisyksikolla
se tarkoittaa yleensa seurakunta-aluetta, joka on yhdistyneissa seurakunnissa usein
yhden yhdistyneen seurakunnan entinen alue. Jasenyyden vahvistaminen on
laajempi, kokonaiskirkollinen haaste, jonka ratkaisijana seurakunta on olennainen
yksikkd. Talla tydryhma viittaa ensisijaisesti jasenkadon pysayttdmiseen, mutta
my0s olemassa olevien jasenien seurakuntaidentiteetin vahvistamiseen.
Jasenyyden vahvistamisessa on kaksi nakokulmaa: olemassa olevien jasenien
jasenyyden mielekkyyden lisaédminen ja jasenyyden tekeminen
houkuttelevammaksi potentiaalisille jasenille. Tyéryhman mielestd l&hiyhteisojen
tukemisella on vaikutus seurakuntaidentiteetin syntyyn. Lahiyhteiso on pieni
toiminnallinen yksikko alueeltaan laajan seurakunnan siséalld. Kaksitasoisella
rakenneajattelulla tydryhma tarkoittaa viime vuosina vallalla ollutta

4 Kirkkohallitus 2007, 10-15.
® Kirkkohallitus 2007, 6-10.
® Seurakuntaliitokset 2009.

" Kirkkohallitus 2007, 4-10.

2



kehityssuuntaa, jossa hallinto keskittyy suurempiin yksikoihin, mutta perusty6
jatkuu lahiyhteisdissa.®

Organisaation hallinnon keskittamispyrkimys tehokkuussyista on nahtavissa
my®ds muissa laajoissa organisaatioissa, kuten kunnissa ja palveluorganisaatioissa.
Koska seurakuntaliitoksia on ldhivuosina tulossa merkittdva maara liséé,
tutkimuksen tarve nimenomaan seurakuntaliitoksista on ilmeinen.
Tutkimustulokset hyddyttavat suoraan myos tulevien yhdistymisprosessien
suunnittelua.

Seurakunnan koon kasvaessa ja hallinnon keskittyessa kirkkoherran
johtamistaakka luonnollisesti kasvaa. Taakan helpottamiseksi johtamista voidaan
jakaa keskijohdon hoidettavaksi joko tytalojen tai -alueiden mukaan. Keskijohto
on suorittavan portaan valiton esimiestaso, joka johtaa yleensa tyoalaa tai -aluetta.
Keskijohdon ylempéana esimiehend toimii seurakunnan ylin johto, esimerkiksi
kirkkoherra, talous- tai hallintojohtaja. Keskijohdon tehtéviin kuuluu seka
kéaytannon tyotehtévien johtaminen seka strateginen ja hallinnollinen tydskentely
oman tyoalansa tai seurakunta-alueensa osalta. Keskijohdon tehtaviin tullaan
seurakuntaliitoksen yhteydessa padosin joko ylenemalla tai siirtymalla liittyvan
alueen johtavasta asemasta keskijohdon tehtaviin alueelle tai tybalalle.’

Seurakuntien koon kasvaminen asettaa johtamisen ammattimaisuudelle
vaatimuksia. Yleistd muutosjohtamista on tutkittu paljon. Keskijohdon tutkimusta
seurakunnista on tdhan mennessa tehty varsin vahan, silla pyrkimys yhdistaa
seurakuntia suuremmiksi yksikoiksi on padosin 2000-luvun suuntaus.®
Seurakunnan johtamisesta on muutamia laajempia tutkimuksia. Naista
merkittadvimmiksi tutkimukselleni nousee Asikaisen tutkimus, jossa tutkitaan
kirkkoherrakoulutuksen kévijoiden johtamisndkemyksia. Myds Niemisen
aluety6hon ja organisaatiomuutokseen liittyva tutkimus on seurakuntajohtamisen
merkittdva tutkimus.* Keski- ja ylemman johdon yleist4 tutkimusta on olemassa
paljon.*? Johtamiseen liittyvia pro gadu -tutkimuksia on useita.™® Naista

mielenkiintoisimmaksi suhteessa omaan tutkimukseeni tulee Petteri Loppdsen

8Kirkkohallitus 2007, 10-15.

® Esimerkiksi tutkimusaineistossani ei ollut yhtaan henkilo4, joka olisi hakenut keskijohdon
tehtdvaa tydpaikkailmoituksen johdosta liitoksen yhteydessa. Aineistossa oli yksi henkild, joka oli
vaihtanut tytpaikkaa ja aloittaessaan tyot hanelle oli maaratty keskijohdon tehtévat tydkuvaan
kuuluviksi virkatehtaviksi.

10 Katso esim. Gavert 2009.

! Katso esim. Asikainen 2010, Jormakka 2009, Aroharju 2004. Nieminen 2002, Sattilainen 2000.
12 Katso esim. Strandman 2010, Kerttula 2009, Laakoli 2007, Mattila 2006, Simelius 2003.

13 Katso esim. Gavert 2009, Loppdnen 2008, Salonen 2002.



case-tutkimus Sokos Hotel Virun organisaatiomuutoksesta keskijohdon
kokemana. Tutkimuksen asetelma on hyvin samanlainen tutkimukseni kanssa.
Lopposen tutkimus painottuu arvojen tutkimiseen. Tutkimukseni kannalta
olennaiset tutkimukset olen esitellyt laajemmin luvussa 2.

Tutkimukseni tarkoituksena on osaltaan valottaa niita toiveita ja
kokemuksia, joita seurakuntien keskijohdolla on esimiestensa johtamisesta
seurakuntayhdistymisprosessissa.



2 Johtaminen ja muuttuva organisaatio

2.1 Johtamisteoriat ja -otteet
Johtamisteorioiden* ja tyylien maarittely alkoi 1900-luvun alussa. Frederic

Winslow Taylorin vuonna 1903 julkaisema Shop Management -teos késitteli
tieteen kayttamista tyon tutkimiseen ja kehittdmiseen. Teoksen julkaisun myo6té
syntyi liike, joka muutti hyvin nopeasti mm. autoteollisuuden prosesseja. Tata
tieteellisen liikkeenjohtamisen ideologiaa kutsutaan taylorismiksi. Taylorismin
perusideana on tutkia ja analysoida tyon prosessi, jakaa se osiin ja tehostaa
prosessin kulkua soveltamalla tieteellisen analyysin tuottamia tuloksia
kaytantoon. ™

Kritiikkina tieteelliselle liikkeenjohdolle muodostui ihmissuhdekoulukunta,
joka painotti tyon mekaanisen keston ja laadun tutkimisen sijaan ihmisten vélisten
suhteiden tutkimista. Ihmissuhdekoulukunnan perusteesi oli tydyhteison
tehokkuus ja tuloksellisuus, joka syntyy yhteison sosiaalisesta hyvinvoinnista.
Tarkastelun kohde siirtyi siis organisaation prosessista tydyhteiséon ja
ryhmédynamiikkaan. Muutosprosessin kannalta mielenkiintoinen
ihmissuhdekoulukunnan véitteitd ovat Chester Barnardin (1886-1961) esittdmat
teesit auktoriteetin hyvaksymiselle. Barnardin mukaan ihmisen suhtautuminen
auktoriteettiin on sidoksissa odotuksien ymmartdmiseen, annetun tehtavén ja
organisaation tavoitteen yhdenmukaisuuteen, annetun tehtdvan ja omien
tavoitteiden yhdenmukaisuuteen seka henkiseen ja fyysiseen suorituskykyyn. *°
Kyseiset teesit tulevat hyvin lahelle Maslowin tarvehierarkian'’ pohjalta nousevaa
autonomia-ajattelua, johon monet nykyiset johtamiskasitykset pohjautuvat.

Ihmissuhdekoulukunnan seuraamona syntyi rakenneanalyyttinen
koulukunta, joka katsoi organisaatiota prosessin rakenteen kautta ja tyontekijaa
prosessin osana. Rakenneanalyyttinen koulukunta nosti johtamistutkimuksen

esille 1900-luvun loppupuolella.’®

14 Johtamisteoria on Seecin mukaan kokonaisvaltainen johtamisen mallisto, jonka perusteella
johtaja valitsee johtamisen vélineensd. Teoria sisaltdd useita johtamismalleja, joiden perusteella
johtaja toimii. Johtamisteoriat rakentuvat yleensé jonkun tieteellisen teorian ympérille. Seec 2008,
51-70.

' Seec 2008, 51-70.

'® Seec 2008, 103-127.

7 Maslowin tarvehierarkiamalli on esitelty tarkemmin sivulla 20.

'8 Seec 2008,155-162.



Rakenneanalyyttinen ajattelu toi johtamisen malleihin®® ajatuksen
kontingenssista eli tilannesidonnaisuudesta. Johtamista ei endé néhty johtajan
persoonaan liittyvana piirteend vaan tilanteeseen liittyvéna toimintana, joka
muuttui tilanteen tarpeiden mukaisesti. Rakenneanalyyttista johtamismallia on
toisaalta Kritisoitu siitd, etta se olettaa organisaation toimivan aina loogisesti
rakenteensa mukaan. Kritiikki kohdistuu rakenneanalyyttisen ajattelun
puolittaiseen edistymiseen. Se tunnistaa johtamisen muuttuvan tilanteen mukaan.
Se ei kuitenkaan tunnista organisaation rakenteiden elavyytta. Inhimillisessé
organisaatiossa rakenne on hyvin dynaaminen késite, jolloin johtopaattkset
rakenteellisessa paatoksenteossa saattavat olla virheellisia.?

Rakenneanalyyttist ajattelua seurasi maailman globalisoitumisesta ja
teknologisoitumisesta motivaationsa saanut innovaatiokoulukunta, joka néki
johtajan alaistensa innovaation herattdjand ja kasvattajana. Innovaatioteoreetikot
laajensivat kontingenssin kasitetta jatkuvaksi kontingenssiksi, jatkuvaksi
muutokseksi ja tilannekohtaisuudeksi, joka aiheuttaa organisaatioille jatkuvan
muuttumisen odotuksen. TAmé& muuttumisen odotus taytyy tayttaa, jotta
organisaatio voi kohdata liiketaloudelliset tavoitteensa. Odotuksen tayttaminen
vaatii tyontekijoilta uutta luovuutta, jonka mahdollistajana johtaja
innovaatiokoulukunnassa nahtiin.**

Johtamista on perinteisesti arvioitu neljalla dimensiolla, joille johtajan
edustama johtamistyyli sijoittuu neljalld vahvuusakselilla, jotka ovat itsevaltainen-
demokraattinen, ohjaava-ohjaamaton, maaradava-osallistava ja esimieskeskeinen-
alaiskeskeinen -akselit. * Johtamistyylia on tarkasteltu myds tehtava—
ihmiskeskeisyytta tarkastelevilla akseleilla, jotka ovat tuotantokeskeinen—
ihmiskeskeinen, tehtévéjohtajuus—ihmissuhdekeskeisyys, rakenne-tuki ja
aloitteellisuus—ihmisten huomioonottaminen -akselit.”® Johtamistyylit ovat
johtajan perusominaisuuksia, jotka luonnollisesti vaikuttavat johtajan valitsemiin
johtamistoimenpiteisiin. Rajaan johtamistyylien yksityiskohtaisen selvittdmisen
tutkimuksessani kuitenkin tutkimusalueen ulkopuolelle, kuitenkin tiedostaen, etta

johtamistoimenpiteiden valinta on usein riippuvainen johtamistyylistd, jota johtaja

19 Johtamismalli on Seecin mukaan johtamisteorian osa, joka siséltaa yhden johtamisen mallin.
Johtamismalli on perinteisesti ymmarretty henkilon persoonallisiin ominaisuuksiin liittyvana
johtajan ominaisuutena. Seec 2008, 51—70.

20 Seec 2008, 186-201.

?! Seec 2008, 243-256.

?2 Heiskanen 1984, 304-306.

2% Heiskanen 1984, 304-306.
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kayttaa tiedostamattaan tai tiedostaen. Johtamistyylit toimivat aineistolédhtisessa
analyysissa luokitteluni vertailun valineend suhteessa aiempaan tutkimukseen.

Johtaminen kokonaisuudessaan jaetaan nykyisin edelld esitettyjen
johtamistyylien  dimensioiden sijaan yleensa kahdeksi eri luokaksi:
transaktionaaliseksi management-johtamiseksi ja transformaaliseksi leadership-
johtamiseksi.?* Transaktionaalinen management-johtaminen korostaa loogisuutta,
rakenteellisuutta sekd valineellisyyttd. Management-johtaminen on muodollista
asemasta kasin tapahtuvaa suunnittelua ja organisointia.”> Transformaali
leadership-johtaminen korostaa tunnealyd, ryhmadynamiikkaa, tyoyhteisdd ja
tydntekijoiden luovuutta.”® Leadership rakentuu johtajan persoonallisten
ominaisuuksien varaan ja pyrkii vaikuttamaan ihmisiin ei-pakottavin keinoin ja
yleensd myos vahvasti johtajan karismaan ja persoonaan perustuvin keinoin.
Leadership luo tavoitteita, ihanteita, maarénpditda ja haluja, joista seuraa
halutunlaista toimintaa.”’

Nykyinen johtamiskasitys yhdistdd ndma kaksi johtamisen tapaa johtajan
ominaisuuksiksi.?® Hyvan johtajan tulee osata sekd manage- etta leadership-johtaa
organisaatiotaan. Useimmiten johtaja kayttdd molempia johtamistapoja
tydssaan.?? Kayttipa johtaja manage- tai leadership-johtamista, johtajalla on
kaytettavissaan laaja kirjo erilaisia ja eriasteisia johtamisotteita, joita varioimalla
hé&n voi rakentaa tarvittavan johtamistoimenpiteen tydskentelytavan.
Tutkimuksessani tarkastelin johtamistoimenpiteitd kokonaisuutena, jolloin
tunnistin osan johtamistoimenpiteista kuuluvan seka manage- etta leadership-
johtamisen piiriin.

Heikki Heiskanen kaant&4 johtamistyylien perinteisiin dimensioihin sidotun
kaavan johtamisoteajattelun® mukaiseksi usean dimension yhdistelmaksi, jota
rakenneanalyyttiseen ajattelutapaan kéytetéén tilannesidonnaisesti eri

johtamistilanteen mukaan. Erona on my6s dynaamisuusajatus, jossa johtaja

?4 Seec 2008, 326—334.
% Seec 2008, 326—334.
2% Seec 2008, 326—334.
27 Jalava 2001, 11.
%8 Seec 2008, 326—334.
2 Jalava 2001, 11.
%0 Johtamisote on yksittainen johtamisen tydskentelytapa, jolla pyritaan saamaan haluttu vaikutus
johtamisen kohteina olevien tyontekijéiden osalta aikaan. Johtamisote voi olla johtamismallin
osatekijé. Yleisemmin johtamisotteet kasitetadn kuitenkin johtamismallin korvaavana johtamisen
kategoriointina, jonka ominaisuuksiin kuuluu joustavuus verrattuna staattisempaan johtamismalli-
ajatteluun. Seec 2008, 51—70.
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liikkuu joustavasti eri dimensioilla vallitsevan tilanteen mukaan. Néitéa
dimensioita Heiskanen kuvaa viidelld eri syvyysasteella. Inmisten johtamisen
dimensiot®! ovat aikaansaavuus, oikeudenmukaisuus, muodolliseen arvovaltaan
turvautuminen, méaratietoisuus, ihmiskeskeisyys, itsekuri, valmentajuus ja
lisataidot. Tyon johtamisen dimensiot® ovat jarjestelykyky ja alempien esimiesten
tukeminen.® Heiskanen siis pyrkii osoittamaan, etté johtajalla on kaytdssaan
monta erilaista keinoa, joiden syvyysasteellakin on merkitysta johtamisen
keinojen ja johtamistilanteen tulosten kannalta. Eri syvyysasteita ja eri
dimensioita yhdisteleméll& saadaan aikaan dynaaminen johtamisjarjestelma, josta
muodostuu hyvat k&ytannot kuhunkin johtamistilanteeseen.

Pekka Asikainen kuvaa vaitostutkimuksessaan kirkon johtamiskoulutuksen
johtajuuskuvaa. Asikainen juontaa ndkemyksensa koulutuksen historiallisesta
kehityksestd, joka on kolmivaiheinen. Ensimmaisessé vaiheessa (1978-1989)
aloitettiin erilaisia johtamiseen kohdennettuja, papeille, lehtoreille ja
kirkkoherroille tarkoitettuja johtamiskoulutuksia. Kirkkoherrakoulutus oli
hajautettu hiippakuntien vastuulle. Toisessa vaiheessa (1990-2000)
johtamiskoulutusta ohjasi johtajuuskoulutusohjelma 90. Kirkkoherran viran
patevyysvaatimukset muuttuivat ohjelman myo6ta. Virkaan valittavalta
edellytettiin koulutuksen kdymistd 1.1.2002. Vuodesta 2000 alkaen on Asikaisen
mukaan ollut kdynnissa johtajuuskoulutuksen kolmas vaihe, joka alkoi
seurakuntajohtajien koulutusohjelmasta ja jatkui KIRJO 2005 -ohjelmalla.
Ohjelman tavoitteet ovat melko samanlaiset kuin johtajuuskoulutusohjelma 90:n
tavoitteet. Tavoitteina ovat tydyhteisdajatuksen vaaliminen yksilon paatdsvaltaa®
yllapitavassa tyokulttuurissa, johtajuusmallien soveltaminen kirkon todellisuuteen
seka strategisen ajattelun vahvistaminen. KIRJO-ohjelma jakautuu kahteen
vaiheeseen, josta l1-vaihe on tarkoitettu ainoastaan kirkkoherroille.*® Asikainen
luonnehtii kirkon johtamiskoulutusta tavistockilaisen koulukunnan
ajatusmaailmaa viljelevéksi. Tavistockilaisuus nakyy erityisesti KIRJO-ohjelman
ajattelumaailmassa ja tavoitteissa. Tavistockilaisuus on osa systeemisté ajattelua,
jonka perusteissa tydyhteison toiminta on kaikilta osin paéllekkéistd. Tutkimuksen
kohteena ovat asioiden valiset yhteydet. Johtajan toiminta ndhddan taman

%L vrt. leadership

%2 yrt. management

% Heiskanen 1984, 239-242.

#Kirkon tydkulttuuria on luonnehdittu yleisesti termilla solistinen tydkulttuuri, jolla usein
tarkoitetaan yksilén vahvaan valtaan suhteessa omiin tydtehtaviin liittyvaa tydkulttuuria.
% Asikainen 2010, 20-29.
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todellisuuden keskella, osin jopa kaoottisena. *® Tavistockilaisuuden
perusajatuksena on organisaation kolme erilaista tilaa. Ensimmaisessa tilassa
organisaatio on riippuvainen johtajastaan tai aatteestaan. Tilaa kutsutaan
riippuvuuden tilaksi. Seurauksena ensimmaisest tilasta on avuttomuus ja
toimettomuus. Toinen organisaation mahdollinen tila on paon tila, jossa yhteisd
taistelee ulkopuolista uhkaa vastaan. Uhka voi olla myds kuviteltu. Kolmas tila on
suuressa muutoksessa olevan yhteison tila, jossa yll&pidetaan toivoa ja odotetaan
messiasta, joka ratkaisee ongelmatilanteen. Kolmatta tilaa pidetd&n uuden
syntymiselle osittain tarpeellisena tilana.>” Asikainen toteaa, etta tama
ajatusmaailman valinta johtajuuskoulutuksen koulutusohjelman perusaatteeksi, ja
siksi my0s seurakuntajohtamisen perusaatevirraksi, on hyva tunnistaa tutkittaessa
johtamiskoulutusta ja johtajuutta kirkossa. Asikainen kritisoi mallia, silla
yksisilméinen ajatusmaailman kannattaminen sulkee muut hyvat mallit pois
koulutuksen kehittamiselta ja johtajuuden luonteelta kirkon todellisuudessa.*®
Asikainen liittda tutkimuksessaan erityisesti kirkkoherran tehtéviin
management ja leadership -johtajuuksien lisdksi myos pastoraalisen johtajuuden.
Pastoraalinen johtaminen on kirkkoherrakoulutettaville erityisesti seurakunnan
perustehtavan® vaalimista ja perustehtavatietoisuuden vahvistamista seurakunnan
organisaatiossa.’’ Asiakainen erittelee myds omaksi johtamisen tyypikseen
administraation (hallinto), joka yleensé luetaan osaksi management-johtamista.
Pastoraalinen johtaminen sijoittuu Asikaisen tulkinnassa administraation,
managementin ja leadershipin keskifon niin, etta se lapdisee ndma johtamisen
alueet. Pastoraalisen johtamisen perustana on pappisvirka, jota kirkkoherran
tehtavat edellyttavat.** Asikaisen tutkimuksessa korostuu pastoraalisen johtamisen
merKkitys kirkkoherrakoulutettavien omassa nakemyksessa johtamisesta.
Kirkkoherrakoulutettavat ndkevét pastoraalisen johtamisen oman johtamisensa
ytimen4, josta kaikki johtaminen l4htee. Asikaisen tutkimus ohjaa minua

tunnistamaan keskijondon kokemuksista paitsi perinteiset johtamiseen kuuluvat

% Asikainen 2010, 20-36.

" Huhtinen 2002, 24-28 ja Totro 2000, 56-58.

% Asikainen 2010, 20-36.

% Seurakunnan perustehtévan kirkkoherrakoulutettavat maarittelevat Asikaisen tutkimuksen
mukaan useimmiten kirkkolain mukaisella maaritelmalld “Tunnustuksensa mukaisesti kirkko
julistaa Jumalan sanaa ja jakaa sakramentteja sekd toimii muutenkin kristillisen sanoman
levittdmiseksi ja lahimmaéisenrakkauden toteuttamiseksi.” KL luku 1 28.

*0 Asikainen 2010, 121-128.

*! Asikainen, 2010, 37-50.



piirteet, myos erityisesti pastoraaliseen johtajuuteen liittyvia
johtamistoimenpiteita.

Hei skasen johtami sotemallia vastaava johtamisotteiden jako nakyy myo6s
Asikaisen tutkimuksessa, jossa hén jakaa kirkkoherrakoul utettavien kasitykset
johtami styyl ei st nelj&an johtami sottei den padkokonai suuteen: Pastoraalinen
johtaminen (perustehtavd), Asiat (management), Ihmiset (leadership) ja
Johtgjapersoona (itsensa johtaminen). Naisté kaiken keskidssa on pastoraalinen
johtaminen. Asig ohtaminen jakautuu muutos ohtamiseen (strateginen
johtaminen) ja hallinto- jatal oug ohtamiseen. I|hmisjohtaminen puolestaan
jakautuu tyokulttuuriin (ilmapiirijohtaminen), tunnedlyyn (empatia- ja sosiaaliset
taidot) ja henkil 6ston kehittéamiseen. Johtaj apersoona puol estaan jakautuu
tilanteen mukai seen toimintaan (roolivarasto), tunneadyyn (itsetietoisuus,
itsehallinta ja motivaatio) ja kehittymiskykyyn (itsesaétely ja kehittymishalu).*

Kuvio 1. Pekka Asikaisen esittama johtajuuden malli*®

Pastoraalinen

Asigjohtaminen johtaminen

I hmig ohtaminen

-muutog ohtaminen -tyokulttuuri
-halinto- ja -tunnedly

tal ous ohtaminen _ -henkil6ston

Johtamisen kehittaminen

kokonaisuus

-perustehtava

Johtaj aper soona
-tilannetoiminta
-tunnedly
-kehittamiskyky

42 Asikainen 2010, 121-146.
43 Asikainen 2010, 144-146.
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Asikaisen johtajuusjaottelussa muutosjohtaminen ndhdaén asiajohtamisena.
Muutosta ei nahda kokonaisvaltaisena, kaikkia johtajuustapoja koskevana
organisaation tilanteena. Muutos nahdaan kuitenkin strategisena muutoksena.*
Asikaisen hahmottelema kirkkoherrojen oma johtamiské&sitys on mielenkiintoinen
vertailuvaline omaan analyysiini.

Asikaisen kayttdmassé jaossa korostuu tunneély kahdessa eri johtamisen
tavassa. Tunnedly on lasnd seké ihmisjohtamisessa etté itsensa johtamisessa. Télta
osin Asikainen on rakentanut mallinsa Golemanin tunneélytutkimukselle, jossa
tunnedly kuvataan tunteita tiedostavana sosiaalisen alykkyyden muotona viiden
eri muodon kautta.*® Naista kolme — itsetietoisuus, itsehallinta ja motivaatio —
Asikainen on jakanut itsensé johtamiseen liittyvaksi asiaksi. Kaksi tunnedlyn
muotoa — empatia ja sosiaaliset taidot — Asikainen on liittanyt ihmisjohtamiseen.*®

Heiskasen tutkimus ohjaa minua kiinnittdmaan huomiota johtamistapojen
syvempiin erityisyyksiin, joita Heiskanen pyrkii kuvaamaan syvyysdimensioilla.
Asikaisen tutkimus puolestaan ohjaa tutkimustani kiinnittdmaan
johtamistoimenpiteitd analysoidessani huomiota pastoraaliseen johtamiseen

liittyviin johtamistoimenpiteisiin.

2.2 Organisaatiomuutoksen johtamisen olennaiset piirteet
Muutosjohtamisella tarkoitan téssa tutkimuksessa johtamistilannetta, jossa

organisatorisen muutoksen takia tyontekijan tekemén tyon rakenteita,
tyoympaéristoa tai tyon tekemisen tapaa muutetaan. Tassa yhteydessa ymmarrén
muutoksen koskevan mygs seurakuntaidentiteettid. Seurakuntaliitoksessa
muutoksen vaikeutta voi lisatd nimenomaan seurakuntaidentiteetin
muuttuminen.*’

Kotter pita4 tarke&na kulttuurin muutosta muutoksen aikana, johon han
sisallyttad arvojen ja ideaalien muuttumisen. Tata kulttuurin muutosta han pitaa
aarimmaisen haastavana ja toteaakin, etta kulttuurin muutos tapahtuu
muutosprosessissa aina viimeisend. Kulttuuri muuttuu vasta, kun toimintatapojen
muutos on saatu juurrutettua uudeksi kaytdnnoksi. Ainoa keino kulttuurin

muuttamiseen on viestinnan hoitaminen hyvin ja mahdollisesti esiintyvan

4 Asikainen 2010, 121-146.
5 Goleman 2000, 105-128.
6 Asikainen 2010, 50-53.
" Maéritelmani pohjautuu Kotter 1996, 15-20 ja Jalava 2004, 209-212.
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vastarinnan huomioiminen ja kasitteleminen erilaisin keinoin. Kotterin kuvaama
kulttuurin vakiinnuttaminen voidaan ndhdd muutoksen vakiinnuttamisena osaksi
arkipaivén toimintatapoja.*®

Nyky-yhteiskunnan innovatiivisuusvaatimus tuottaa jatkuvan tarpeen
muutokselle, silld innovatiivisen toiminnan tai tuotteiden aikaansaaminen vaativat
organisaatiota muuttumaan ja kehittymé&an jatkuvasti. Kun toiminta tai tuotteet
muuttuvat, on niitd tuottavan organisaation myos muututtava. Muutoksesta
organisaatiossa on kyse niissa tilanteissa, joissa vanha toimintatapa paattyy ja uusi
alkaa. Prosessi on paitsi konkreettinen, toimintatapoihin liittyva, myos suuressa
maérin psykologinen, asenteisiin ja arvoihin liittyva.*® Kotter ja Jalava
ohjaavatkin tutkimusta katsomaan muutokseen liittyvid johtamistoimenpiteita
nimenomaan toimintatapojen, toiminta-ajatuksen® eli strategian ja arkipaivan
toimintaperiaatteiden suunnittelemisen, muuttamisen ja vakiinnuttamisen
nakokulmasta.

Strandman esittdd kaupungin strategiauudistusta tutkineessa
vaitoskirjatutkimuksessaan kokonaan uuden muutosmallin, jonka perustana on
viestinnallisyys. Taman mallin olen esittanyt kuviossa 2. Strandmanin
perusajatuksena on viestinnéllisyytté tukeva vuorovaikutteinen toimintatapa
strategian muutosprosessiin, jonka perusteella han esittdd kokonaan uuden
vuorovaikutuksellisen rakenteen rakentamista kuntaorganisaatioon. Strandmanin
mallissa runsas kasvokkainen vuoropuhelu nousee strategiamuutoksessa
merkittdvaan rooliin. Strandman jakaa mallinsa viiteen toisiinsa vaikuttavaan osa-
alueeseen: Vuorovaikuitteiseen toimintatapaan, kuntaorganisaation muodollisiin
toimintatapoihin, johtamiskayttaytymiseen, strategian viestintaan tukevaan
0saamiseen ja strategian toteutumista edistavaan tydhyvinvointiin. Kuhunkin

viiteen osa-alueeseen liittyy 2—4 huomioitavaa asiaa strategian muutosprosessissa.

*® Kotter 1996, 127-138.

*% Jalava 2001, 131-132.

%0 Tutkimukseen vastanneet keskijohdon edustajat puhuivat lahes poikkeuksetta toiminta-
ajatuksesta ja sen paivittdmisesta. Vastaajat kdyttivat vain harvoin strategia-termid. Vastausten
siséllén perusteella vahvistin, ettd toiminta-ajatus -termi vastaa yleisesti kaytettya strategia -termia,
jota kdytan tassé tutkimuksessa vastaamaan toiminta-ajatus -termié.
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Kuvio 2. Strandmanin strategian muuttamisen malli>*

Vastuulliset ja aktiiviset viestijit, runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu

Vuorovaikutteinen toimintatapa

Strategian Osallisuus- Monipuolisten Strategian
viestinta- mahdollisuuk- viestinta- sisallon B
"~ suunnitelma: ¢ —fp Sien luominen, kanavien konkretisointi [~
mahdollimman ajan resursointi kayttdminen ja tulkinta,
Iyhyet viestintatiet kirjoitettu
A A \ strgtegia
Kuntaorganisaation muodollisef toimintatavat
\ 4
Organisaatio-rakenteen ja Paatoksen
kulttuurin teon avoin
viestintdesteiden perustelemi-
tunnistaminen ja nen
korjaaminen
Johtamiskéyttaytymipen
Strategiaprosessin Strategiaprosessi\ Osaamisen ja
tarkeyden vaiheiden ja kulun muutosten
markkinoiminen, avoin informointi johtaminen,
esimerkilla johtaminen lasné oleva
johtaminen
WY A A A

Strategian viestinta

tukeva osaaminen

tunnistaminen ja

d
<

Yhteisen kielen ja Tarvittavan valmennuksen Organisaatiossa
arvopohjan luominen ja ja koulutuksen olevan
levittdminen jarjestaminen 0saamispéddoman
valjastaminen
strategiaprosessiin
A
Stratggian toteutumista edistavé tydhyvinvointi
Y Ty6hyvinvointiin YMyonteisen Motivointi ja Strategiaan sidottu
liittyvien viestinta- viestintailma kannustaminen, palkitseminen
esteiden piirin kannustava

rakentaminen seuraaminen

korjaaminen

[
>

v

®1 Strandman 2009, 252.
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Strandmanin mallin mukaan vuorovaikutteiseen toimintatapaan tulee liittaa
viestintdsuunnitelma, jossa organisaation viestintatiet on rakennettu
mahdollisimman lyhyiksi. Suunnitelmassa tulee ottaa huomioon
vuorovaikutuksellisuus, jolle taytyy luoda edellytykset luomalla
osallisuusmahdollisuudet ja aikaresurssit. Suunnitelmassa tulee huomioida myos
viestintakanavien kayttdminen monipuolisesti. Organisaatiorakenne voi myos
muodostaa viestintéesteitd. Kuntaorganisaation muodollisiin toimintatapoihin
puolestaan tulee tdmaén takia liittdd organisaatiorakenteen viestintaesteiden
tunnistaminen ja korjaaminen.

Strandmannin mallissa strategian sisalto tulee konkretisoida ja tulkita
toiminnaksi ja oman roolin oivaltamiseksi. Tama tydskentely edellyttaa
Strandmannin mukaan toimijoiden sitouttamista strategian muutokseen.
Padtoksenteon avoin perusteleminen on toinen merkittava osa-alue.

Johtamiskayttaytymiseen Strandman liittdd kolme tekijad: strategiaprosessin
tarkeyden korostaminen esimerkilla johtamisen kautta, strategiaprosessin
vaiheiden ja kulun avoin informointi sekd osaamisen ja muutoksen johtaminen
lasndolemisen kautta. Strategian toteutumista edistava tyohyvinvointi jakautuu
neljadn eri osakokonaisuuteen. Tyohyvinvointi on olennaisesti riippuvainen
esteettomaésta viestinnasté. Viestinnalle tulee rakentaa myonteinen ilmapiiri.
Tyontekijoité tulee motivoida ja kannustaa. Kannustimia tulee seurata. Strategiaan
pitéé sitoa palkitsemisjarjestelma, jolla toteuttamista voidaan vauhdittaa ja tehda
mielekkaaksi.>

Strandmanin tutkimus on mielenkiintoinen nakokulma omaan
tutkimukseeni. Koska huomioin analyysissani organisaatioliitoksen osin strategian
paivittdmisend, Strandmanin esittdmat strategian kayttéonottamisen edellytykset
ovat hyvin kayttokelpoinen tulkinnallinen tyokalu tutkimustuloksilleni strategian
paivittdmisen ndkokulmasta. Strandmanin tutkimus ohjaa tutkimustani
tarkastelemaan viestintéén liittyvien johtamistoimenpiteiden merkitysta
keskijohdolle paitsi tiedottamisen myds dialogin ndkékulmasta.

Terhi Jormakan tutkimuksessa tarkastellaan seurakuntien strategian
paivittdmisen tilannetta. Tutkimuksessa selviad, ettd yhdistymistilanteessa
pienempi seurakunta odottaa aktiivisuutta suuremmalta yhdistymisseurakunnalta.

Suuret seurakunnat ovat péivittaneet strategiaa melko hyvin: suurista

%2 Strandman 2009, 208-218 ja 252.
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seurakunnista 72 % ilmoittaa strategiapaivityksen olevan kaynnissa.>® Strategian
muutosprosessista Jormakka kiteyttad kolme tuen tarpeen ryhméé. Jormakan
tutkimuksessa tuen tarpeen ensimmainen vaihe on motivointi ja liikkeelle 1&ht6.
Toinen tuen tarpeen ryhmé on laadintaprosessin eteneminen ja hyvat mallit.
Kolmantena tuen tarpeena on syventava koulutus. Paivittdmistydssa erityinen tuen
tarve oli ohjeistukset paivittamisen toimintatavoista.> Strategian muutosproses-
sissa seurakunnat kokivat yhteistyon luottamushenkil6iden kanssa hedelmalliseksi
ja tarpeelliseksi.> Jormakan tutkimus suuntaa minua tarkastelemaan keskijohdon
tarpeita organisaatiomuutoksen eri vaiheissa erityisesti strategian muuttamisen
nakokulmasta. Myos luottamushenkil6tydskentelyn ndkdkulma on mielenkiin-
toinen, silla seurakuntien yhdistymisprosessiin liittyy aina rankka luottamushen-
kilokasittelyprosessi, jonka aikana luottamushenkiléiden linjaukset vaikuttavat
paljon siihen, milla tavalla keskijohto linjaa ja suunnittelee ty6té tydalallaan tai -
alueellaan.

Matti Vartiainen toteaa, ettd muutoksen toteuttamisen sosioteknisissa
menetelmissé osallistaminen on yksi merkittdva johtamisote. Osallistamisen
perusteet ovat ihmisen universaaliksi oletetussa osallistumisen ja itsemaaraédmisen
tarpeessa. Osallistamisessa johtaja antaa tyon muutoksien suunnittelun ja
toteuttamisen niille ammattilaisille, jotka tuntevat tyén parhaiten. N&in muutos
lahtee muuttujista. Vartiainen jakaa osallistamisen edustukselliseen ja tdydelliseen
osallistamiseen. Edutuksellisuudessa kutakin tydyksikka edustaa henkild,
taydellisessé osallistamisessa muutos tehdaan koko henkilékunnan osallistumisen
kautta. Edustuksellinen osallistaminen sopii nopeasti hoidettaviin
muutoshankkeisiin sen organisatorisen keveyden takia. Vaikeissa
muutoshankkeissa useat teoriat kuitenkin tukevat laajaa osallistamista.>® Kosonen
ym. jakavat my0s osallistamisen laajaan ja asiantuntijakeskeiseen osallistamiseen.
Laajassa osallistamisessa johtaja huolehtii, ettd tyontekijoilla on tahto, kyky ja
mahdollisuus kehittda organisaatiota muutosvaiheessa. Asiantuntijakeskeinen
osallistaminen perustuu asiantuntijoiden tekemiin muutosratkaisuihin

kehittamishankkeissa.®’ Vartiaisen ja Kososen ym. huomiot ohjaavat minut

%3 Jormakka 2009, 12.

% Jormakka 2009, 21.

% Jormakka 2009, 39.

% Vartiainen 1994, 89-112.
*" Kosonen ym. 1999, 34-38.
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Kiinnittdmaan tutkimuksessani huomiota nimenomaan keskijohdon
osallistamiseen pyrkiviin johtamistoimenpiteisiin liittyviin kokemuksiin.

Edustuksellisuuden ja taydellisen osallistamisen valimuotona voidaan nahda
Tero J. Kauppisen malli strategian muuttamisen prosessista. Kauppisen
esitteleméassa VIA-mallissa strategiset valinnat ja toimintamalli vyorytetaan
ylatason mallista osastoille ja siita edelleen ty6tiimeille ja yksiloille.
Vyoryttamisen tyokaluna on strategian paivittdmisprosessissa kaytavat
keskustelut, joiden aikana esimerkiksi osastot tekevat omat strategiansa, jotka
ovat yhdenmukaisia ylemman tason aiemmin luoman strategian kanssa.>®
Kauppisen mallissa mielenkiintoista on nimenomaan strategian ja
toimintasuunnittelman synnyttdminen alemmille tasoille. Tutkimukseni kannalta
mielenkiintoista on havainnoida, millaisia toimenpiteita keskijohto havaitsee tai
toivoo koskien strategian ja toimintasuunnitelman luomista omalle johdettavalle
tyotiimilleen. Kauppinen on luonut mallin yritysmaailman tarpeisiin, eika lahde
ole tieteellinen tutkimus. Tdmén takia suhtaudun Kauppisen malliin kriittisesti.
Malli kuitenkin antaa yritysmaailmasta muodostetun vertailukohdan
seurakuntajohtamisen tutkimiseen.

Valpolan hyvan muutoksen malli on hyvin kattava kuvaus muutostilanteen
toimenpiteisté ja niiden puuttuessa syntyvisté reaktioista. Tdman takia Valpolan
malli toimi my6s kyselylomakkeeni rakennetta ohjaavana mallina. Valpolan
mukaan organisaation muutoksen onnistuminen edellyttaa viiden perusasian
toteutumista. Muutostarpeen kasittely tuo esiin muutostarpeen ja luo
muutostarpeen. Yhteisen ndkemyksen luominen on vaihe, jossa luodaan visio
tulevasta suunnasta. Muutoskyvysta huolehtiminen on kaytanndssa muutoksen
aikaansaavien voimien ldytdminen ja kayttéonottaminen. Muutoskyky riippuu
organisaation historiasta. Kyky muuttua on organisaatiolle yksil6llinen asia.
Ensimmaiset toimenpiteet ovat kdytannossd muutoksen kéynnistava ja muutoksen
suunnan maarittava tekija. Ankkurointi kaytantéon puolestaan on pidempi
aikajakso, jossa seurataan uusien kaytantojen vakiintumista erilaisin mittarein.
Valpola esittdd mallin seuraavan kaavion tyyliin, jossa on kerrottu myos

puuttuvan tai huonosti hoidetun vaiheen oire muutoksen toteutumisessa.

%8 Kauppinen 2006, 17-51.
%% Valpola 2004, 27-60.
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Kuvio 3. Valpolan esittdma hyvan muutoksen malli.*

Muutos- Yhteisen Muutos- Ensimmaiset Ankkurointi Onnistunut
tarpeen nakemyksen kyvysté toimenpiteet kaytantoon muutos
kasittely luominen huolehtiminen
puuttuu Yhteisen Muutos- Ensimmaiset Ankkurointi Viimeisena
nakemyksen kyvysté toimenpiteet kéaytantoon tydlistalla

luominen huolehtiminen
Muutos- puuttuu Muutos- Ensimmaiset Ankkurointi Nopea alku, joka
tarpeen kyvysté toimenpiteet kéaytantoon kuihtuu pois.
kasittely huolehtiminen
Muutos- Yhteisen puuttuu Ensimmaiset Ankkurointi Ahdistuneisuutta,
tarpeen nékemyksen toimenpiteet kéytant6on turhautuneisuutta
késittely luominen
Muutos- Yhteisen Muutos- puuttuu Ankkurointi Satunnaisia
tarpeen nakemyksen kyvysté kaytantoon ponnisteluja,
kasittely luominen huolehtiminen vaaria alkuja
Muutos- Yhteisen Muutos- Ensimmaiset puuttuu Syva pettymys ja
tarpeen nakemyksen kyvysta toimenpiteet kyynisyys
kasittely luominen huolehtiminen

suunnittelu kaynnis- vakiinnut-
téminen taminen

Valpolan muutoksen mallin viisi vaihetta rinnastuvat mielenkiintoisesti

Jormakan strategian muuttamisprosessin tuentarpeiden ryhmiin. Ndiden kahden

tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd organisaation muutos on hyvin lahella

strategian muutosprosessia. Taté ajatusta tukee myos Asikaisen johtamistavat,

joissa pastoraalinen johtaminen eli organisaation perustehtévasta huolehtiminen

on kirkkoherrakoulutettavien mielesté organisaation johtajan johtamistehtavista

tarkein. Perustehtavasta huolehtiminen on hyvin l&hell& organisaation strategiasta

tai toiminta-ajatuksesta huolehtimista.

Myos Kotter esittdd kahdeksanvaiheisen muutoksen mallin, jonka mukaan

onnistunut muutos tulisi toteuttaa. Kotterin mallissa on my6s néhtavissa

suunnittelun, k&ynnistdmisen ja vakiinnuttamisen vaiheet.

% Kuvioon olen lisannyt tutkimukseni kannalta olennaisen vaiheistuksen. Valpola 2004, 29-35.
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Kuvio 4. Kotterin esittdma organisaatiomuutoksen malli.®

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattémyyden téhdentdminen
*markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen
*mahdollisten kriisien tai merkittavien mahdollisuuksien maérittdminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
*riittdvan vahva ryhma4, joka pystyy ohjaamaan muutosta
*ryhmén saaminen tekeméaén tyota tiimina

ayreAnjaniuunns

3. Vision ja strategian luominen
*vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi
*vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen
*kaikkien mahdollisten keinojen kayttdminen, jotta uudesta visiosta ja
uusista strategioista voidaan viestia tehokkaasti.
*ohjaava tiimi nayttadd mallia niista toimintamalleista, joita henkildstdn
odotetaan noudattavan

5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
*esteistd irtautuminen
*muutosvisioita heikentavien jarjestelmien tai rakenteiden muuttaminen
*riskien ottamisen sekd uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden
kannustaminen

aylrensAisiuuiey

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
*nakyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen
*ndiden hydtyjen toteuttaminen
*voitot mahdollistaneiden ihmisten nékyva palkitseminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
toteuttaminen
*uskottavuuden tahdentdminen kaikkien muutosvision kanssa
yhteensopimattomien jérjestelmien, rakenteiden ja
toimintaperiaatteiden muuttamiseksi.
*muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi,
ylentdminen ja kehittdminen
*prosessin elavoittdminen uusilla projekteilla, teemoilla ja

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
*parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja
tuottavuuskeskeisilla toimintamalleilla, runsaammalla ja paremmalla
johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtamisella.

*uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valisten
yhteyksien esiintuominen.

*johtajuuden kehittdmisen ja seuraajien I0ytdmisen varmistavien
keinojen kehittdminen

ayleAsiweIINUUIIeA

Kotterin organisaatiomuutoksen mallia on luonnollisesti sovellettava

seurakuntatodellisuuteen, silla malli on voimakkaammin yritysmaailmaldhttinen

81 Kuvioon olen lisannyt tutkimukseni kannalta olennaisen vaiheistuksen. Kotter 1996, 17-21.
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kuin Valpolan yleisluontoisempi malli. Kotterin mallissa on néhtavissé sama
muutostarpeen méaarittelyn lahtokohta kuin Valpolan mallissa. Kotter kuitenkin
pitaa olennaisemmin esill& strategian paivittamisen merkitystd muutokselle.
Kotterin mallissa johdon tehtdvé on valtuuttaa keskijohto vision mukaisiin
muutoksiin ja toimia oikean suunnan mukaisesti toimivien palkitsemiseksi
muutoksen edetesséd. Kotter nakee vakiinnuttamisvaiheen aktiivisena
toimintavaiheena, jossa tulee nostaa esille uusia uutta organisaatiota vahvistavia
toimintoja ja viestia onnistumisista ja uuden organisaation hyodyista aktiivisesti.®

Organisaatiomuutokseen liittyy aina muutosvastarinnan késittely. Abraham
Maslow julkaisi vuonna 1943 tarvehierarkiamallin, jossa ihmisen perustarpeiksi
todetaan 1) Fysiologiset tarpeet, 2) Turvallisuuden tarpeet, 3) Yhteenkuuluvuuden
ja rakkauden tarpeet, 4) Arvonannon tarpeet ja 5) Itsensé toteuttamisen tarpeet.
Ihminen varmistaa tarpeensa lahtien ensimmadisesta tarpeesta ja edeten seuraaviin
tarpeisiin kunkin tarpeen tultua tyydytetyksi. Maslowin tarvehierarkia nostetaan
hyvin yleisesti muutosvastarinnan syyksi. Ihminen pyrkii varmistamaan oman
hyvinvointinsa perustarpeet, joita Maslow kuvasi tarvehierarkiallaan. Muutosvas-
tarinnan argumentit tulevat hyvin usein esiin keskusteluissa nimenomaan
Maslowin hierarkian mukaisessa jarjestyksessa. Muutosvastarinnan kohtaamisessa
kohtaamisargumentit tulisi siis aina jarjestdd Maslowin hierarkian pyramidin
mukaiseen jarjestykseen, jotta kohtaamisargumentit kohdistuvat muutoksen
kohteena olevien kuulijoiden tarveodotuksiin.®® Muutosvastarinta nahdaan
johtamiskirjallisuudessa luonnollisena suojelureaktiona uuden asian
kohtaamisessa. Ihminen puolustaa hyvaksi havaittua toimintatapaa esittdmalla
muutosvastarintaperusteluja. Yleensa muutosvastarinnan taustalla on pelkoa,
vakauden kaipuuta ja tottumuksia, hyddyn puutetta, perusteluiden
ymmartamattémyytta seka informaation puutetta.®* Muutosvastarinnan maara
vaihtelee. Vahvaa vastusta kohdataan, kun muutokset ovat suuria, luonteeltaan
odottamattomia, siséltavat ihmisille kielteisia seurauksia, muuttavat ihmisten
mielesté sitouduttuja asioita tai ovat syiltaan epéselkeitd. Vastustus on vahvaa
my®s silloin, kun aiemmista muutoksista on kielteisia kokemuksia.®

Valpola kuvaa muutosvastarintakonflikteja kolmella eri konfliktityypilla:

arvokonfliktit, valtakonfliktit ja tietokonfliktit. VValpolan jako voidaan kuitenkin

62 Kotter 1996, 17-23.

%3 sundvik 2006, 122-124.

% Lanning; Roiha ja Salminen 1999, 137-140.
8 Karlof 1994, 166-171.
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maéaritella kriisiviestintddn perustuvaksi malliksi, jossa olennaista on varata
muutoskriisiin joutuneelle aikaa ja tilaa keskustella tuntemuksistaan ja tarpeistaan.
Erityisesti arvokonfliktin vaatimaa keskustelua Valpola painottaa
merkityksellisesti.®® Valpolan muutosvastarintakonfliktien jako kiinnittaa
tutkimuksellisen huomioni tarkastelemaan johtamistoimenpiteiden siséltéd myos
konfliktitilanteiden kasittelyn ndkokulmasta.

Pekka Mattila esittelee organisaation hallitun uudistamisen nelja
haittatekijaé. Haittatekijat pyrkivat pysayttamaan muutosta ja nakyvat usein
muutosvastarinnan syind: muutoksen syyn ja tarpeen sokeus, joka estaa
muutokseen motivoinnin; pyséhtyneisyys, joka estdd muutoksen liikkeelle
lahtemisen; pessimismi muutosta kohtaan, joka vaikuttaa koko yhteison
motivaatioon ja tunneilmastoon; avoin muutoskieltaytyminen eri syihin vedoten.®’
Mattilan neuvona muutosvastarinnan kohtaamiseen on johtajan lasnédolo, joka
antaa vastustajalle kasvot ja tekee vastustamisesta vaikeampaa. Luottamusta
herattdva, lasndoleva ja viestinnéllinen johtaja purkaa suurimman osan
muutosvastarinnasta, kun hén vastaa niihin tarpeisiin, jotka ovat neljan
haittatekijan taustalla.®® Mattilan nakékulma saa minut tarkastelemaan
tutkimuksessani lasndolon merkitysta keskijohdon kokemuksissa hyvasta
johtamisesta organisaatiomuutoksen aikana.

Kari Simelius ké&sittelee muutosta kehitystyon nakokulmasta. Han tulee
vaitoskirjassaan johtopadtokseen, jonka mukaan olennaista on tahto, kyky ja
mahdollisuus muuttua. Tahto kiteytyy valmiustason ja sitoutumisen
kasvattamiseen, kyky riittavaan tietoon ja kouluttamiseen ja mahdollisuus
valtuutukseen ja resurssien varmistamiseen.®® Simeliuksen tutkimus suuntaa
tutkimustani tarkastelemaan johtamistoimenpiteitd, joiden avulla keskijohdolle on
yritetty luoda edellytyksid muutoksen lapiviemiseksi.

Urpo Jalava hahmottelee muutosvastarinnalle viisi erilaista syyta ja niihin
liittyvan toimintamallin vastarinnan purkamiselle. Yksilon muutostarve voi erota
muutoshankkeen kuvauksesta. Muutoshankkeen tarpeellisuuden kiistdminen
estetadn yksiloiden osalta antamalla taustainformaatiota, joka perustelee
muutoshankkeen tarpeen riittavasti. Hankkeen muutoskuvauksen ja yksilon

muutostarpeen erosta johtuva konflikti vaistetddn kaymalla keskustelu valitusta

% Valpola 2004, 105-111.
87 Mattila 2007, 20-26.
%8 Mattila 2007, 20-26.
% Simelius 2003,158-164.
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toimintatavasta. Taméa avaa yksil6lle perusteluja muutokseen valitusta tavasta. Jos
muutoshankkeen pddmaarét ovat yksilon mielesta vaarat, tulee keskusteluissa
yleisista ja yhteisistad paamadarista saada selville, onko yksilon esittdmé pdamaaré
parempi kuin valittu muutospaamaéara. Jos muutoksen padmaara tuntuu yksilélle
saavuttamattomalta ja vastarinta perustellaan mm. resurssien puutteella,
esimerkiksi SWOT-analyysin’ tekeminen tuo esiin tarvittavat vahvuudet ja kirjaa
my0s oletetut uhkat tai heikkoudet otettavaksi huomioon. Jos puolestaan
luottamus muutoshankkeen johtoon ei ole riittava, tulee johdon patevyys
informoida mahdollisimman selkeésti, jotta kdy selville, miksi kyseinen johto on
valittu muutosta tekemaan. " Jalavan mallissa muutosvastarintaa hoidetaan
pitkallisilla keskusteluilla. Malli on risteymé& Valpolan ja Mattilan malleista.
Molemmissa malleissa olennaista on keskustelu ja l&asndolo. Jalava tuo esiin myos
tyOyhteis6d voimaannuttavien toimien kdyttamisen mm. SWOT-analyysin
tekemiselld. Samaan voimaannuttamiseen pyrkii jo ennakolta mygs Kotterin
johtamisteoria, jossa ei kuitenkaan ole suoria viitteitd muutosvastarinnan
kohtaamiseen.”? Jalavan muutosmallin perusteella tarkastelen analyysissani myos
johtajan tekemié voimaannuttamiseen pyrkivié toimenpiteita.

Raimo Nurmi jakaa organisaatiossa esiintyvat erimielisyydet eturistiriitoihin
ja nakemysristiriitoihin. Eturistiriidoissa henkildiden edut ovat sovittamattomassa
ristiriidassa muutoksen kanssa. Nakemysristiriidassa edut voivat olla
sovitettavissa, mutta ndkemykset asiasta ovat keskenaén ristiriidassa.
Néakemysristiriitojen ehkdisyssa Nurmi pitd4 ensisijaisen tarke&né organisaation
avoimuutta. Nakemysristiriidat eivat padse kehittymaan konflikteiksi, mikali
organisaatio kasittelee avoimesti asioita. Nurmi ehdottaa ndkemysristiriidan
ratkaisuksi konfrontaatiota, jossa katsotaan ongelmaa objektiivisesti, poistetaan
kestdmattomat perustelut ja pitaydytaan oikeissa perusteluissa. Lopputuloksena on
nakemysten integrointi uuteen tilanteeseen. Konfrontaatio tapahtuu sitd varten
erikseen jarjestetyssa kokoustilanteessa, jossa kdydéén strukturoidulla
keskustelulla tilanne turvallisesti 1api.” Nurmen konfrontaatio-malli ohjaa minua
huomioimaan analyysisséni erityyppisten tapaamisten perusteita, miksi

minké&kinlaisia tapaamisia jarjestetddn muutosprosessin aikana.

0 yleisesti kaytetty analyysitapa, jossa kartoitetaan tutkittavan kohteen vahvuudet (Strenght),
heikkoudet (Weakness), mahdollisuudet (Opportunities) ja uhkat (Threaths).

" Jalava 2001, 136-143.

"2 Kotter 1996, 132-143.

® Nurmi 2000,80-88.
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Jerald Greenberg ja Robert Baron esittavét seitseman kohdan mallin
muutostilanteen johtamiseksi. Mallilla voidaan heidan mukaansa kohdata myods
suurin osa muutosvastarinnasta: Tydyhteison “poliittinen” todellisuus tulee aina
huomoida: on syyté jo ennakkoon puhua puolelleen kaikkein vahvimmat
vaikuttajat tyoyhteison sisalld. Muutoksen vastustajat tulee neutralisoida
mahdollisimman aikaisin prosessin alussa. Yleens& suurin vastarinta tulee
julkisesti sanoitetun, pelkojen tai tietdméattdmyyden motivoimasta
muutosvastarinnasta. Muutoksen vastustajien kommentteihin on aina heti alussa
esitettavé tarpeeksi perusteelliset ja tunteet huomiovat vastaukset. Vastaamatta
jattdminen yllyttaa vastarintaa. Tyévoima tulee kouluttaa tarpeellisten muutosten
varalle. Kouluttaminen vastaa usein myos perustavanlaatuiseen kysymykseen
taloudellisesta turvasta. Kukin 16ytdd oman paikkansa muutoksesta ja vakuuttuu
muutoksen tuomasta uudesta tehtavastd. Tyontekijat tulee sitouttaa muutoksen
suunnittelulla. Suunnitteluvaiheessa jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa
muutoksen suuntaan, mika purkaa tietaméattomyyttéd seka siihen liittyvia pelkoja.
Tyontekijoité tulee palkita rakentavasti koko prosessin ajan. Muutosta
valmisteltaessa on hyva rakentaa oppiva tydyhteiso, jossa sitoudutaan
muutosvalmiuteen, ollaan valmiita tydskentelemaan myos véliaikaisissa,
epaformaaleissa tydryhmissa ja vaalitaan avointa tydyhteisdkulttuuria.”™
Greenberg ja Baron ohjaa tutkimustani erittelemaan analyysissa erityisesti
henkildvalintoja, sitouttamista ja kouluttamista koskevat toimenpiteet.

Raimo Turusen toimittamassa teoksessa ”Johtaminen seurakunnassa”
todetaan muutosvastarinnan johtuvan ihmisen luonnollisesta tarpeesta sailyttaa
autonomia eli itsemaaramisoikeus. Merkittdvin motivaatiotekija on
mielekkyyskokemus eli tuntemus siitd, ettd muutoksesta seuraa jotakin
tavoittelemisen arvoista. Muutosvastarinta puolestaan on merkki taistelusta omien
mielipiteiden ja osaamisen puolesta, jottei lilan moni asia muuttuisi liian useasti.
Turunen ei Kirjassa esitd muutosvastarinnalle muita kohtaamismalleja kuin
ongelmatilanteiden ratkaisu keskustelun kautta.” Merkittava nakokulma
tutkimukselleni on Turusen painotus itseméaaradmisoikeuden osalta
mielekkyyskokemuksen tarkasteleminen. Turunen ohjaa tutkimustani
tarkastelemaan johtamistoimenpiteiden sisaltda myos muutoksen mielekkyyden

selventamisen nakokulmasta.

™ Greenberg ja Baron 2003, 604—607.
" Turunen 2001, 119-135.
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Taulukossa 1 olen koonnut luvussa 2.2 kasittelemani muutosjohtamisen

tutkimuksen olennaisimmat nakdkulmat tutkimukselleni. Olen taulukossa

niputtanut samaa aihetta kasittelevét tutkimukset yhteen aiheen mukaan.

Taulukko 1. Aiemmasta tutkimuksesta tassa tutkimuksessa hyddynnettavat

nakokulmat.

Aiempi tutkimus

Teorian tarkastelunakdkulma tutkimukselleni

Kotter

Muutos tapahtuu kulttuurin muutoksena
e Muutosta tulee valvoa palkitsemisella ja saktioilla.
o Muutosprosessi strategian paivittdmisen prosessina

Jalava e Muutosprosessi strategian péivittdmisen prosessina
Strandman e Strategian muutosprosessi keskinéisen dialogin kautta
Jormakka e Strategian muutosprosessin tuen tarpeen ryhmat

e |_uottamushenkildyhteistyon merkitys
Kosonen ja ¢ Osallistaminen muutoksen menetelméana.
Vartiainen
Kauppinen ¢ Osallistava toimintatapa sitouttavana tekijana.

Valpola ja Kotter

o Muutoksen vaiheistus ja vaiheiden sisallot

Mattila, Simelius,
Jalava,
Greenberg&Baron,
Turunen

e Muutosvastarinnan haittatekijét ja niiden kohtaaminen

Taulukon 1 tutkimuksista olennaisimmaksi tutkimukseni kannalta nousee

Valpola ja Kotter, joiden tutkimuksesta havaittavan vaiheistuksen pohjalle on

luotu kyselyni muutoksen vaiheistus.
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3 Tutkimustehtava ja tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimustehtava
Tassa tutkimuksessa selvitdn keskijohdon kokemuksia seurakunnan ylimman

johdon toteuttamasta yhdistymisprosessin johtamisesta. Tutkimuskysymykseni
on: Millaisia kokemuksia keskijohdolla on seurakuntien yhdistymisprosessin
ajalta seurakunnan ylemmaén johdon toteuttamista johtamistoimenpiteista?
Tutkimustehtdvéén vastaan seuraavien tarkempien tutkimuskysymyksien avulla
e Millainen johtaja voisi johtaa yhdistymisprosessin keskijohdon tyon
kannalta onnistuneesti?
e Millaiset toimenpiteet vastaajat kokivat hyodyllisiksi ja vastaavasti
mitka hyddyttomiksi?

Keskijohdoksi tassé tutkimuksessa katsotaan seurakunnan tyoalan tai -
alueen esimiesjohto, jonka esimies on seurakunnan ylin johto eli kirkkoherra,
talous- tai henkilstojohtaja. Keskijohto on tutkimuksellisesti mielenkiintoinen
tyontekijaryhma seurakunnassa, sillé he ovat ylimman johdon
johtamistoimenpiteiden ensisijainen kohde ja toisaalta vastuullisia alaisilleen
johtamistoimenpiteiden seurauksista. Keskijohdon alaisilla tarkoitetaan aina
suorittavaa tyontekijatasoa.

Suljen tutkimusjoukosta pois seurakuntayhtymé-malliin p&atyneet
seurakunnat, koska yhdeksi seurakunnaksi yhdistyneissa seurakunnissa on
mahdollista tehd& havaintoja myds seurakuntaidentiteetin
uudelleenrakentamisesta johtamisen kautta. Seurakuntayhtymaliitoksessa
yksittdinen seurakunta séilyy itsendisend taloudellista yhteistyoté lukuun
ottamatta. Tassa yhteydessé seurakuntaidentiteettia ei yleensa tarvitse uudelleen
rakentaa samassa mittakaavassa kuin yhdeksi seurakunnaksi yhdistyttaessa.

Rajaan tutkimusjoukosta pois keskijohtoon kuuluvat kiinteisto- ja
taloushallinnon tyontekijaryhmat, silla vastaajamaara ndaiden osalta on niin pieni,
ettei vastaajien anonymiteettia voida taata. Anonymiteetin takaamista vaikeuttaa
erityisesti hyvin erilainen tydn luonne, joka nakyy vastauksissa selvasti. T&man
rajauksen takia tutkimusjoukkoon kuuluvat seurakuntien hengellisen tyon
keskijohto. Keskijohtoon kuuluu myos entisia kirkkoherroja. Naiden henkil6iden
osalta kirkkoherran tehtdvat ovat muuttuneet yhdistymisen tapahduttua
aluekappalaisen tehtaviksi tai he ovat olleet esimiesasemassa keskijohdolle

muutoksen tapahtumiseen asti. Siséllytin heidat vastaajajoukkoon, silla he ovat
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jatkaneet seurakunnan palveluksessa muutoksen jélkeen ja heill& on olennaisen
tarkeda informaatiota muutosprosessin johtamisesta.

Rajaan tutkimukseni aineistolédhtoiseksi tutkimukseksi eli luokitteluni
syntyy aineiston pohjalta. Tutkimustuloksiani vertaan organisaatiomuutosta
koskevista tutkimuksista saatuihin tutkimustuloksiin. Aiemman tutkimuksen
ohjaamana ké&sitén organisaationmuutoksen tutkimustehtévassani paitsi
konkreettisena muutosjohtamisena myos strategian paivittdmisen prosessina.

Muutosjohtamista tutkitaan hyvin usein viestinnan kautta. Muutostilanne
nahdaan ensisijaisesti viestinnéllisena tilanteena. Tassa tutkimuksessa en kiinnita
viestinnallisyyteen huomiota muutoin kuin yhtend johtamistoimenpiteend muiden
johtamistoimenpiteiden joukossa. Rajaan tutkimukseni ndkokulmaksi

konkreettisten johtamistoimenpiteiden kautta hahmottuvan ndkokulman.

3.2 Tutkimusaineisto ja -analyysi
Toteutin tutkimukseni aineistonhankinnan avoimia kysymyksia sisaltavélla e-

lomakkeella’. Lomake sisélsi vastaajien perustietojen lisaksi avoimia
kysymyksid. Ohjeistin vastaajia antamaan kysymyksiin lyhyehkojéa esseemaisia
vastauksia. Internet-kyselyn vastaukset eivat ole syvyydeltadn samaa tasoa kuin
teemahaastatteluissa. Internet-kyselyn tiedon merkittavyys riippuu paitsi
annettujen vastausten syvyydestd myos vastausten maérasta. Suuremmalla
vastausten madaralla saadaan esiin teemahaastattelua vastaava tietomaara, kun eri
vastaajat vastaavat erilaisia asioita. Avoimet strukturoimattomat kyselyt
rinnastuvat vastausten maéran luoman aineiston takia teemahaastattelun
kaltaiseksi aineistolahteeksi.”” Erona teemahaastatteluun on se, etta kyselyssa
lisakysymysten ja tarkennuksien tekeminen ei onnistu samalla tavalla kuin
teemahaastattelussa kasvokkain. Varauduin kysymaan tarkentavia kysymyksia
vastaajilta sdhkopostitse. Tata varten kyselyssé pyydettiin lupaa
jatkoyhteydenottoon. Lisakysymysten esittdminen ei kuitenkaan ollut tarpeellista,
sill& sain kyselyyn runsaasti laajoja vastauksia. Tutkijan sijoittuminen suhteessaan
toimintaan sek& tutkimusasetelman vapaamuotoisuus—formaalisuus ovat

verrannollisia teemahaastattelun kanssa.’®

"® E-lomake on Internetiss4 taytettava sahkoinen lomake. Kayttamani kyselyn kysymykset ovat
liitteend 1.

" Internetissa tehtavén kyselyn ja teemahaastattelun tiedonsaannin eroista katso tarkemmin esim.
Eskola & Vastamaki 2007, 27-28.

"8 Hirsjarvi 2009, 191-194.
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Kyselyyn perustuvan tiedonhankinnan haasteet koskevat padosin
kyselylomakkeen muotoa. Lomakkeen kysymykset taytyy muotoilla niin
selkeiksi, ettei vaarinymmarryksen riskid ole. Mikéli kysymys voidaan ymmartaa
vaarin, koottu informaatio voi olla tutkimuksen kannalta hyddytonta.”® Avoimilla
kysymyksilla valtin sopivien vastausvaihtoehtojen puuttumisesta johtuvat
virhetilanteet. Samalla vastausesseesta pystyin paétteleméén, onko vastaaja
ymmértanyt kysymyksen oikein. Ndin paasin lahelle teemahaastattelun etuja:
vastaajalle annettiin mahdollisuus kertoa niisté asioista, jotka han néki
tutkimuskysymyksen kannalta olennaisiksi.

Lomakkeella kysyin neljé avointa kysymystd. Ensimmainen kysymys koski
vastaajan suhtautumista seurakuntaliitokseen ennen ja jalkeen liitoksen.
Kysymyksen tarkoituksena oli myos purkaa tunnelatausta, joka mahdollisesti
aiheeseen liittyy. Kysymykset 2—4 olivat kysymysmuodoltaan lahes identtiset.
Kysymysten erona oli ajanjakso, jota erityisesti korostin kysymyksissa, jotta
vastaaja pohtisi vastatessaan koko muutosjaksoa. Kysymysten ajanjaksot
rakentuivat Valpolan hyvan muutoksen mallin mukaisesti. Kysymyksissa 2—4
kysyin millaisia toimenpiteitd vastaajan tarkasteluun valitsema johtaja oli joko
toteuttanut, jattdnyt toteuttamatta tai olisi pitanyt toteuttaa tarkastelussa olevalla
ajanjaksolla. Vastaajaa pyydettiin myds kertomaan, miksi han oli tata mielta.

Valpola jakaa muutoksen viiteen vaiheeseen, joista kolme sijoittuu ennen
varsinaista muutosta, yksi muutoksen kaynnistysvaiheeseen ja yksi muutoksen
vakiinnuttamisvaiheeseen. Taman perusteella rajasin tutkimuskyselyni
paakysymykset kolmeen muutoksen vaiheeseen. Kustakin vaiheesta kysyin saman
peruskysymyksen johtajan tekemisté tai tekemattd jattamista
johtamistoimenpiteistd kyseisen vaiheen aikana. Nain sain tutkimuskyselyyn
ajallisen perspektiivin, jotta vastaajan olisi helpompi kertoa muutoksen eri
vaiheisiin sijoittuvista johtamistoimenpiteista. Nain valtin vastaukset, joissa
vastaaja kertoi vain viimeaikaisista toimenpiteista.*

Tutkimusjoukko koostui vuoden 2009 alussa seurakuntaliitoksen
toteuttaneiden seurakuntien keskijohdosta eli tybalojen ja tydalueiden esimiehista.
Kerasin osoitteet kirkon kalentereista ja seurakuntien Internet-sivuilta.
Kirkkoherrat tarkistivat seurakuntansa keskijohdon edustajien listan, jonka he

saivat tutkimuksesta informoivan viestin yhteydessa. Heidan apunsa oikeiden

™ Hirsjarvi 2009, 195-210. Hirsjarvi ja Hurme 2000, 34—40.
8 valpola 2004, 105-111.
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henkildiden 16ytamiseen oli tarked, silla henkildstdssa oli tapahtunut jo merkittava
madré muutoksia vuoden 2009 jalkeen. Osoitin kyselyn 82 henkildlle.
Tutkimusjoukko koostuu tydalojen ja tydalueiden esimiehistd, jotka ovat
hengellisen tyon tekijoitad. Kysely toteutettiin huhtikuussa 2010.

E-lomakkeeseen vastasi 50 henkiléd 82 mahdollisen vastaajan joukosta.
Vastausprosentti on 61 %. Vastaajiin viitataan tassé tutkimuksessa kayttamalla
vastaajista koodia H2—H51%". Internet-lomakkeella toteutetuksi tutkimukseksi
vastausprosentti on erittain hyva. Vastaamisherkkyys® oli todella hyva.
Muistutusviesteja lahetin viiden paivén valein. Ennen ensimmaista muistutusta
kyselyyn oli vastannut puolet kaikista kyselyyn vastanneista. Kolmanteen
muistutusviestiin mennessé oli vastannut 83 % vastanneista. Neljannen
muistutuksen jalkeen vastasi enédd kaksi vastaajaa. Viimeisen muistutusviestin
jalkeen tulleiden vastauksien syvyydesta huomasi, ettei viimeisilla vastaajilla ollut
endd muuta motivaatiota vastaamiseen kuin muistutusten lopettaminen. Kutsun ja
viimeisen muistutusviestin valinen aika oli kaksi viikkoa. P4d4osin vastaajat olivat
hyvin motivoituneita vastaamaan kyselyyn. Lomakkeen viimeisessa avoimessa
kysymyksessa useat vastaajat totesivat, ettd tutkimus kyseisesta aiheesta on
erittain tarpeellista ja toivoivat, ettd tutkimustuloksia kéaytettaisiin apuna tulevia
seurakuntaliitoksia toteutettaessa.

Jasenmaaran mukaan tarkasteltuna vastaajat jakautuivat hyvin tasaisesti
pieniin ja suuriin seurakuntiin. Jos tarkastellaan vastaajien tydnantajaa ennen
seurakuntayhdistymistd, aineisto painottuu hieman emoseurakunnan palveluksessa
olleisiin vastaajiin. Vastaajista 58 % oli emoseurakunnan palveluksessa ja 40 %
liittyneen seurakunnan palveluksessa. Vastaajista 2 % oli vaihtanut tydnantajaa
liitoksen yhteydessd, eiké néin ollen sijoittunut kumpaankaan kategoriaan.
Liitoksen yhteydessa tyopaikkaa vaihtaneiden méaara kertoo, ettd keskijohdon
tehtavat pyritaan ldhes poikkeuksetta tdyttdméén olemassa olevalla henkilstolla,
ei ulkopuolelta haettavalla. VVastanneista 6 % oli myohemmin liitoksen jalkeen
vaihtanut tyonantajaa muista kuin liitokseen liittyvista syista.

Vastanneista 4 % oli nimitetty keskijohdon tehtdviin seurakuntaliitoksen
yhteydessé. Heidat oli nimitetty oman tydalansa johtaviksi tyontekijoiksi.

Vastanneista 18 % oli saanut keskijohdon tehtavat myéhemmin

81 H1 oli lopullisen Internet-lomakkeen testivastaaja, jota ei otettu huomioon lopullisessa
analyysissa, koska testivastaaja ei kuulunut kohderyhmaan.
82 \/astaamisherkkyydell4 tarkoitan haastateltavan vastaamisaikaa tutkimuskutsusta lukien.
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seurakuntaliitoksen jalkeen. Heista yksi henkil6 (2 % vastanneista) oli saanut
tehtdvan vaihdettuaan tydnantajaa. Vastanneista 64 % oli saanut keskijohdon
tehtdvat jo ennen seurakuntaliitoksen tapahtumista. Suurin osa heista oli kuitenkin
saanut johtavan aseman seurakuntayhdistymisprosessin yhteydessé, aiemmin
ennen vuodenvaihteessa tapahtunutta yhdistymista. Vastanneista 14 % oli
luovuttanut ylemman johdon tehtavat seurakuntaliitoksen yhteydessad. Nama
henkil6t olivat kaytanndssa liittyneiden seurakuntien entisia kirkkoherroja, jotka
sijoittuivat alueen tai kappelin kappalaiseksi ilman suoria alaisia.

Kysymyslomakkeella kysytyt tehtavanimikkeet eivét aina kertoneet
tyontekijan koulutusta, minké takia kaikista en voinut paatelmaa tehda.
Vastanneista 58 % tunnistin tehtavanimikkeen perusteella papeiksi, 2 %
kanttoreiksi, 12 % diakonian viranhaltijoiksi, 22 % lapsi- tai nuorisotyon
tyontekijoiksi, 4 % lahetystydn tydalan edustajiksi.

Koska tutkimuskysymykseni olivat laadullisia, k&ytin analyysimenetelmana
siséllonanalyysié. Sisallonanalyysi on joukko erilaisia menettelytapoja, joilla
analysoidaan dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisallonanalyysin
tavoitteena on jarjestelld, ryhmitella ja kuvailla tutkittavaa ilmi6téa.
Siséllénanalyysin avulla rakennetaan malleja, jotka tiivistavét ja késitteellistavat
tutkittavan ilmion elementit. Tiivistdmisen tavoitteena on kytke tutkittava ilmi6
laajempaan kontekstiin ja muiden tutkimustuloksiin. Sisallonanalyysill& 16ysin
niitd johtamistapoja, joilla on ollut merkitysta keskijohdon kokemuksissa.
Merkitysta voi olla my6s tekematté jadneell tai toiveena esiintyvalla
johtamistoimenpiteelld silloin, kun vastaaja asiasta mainitsee.®

Kéytannossa e-lomakkeilla pyydetyt avoimet vastaukset vastaavat
teemahaastattelujen litteroitua aineistoa. Hain aineistosta pelkistettyja ilmauksia ja
muodostin niiden perusteella alaluokkia. Kéytin luokitteluun Excel-
taulukkolaskentaohjelmistoon tekemé&éni ty6kalua, jolla pystyin lajittelemaan
pelkistettyja ilmauksia ja alaluokkia, tarkastelemaan samassa luokassa olevia
ilmauksia. Synteesivaiheessa pelkistetyistd ilmauksista etsin samankaltaisuuksia
ja luokkia, jotka kuvaavat eroja ja samankaltaisuuksia. Kaytin eri kysymysten
kohdalla synteesin muodostamisessa mahdollisimman samankaltaisia termejé,
jotta vertailu muutosvaiheiden kesken oli mahdollista. Synteesi syntyi luokkia

yhdistelemélld ja yhteyksia 16ytamélla. Synteesivaiheessa totesin, etta

8 Tutkimusmenetelmasta tarkemmin, kts. esim. Tuomi & Sarajérvi 2002, 91-92. Kyngas &
Vanhanen 1999, 4.
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keskijohdon kokemuksia oli haasteellista luokitella toisiinsa verrannollisin
kriteerein. Vertailtavuuden lisddmiseksi padadyin luokittelemaan kokemuksista
johtajan ideaalityyppi, joka voisi hoitaa seurakuntien yhdistymisen
mahdollisimman hyvin keskijohdon kannalta. Ideaalityyppi on keskijohdon
mielesta hyvan liitosprosessin johtajan malli. #

Muodostin ideaalityypin kokoamalla positiiviset kokemukset ja
muuttamalla negatiiviset kokemukset ja esitetyt toiveet positiiviseksi ideaaliksi.
Negatiivisten kokemusten ja toiveiden osalta Kiinnitin erityistd huomiota
pelkistetyn kommentin muodostamiseen niin, ettéd positiivinen pelkistetty

kommentti vastasi suorana vastakohtana negatiivisesti tai toiveena esitettya

kokemusta. Aineistoni luokittelu®® on esitetty kokonaisuudessaan taulukossa 2.

Aineistostani kootun luokittelun alaluokat muodostivat johtamistapoja, joita
ylempi johto oli kéyttdnyt yhdistymisprosessin aikana. Johtamistapa on
puolestaan konkreettisempi kuvaus siitd, milla tavoin johtajan toimenpiteet
konkretisoituivat arjen tasolla tehdysséd johtamisessa erityisesti organisaation
muutostilanteessa.. Néista johtamistavoista muodostin paéluokiksi
johtajuustyyppeja. Johtajuustyyppi on yleisluontoinen kuvaus johtajan otteesta

johtamiseensa.

8 Sisallonanalyysin kayttamisesta ja eri tutkimusvaiheista kts. Tuomi & Sarajarvi 2002, 92, 110 ja

Hirsjarvi & Hurme 2000, 143-153.
8 uokitteluesimerkki on liitteena 3.
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Taulukko 2. Aineiston luokittelu

Alaluokka 1

Alaluokka 2 - johtamistapa

Paéluokka -
johtajuustyyppi

Kuunteleva dialogi
Kuuntelu

Tybalatydskentely
Tybyhteisokohtainen
tyoskentely

Tybala- ja aluetydskentely
Yhteiset kokoontumiset

Tunneilmaston hallinta
Oma vastarinta
Osallistaminen
Tulevaisuusorientoituminen

Kuunteleva johtaja

Organisaatio-osittain toimiva
johtaja

Tunneélykas johtaja

Lasndoleva johtajuus

Ulkopuolisen konsultoinnin
kayttdminen
Vastuuryhmatydskentely
Ulkopuolisen  konsultoinnin
kéyttdminen
Tybalojen
kéyttdminen
Demokraattisuus

asiantuntemuksen

Vallan delegoiminen
Valtuutuksen antaminen

Esimiessitouttaminen
Esimiesvalmennus
Esimiestuki

Tyontekija-Paattajat
tyoskentely
Paattajayhteydenpito
Luottamushenkilotydskentely
paatoksista

Tybéhyvinvointi

Tilanteeseen perehtyminen

Yhteistydkumppanien
tapaaminen

Asiantuntijoihin tukeutuva
johtaja

Valtaa jakava johtaja

Esimiestyoskentelyé tukeva
johtaja

Luottamushenkiltydskentelya
tukeva johtaja

Tybhyvinvointia tukeva
johtaja

Verkostoituva johtaja

Asiantuntijuuteen luottava
johtajuus

Yhteiset sdannot
Tydntekijoiden tasapuolinen
kohteleminen

Lapinakyvyys

Informoinnin ajantasaisuus
Informointi kasvokkain
Informoinnin riittavyys

Johtajuusrooli
Luotettavuus

Tasapuolinen johtaja

Viestiva johtaja

Oikeutettu johtaja

Oikeudenmukainen
johtajuus
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Prosessin johtaminen
suunnitelmallisuus
Prosessin johtaminen
aikataulu

Resurssointitydskentely
Suunnitelmallisuus
Neuvottelutydskentely
Tehtévien delegointi
Resurssointityoskentely

Tydn siséltésuunnittelu
Tyon siséltésuunnittelun
resursointi

Prosessista huolehtiva johtaja

Resursoinnista huolehtiva
johtaja

Toiminnan sisalloista
huolehtiva johtaja

Suunnitteleva johtajuus

Liitosvaihtoehtojen
kartoittaminen

Strateginen tydskentely

Tybnkuvista huolehtiminen
Sopimustydskentely
Organisatorinen johtaminen
Sadnngista huolehtiminen

Huolellinen paatésvalmistelu
Paatdsten toimeenpano

Ennakoivasti mallintava
johtaja

Strategiaa luova johtaja

Hallintomallista huolehtiva
johtaja

Hallinnolliset valmistelut
hoitava johtaja

Hallinnon hallitseva
johtajuus

Paatokset aikataulussa
Paatosaikataulun suunnittelu

Tutkimukseni ensimmaéisessé analyysiluvussa (luku 4) esitan
tutkimustuloksena aineistosta muodostamani johtajuustyypit ja alaluokkina
I6ytyneet johtamistyyppeihin liittyvat johtamistavat. Tama luokittelun perusteella
hahmoteltu ideaalityyppi perustuu keskijohdon kokemuksiin onnistuneista,
epdonnistuneista ja toivottavista johtamistoimenpiteistd organisaatiomuutoksen
aikana. ldeaalityyppid esitellessani en ota kantaa eri johtamistapojen
merkittavyyteen, mutta johtajuustyypit esittelen merkittavyysjarjestyksessa
esiintyneen kommenttiméaaran mukaan.

Synteesivaiheessa jaoin kysymykset vaiheittain, jotta sain analysoitua eri
muutosvaiheissa esiintyvat hyvat ja huonot johtamistavat. Onnistumisen tai
epaonnistumisen koodasin vastauksen yhteyteen lisatietokoodiksi, jolla sain
selville kyseisen johtamistavan onnistumisindeksin. Talla tavoin sain selville
helposti, kuinka onnistuneesti yhdistymisprosessin johtaja oli toteuttanut kyseista
johtamistapaa. Muutosteorioissa on monia vaiheistuksia, joissa kasitteet ovat
melko pitkalle vietyjd. En ensisijaisesti vertaa kasitteitd vaan késitteiden takana

olevaa todellisuutta eli toimenpiteita, joita johtaja kayttaa.® Toisessa

® Tuomi & Sarajérvi 2002, 111-112.
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analyysiluvussa (luku 5) tarkastelen tarkemmin muutoksen vaiheita. Sijoitan
muutoksen vaiheisiin keskijohdon kokemukset onnistuneista, epdonnistuneista ja
toivottavista johtamistyypeistd. Samalla kiinnitan tarkemmin huomiota, mita
asioita pidettiin onnistuneina ja mita epaonnistuneina johtamistapoina
seurakuntien yhdistymisprosessin eri vaiheissa.

Tassa tutkimuksessa toimin aineistolahtoisesti eli vertaan tutkimustuloksiani
aiempaan tutkimukseen. Johtopadtoksissa vertaan johtajuustyypeista ja
johtamistavoista esiin nousseita ilmiditad aiemmassa tutkimuksesta havaitsemiini

ilmidihin.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus
Laadullisen tutkimuksen luotettuus arvioidaan padosin tutkimusaineiston

kerddmiseen, aineiston analysoinnin ja tutkimuksen raportoinnin validiuden
kautta. Paddosassa on tutkijan raportointi, joka kertoo tutkimuksen aikana tehdyisté
valinnoista ja rajauksista.

Laadullisen tutkimuksen validius ei riipu vastaajaotoksen kattavuudesta
suhteessa koko kohderyhmaan. Aineistoni osalta voidaan kuitenkin todeta, etté
vastausprosentti vuoden 2009 yhdistymisseurakuntien keskijohdosta on
merkittéva luotettavuuden lisadja tutkimukseni osalta. Kyselyni kohderyhmaé oli
hyvin rajallinen ja pystyin kohdentamaan kyselyni informoinnin selkeésti télle
ryhmaélle. Lomakkeella tulleiden vastausten mééra toi aineistoon tarvittavan
kattavuuden tutkimuksen luotettavuuden nakékulmasta.®’

Raportoin prosessin tutkimusraportissa mahdollisimman selkeésti. Edelleen
luokittelua tehdessani kiinnitin erityista huomiota siihen, etta kirjallisesta
aineistosta tekeméni tulkinta ei sisaltanyt omia nakékulmiani asiaan.®

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaankin p&éosin tutkijan
subjektiivisuuden hahmottamiskyvyn perusteella. Luokittelun ja raportoinnin
osalta olen pyrkinyt pitdméaan itseni mahdollisimman neutraalina, jotta
luotettavuus ei vaarantuisi subjektiivisuuteni takia.®

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tutkija on aina subjekti,
tutkimusaineiston hankintatavan takia jain tutkijana hyvin ulkopuoliseksi

suhteessani tutkimuksen kohteisiin. Koska aineisto kerattiin Internet-kyselyna,

8 Aineiston kattavuudesta luotettavuuden nakokulmasta esim. Hirsjarvi 2009, 177-182 ja 231-
233.

8 Eskola ja Suoranta 1996, 164-167 ja Syrjala 1994, 131.

8 Tutkijan subjektiivisuudesta ja tutkimuksen objektiivisuudesta kts. Hirsjarvi 2009, 229-230.
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minulla ei ollut henkilokohtaista kontaktia vastaajaan samassa mittakaavassa kuin
myoskaan tyoskentele keskijohdon tehtévissa seurakunnissa.

Paivatyossani olen tekemisissa seurakuntien toiminnanohjausjérjestelmien
osalta tutkimusseurakuntien kanssa. Tyoni takia kévin yhdistymisvaiheen aikana
noin puolessa kaikista vuoden 2009 seurakuntayhdistymisyksikoisté.
Yhdistymisprosessien kulku eri yksikoissd on minulle tdmén takia tuttu.
Vierailujeni aikana asioin paaosin talous- ja tietohallintohenkildkunnan kanssa,
jotka eivat kuulu tutkimukseen osallistujiin. Tdma seurakuntayksikdiden tuntemus
auttaa minua hahmottamaan vastaajien todellisuutta.

E-lomakkeella esittaydyin teologian ylioppilaana, joka tekee pro gradu -
ty6tadn. Kaikki viestinté tapahtui yliopiston sahkdpostiosoitteen kautta, jotta
paivatyoni seurakuntasektorilla toimivassa yrityksessa ei vaikuttaisi vastaajien

mielikuvaan tutkimuksen tekijésta.
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4 Hyvan johtajan toimenpiteet muutoksessa

4.1 Lasndaoleva johtajuus
Aineiston analyysissa etsin johtamistoimenpiteiden perusteella ideaalityyppia eli

johtajaa, joka keskijohdon mielesta voisi hoitaa seurakuntien yhdistymisen
onnistuneesti. Esittelen tdman ideaalityypin eri piirteet ja johtamistavat tdssé
luvussa. Eri ideaalityyppien piirteiden sijoittumista eri muutoksen vaiheisiin seka
keskijohdon hyvien ja huonojen kokemusten suhteita olen késitellyt luvussa 5.
Esittelen ideaalityypin eri johtamistavat niihin liittyvien kommenttien
esiintymismaéérien suuruusjarjestyksessa.

Keskijohdon mielestd yhdistymisprosessin johtajat ovat onnistuneet koko
organisaatiolle jarjestettavissa tiedotuksellisten ja tydyhteison virkistdmiseen
tahtddvien yhteisten tapaamisten jarjestamisessé. Yhta toivetta lukuun ottamatta
kaikki yhteisistd tapaamisista kertovat kommentit ovat positiivisia kokemuksia.
Vastaajat kokivat, ettd yhteisten juhlien ja tapaamisten jarjestamisella johtaja
pyrki rakentamaan uuden, yhteisen seurakunnan identiteettia. Keskijohdon
kaikissa kommenteissa vain yhteisten juhlien kohdalla tulee esiin myos

hengellinen johtajuus.

H32: Yhteinen seurakunnan yhdistymismessu, yhteinen joulujuhla. Nama olivat
kaytannon symboleja yhdessa olemiselle.

Tassakin yhteydessa se tarkoittaa yhteisen messun viettdmista uuden seurakunnan
tyontekijajoukolla.

Keskijohto toivoi voimakkaasti, etta johtaja olisi tydskennellyt yhdessa
tyOalan tai -alueen tyontekijaryhmien kanssa. Ty6ala- tai aluekohtaiseen
tyoskentelyyn keskijohto lukee paitsi tyoalalla tai -alueella ajan viettdmisen, myods

suunnitelmien linjaamisen yhdessé keskijohdon ja tyontekijoiden kanssa.

H29: Ehka 2009 vuoden alussa olisi pitanyt vield enemmén olla henkilkohtaisesti
kuulemassa ja opastamassa eri kappeliseurakunnissa. Liitos oli vain jo niin suuri, ettei
siihen luonnollisestikaan ollut end& mahdollisuuksia.

Keskijohto nédkee ylemman johdon osallistumisen peilind tydalan tai -alueen
suunnitelmien tekemisessa ja suorana viestinnén keinona suhteessa
yhdistymisprosessissa tehtaviin ratkaisuihin. Haasteena tdmén toteutumiselle
keskijohto nékee lahes jokaisessa kommentissa yhdistymisprosessin suuruudesta
johtuvan ajanpuutteen.

Kéytdnnon johtamisen hoitaa keskijohto joko ty6aloittain tai tydalueittain.

Néin tybalan tai -alueen toimivuuden tydstdminen ja varmistaminen on vastaajien
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mielesté tarkeimpid ylemman johtajan toimintatapoja. Tdma varmistaminen
tapahtuu padosin keskijohdolle varattuna kahdenkeskisend aikana mutta myos
tyOalalla tai -alueella vietettynd aikana. Jos samaan aikaan toimitaan ty6alueittain
ja tyGaloittain, myos suunnitelmat tulee vastaajien mielesta tehda yhteisesti
tybalan ja tydalueen johdon kesken.

Keskijohto koki, ettd tydonkuvakeskustelut tulisi kdydéa paitsi
henkilokohtaisella tasolla myds tydmuoto- tai tydaluekohtaisesti. Yhdistymis-
prosessissa vastaajien kokemus oli, ettd edes henkilokohtaisia tydnkuvakeskuste-
luja ei kayty kattavasti ja aiemman perusrytmin mukaisesti. Syyna laiminlydnnille
vastaajat mainitsivat useimmiten aikapulan. Organisaatiotasolla tapahtuvissa
tyémuoto- tai tydaluekohtaiset tyonkuvakeskusteluissa selkiytetaan roolit, jotka
eri organisaation osilla organisaatiossa on. Kadymaélla keskustelut johtaja varmistaa
selkedn toimintatavan tyGalueelle tai -alalle. Keskijohto mielesté talla tavoin
johtaja voi huomioida alueeltaan suuressa seurakunnassa aluekohtaiset erot ja
muokata toimintatapoja néiden erojen mukaisesti. Samalla johtaja pystyy
huomioimaan aluekohtaiset erityisyydet, joiden takia prosessi etenee eritahtisesti

muiden alueiden kanssa.

H29: Osalle liitosseurakunnista kaikki asiat olivat tdysin uusia ja tahti muuttuneiden
kaytantdjen vakiinnuttamiseksi oli heille lilan nopea. Heidan muutosvastarintansa
vaikutti hieman ensin meihinkin negatiivisesti. Nyt han [kirkkoherra] on huomannut,
ettd hiljaa hyvé tulee ja kdytantdja on kayty esittelemassa oikein paikan paalla.

Tyo0ala- ja aluekohtaisen seka koko organisaation tasolla toimivaan
tyoskentelyyn liittyvisté vastaajien kommenteista tunnistin johtamistavan
organisaatio-osittain toimiva johtaja. ®

Keskijohto toivoi muutosprosessin johtajalta kuuntelevaa dialogia, jossa hén
olisi kuullut tyontekijakunnan toiveet ja osallistanut koko tydyhteison térkeisiin
paatoksiin liittyvaan valmistelevaan keskusteluun. Kuuntelevassa dialogissa on
mukana kaksi muutosvastarinnan kohtaamiseen liittyvaé olennaista tekija:
kuuleminen, joka luo tydntekijoille kuulluksi tulemisen ilmapiirin, ja dialogi, joka
varmistaa tyontekijoiden nakdkulmien vaikutuksen olennaisissa paatoksissa.
Vastaajien mielestd johto on pd&osin epdonnistunut kuuntelevan dialogin
toteuttamisessa yhdistymisprosessin aikana. Kuunteleva dialogi on kaikista

johtamistavoista eniten mainittu. Keskijohdon mielestd koko yhdistymisprosessi

% H5, H7, H8, H11, H12, H14, H22, H23, H28, H29, H30, H32, H33, H34, H35, H36, H39, H42,
H43, H45, H46, H50.
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tulisi rakentaa ja perustua kuuntelevalle dialogille, jossa yhteiset linjaukset ja
paatokset syntyvat.

H15: Kéynnistamisessa olisi aina hyva kuunnella ja kuulostella niit4 tapoja ja toimintaa
mik& on vakiintunutta toisessa paikassa. Niité tosin kuunneltiinkin, mutta vakisinkin
jokin 'isoveljen asenne' paistoi lapi. Inhimillista.

Keskijohdon kokemusten perusteella kuunteleva dialogi edellytt&a
kasvokkain tapahtuvia tapaamisia. Johtamistapana se edellyttaa johtajan luomaa
avointa ilmapiiria seka riittdvan usein ja sdannéllisesti toteutuvia foorumeja, joissa
keskustelua voi kdyda. Edelleen vastaajat painottavat, ett4 kuuntelevaan dialogiin
kuuluu tyéryhmissa eri vaihtoehtojen punnitseminen ja tydryhmien paatosten
huomioon ottaminen niin, etti ne nakyvéat paatoksissa. Dialogi on siis paitsi
kasvokkain kdyvaa keskustelua, myos esitysten vastaanottamista ja niiden
kayttdmisen nayttamista paatoksissa. Keskijondon kokemuksissa johtaja on
kayttanyt liiaksi maarailevyytta, vaikka hénelld, vastaajien toiveiden mukaan,
tulisi olla méératietoinen ote prosessista. Hyva johtaja ei vastaajien mielesta
maéardile tai runttaa omaa nakemystaan lapi paatoksenteossa. Johdon toivotaan
piirtavéan tyoskentelylle 10yh&n raamin, jonka sisélld olevat asiat paatetédan
keskustelun tuloksena. Keskijohdon mielesta kuulluksi tulemisen kokemus on
jaanyt toteutumatta. Kokemus edellyttédé johtajan voimakasta lasndoloa ja eri

mielipiteiden arvostamista.

H22: Seurakuntaliitoksella olisi ehké ollut mahdollista onnistua, jos todellisesti olisi
kuunneltu ja kuultu myds pienemman seurakunnan tilanne ja realistiset toiveet.
Kuurous niille johti vadjaamatta epaonnistumiseen ja tydilmapiirin ahdistuneisuuteen.

Keskijohto koki, ettd johtajat ovat toteuttaneet yhdistymisprosessin aikana
riittdvan mééaran kyselyj4, joilla saadaan selville yleiset nakemykset tydyhteison
suunnasta. Usein ndma kyselyt oli toteutettu joko sahkoisena tai paperisena
lomakkeena, jonka vastaukset saatiin raporttina késiteltdvaksi. Parannusta
vastaajat toivoivat vastausten késittelyyn. Vastaajille oli jaanyt kyselyista osin
kokemus, ettei kyselyjen tuloksia hyédynnetty taysipainoisesti. Vastausten
kayttamatta jattdminen koettiin oppikirjamaisena johtamisena, jonka mukaisesti
oli luotu kyselyja kyselemisen vuoksi, kuuntelemisen ilmapiirin luomiseksi ilman
konkreettisia vaikutuksia. Kyselyilla tulisi vastaajien mielesta olla perusteltu
merKkitys ja selked vaikutus tehtéviin paatoksiin. Vaikutus tulee avata tiedottavassa
viestinndssg, jotta tyontekijét voivat todentaa vaikutuksen arkipéivassaan.

Vastaajat kokivat tarkeaksi, ettd johtaja olisi osallistanut tyontekijat

prosessiin. Yhteiseen keskusteluun jarjestettyjen vaikutusfoorumien jarjestaminen
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nahtiin méaraltaan puutteelliseksi. Hyvin usein vastaajat kokivat jarjestetyt
vaikutusfoorumit muodollisuuksiksi, joilla ei ollut todellisia vaikutuksia prosessin
suuntaan. Vuorovaikutusfoorumit koettiin enemmé&n muutosvastarinnan
késittelyyn tarkoitetuiksi tilanteiksi. Osallistaminen koskee vastaajien mielesta
paitsi vaikutusfoorumien luomista myos tydntekijakunnan motivointia niihin
osallistumiseen ja niissa vaikuttamiseen. Niissé seurakunnissa, joissa oli
kaynnistetty tydyhteisoprosessi yhdistymisen yhteydessd, keskijohto koki
prosessin hyodylliseksi muutostahtotilan kasittelemisessa.

Keskijohdon kuuntelemiseen, kyselyihin ja kuuntelevaan dialogiin liittyvista
vastaajien kommenteista tunnistin johtamistavan kuunteleva johtaja.
Kuuntelevassa johtajuudessa olennaista on johtajan merkitys keskijohdon
nékokulmien kuulemisessa ja yhteisten ratkaisujen tekemisessa. Keskijohto koki
kuuntelevan johtajan usein edellytykseksi muutosvastarinnan kasittelemiselle.

Keskijohdon mielestd yhdistymisprosessin johtajan tulee kiinnitt&a erityista
huomiota tunneilmaston hallintaan. Téhan liittyvid kommentteja oli maarallisesti
paljon. Myonteisida kokemuksia tasta oli aavistuksen negatiivisia kokemuksia
enemman. Vastaajien mielesté johtajan tulisi kyeté ottamaan tyynesti vastaan
tunnepurkauksia ja kasittelem&&n muutokseen liittyvia tunteita, erityisesti pelkoja
yhdessa tyontekijoiden kanssa. Johtajan tulisi kannustaa tyontekijoita kestamaan
muutosepavarmuutta ja olemaan avoin. Tatd muutoskestavyyden kasvattamista
johtaja tekee erityisesti kertomalla muutoksen vaiheista ja aikatauluista jatkuvasti
ja saannollisesti. Vastaajien mielestd johtajan pitaa sietdd myos vastakkaisia
mielipiteitd provosoitumatta.

H28: Mielestani tyontekijoiden henkiseen valmistamiseen kiinnitettiin riittavasti
huomiota. Prosessin johtamistapaa kuvaisin ehkd kérsivallisen sielunhoidolliseksi
jamakkyydeksi.

Jotkut kertoivat johtajan arsyyntyneen vastakkaisista mielipiteistd, kéyttdneen
pelottelua ja olevan kykenematdn rakentamaan positiivista muutosilmapiirié.
Johtaja ei vastaajien mielesté saisi k&yttdd uhkakuvapelottelua omien
tavoitteidensa saavuttamisen valineend. Johtajan toivotaan aistivan eri
tyontekijaryhmien vélisid epdluottamuskonflikteja ja purkavan niita avoimella
késittelylla. Keskijohto nékee johtajan positiivisissa asioissa hengen luojana ja

negatiivisissa asioissa jamékkana ongelmien kasittelijana.

%L H3, H7, HY, H15, H22, H30, H34, H36, H37, H44, H46, H47, H49, H50.
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Keskijohto koki, ettd huomion kiinnittdminen tulevan organisaatiomuodon
mahdollisuuksiin ja tulevaisuuden kuviin oli toimiva johtamistapa.
Tulevaisuusorientoituminen loi usein positiivista muutostahtotilaa.
Tulevaisuusorientoitumisen lisaksi johtajan toivottiin Kiinnittdvan erityista
huomiota myds omaan muutosvastarintaansa ja késittelemaan se ennen prosessin
alkamista. Keskijohdon mielestd johtajan oman muutosvastarinnan tunnistaminen
ja kasitteleminen auttavat suuntautumaan tulevaan myds muista ndkékulmista
kuin omista. Johtaja nghtiin suunnan naytt4jand, jonka kuvaan ei sovi
tulevaisuuteen pessimistisesti suhtautuva muutosvastarinta.

Tunneilmaston hallintaan, muutosvastarinnan vastaanottamiseen ja
kéasittelyyn seka tulevaisuusorientoitumiseen liittyvista vastaajien kommenteista
tunnistin johtamistavan tunnealykas johtaja. Tunnedlykk&aseen johtajuuteen
liittyvissa kommenteissa painottuu erityisesti johtajan taidot kdyda
tunneilmastoltaan kiihtynytta keskustelua ja ohjata katsetta tulevaisuuden
mahdollisuuksiin. %

Taulukkoon 3 on koottu keskijohdon tunnistetut kolme ldsn&oloon liittyvaa
johtamistapaa esiintymisprosentteineen: kuunteleva, tunnedlykés ja organisaatio-
osittain toimiva johtamistapa.

Taulukko 3. Lasnéolevan johtajuuden kommenttien esiintymisprosentti
kaikista kommenteista.

Johtajuustyyppien esiintyminen

prosentteina kaikista kommenteista

Lasn&oleva johtajuus 29,0
Organisaatio-osittain toimiva johtaja 10,2
Kuunteleva johtaja 9,9
Tunneélykas johtaja 9,0

Lasnédolevan johtajuuden johtamistavoissa kiteytyy joko henkinen tai
fyysinen lasndolo, jonka avulla johtaja tulee osaksi alaisensa arkitodellisuutta.
Lasndololla on tutkimukseni mukaan olennainen vaikutus vastaajien
kokemukseen alaisensa todesta ottavasta johtajasta. Lasndolo on myos
johtajuustyyppind olennainen tyékalu muutosvastarinnan késittelyssé seké

tuttuuden ja turvallisuuden tunteen luomisessa muutoksen keskelld. Lasnéoleva

%2 H2, H3,H5, H7, H10, H13, H19, H22, H24, H26, H28, H30, H32, H33, H35, H36, H38, H42,
H43.
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johtajuus kerési eniten kommentteja (29 %) verrattaessa sitd muihin

johtajatyyppeihin.

4.2 Asiantuntijuuteen luottava johtajuus
Keskijohto kaipasi johtajalta esimiestydskentelyyn sitouttavia toimenpiteitd. Tdma

sitouttaminen kohdistuu nimenomaan muutoksen toteuttamiseen ja muutoksen
suuntaan. Keskijohto pitdisi saada innostumaan ja sitoutumaan uuteen
kehityssuuntaan.

Esimiestyoskentely muutosvaiheessa vaatii my6s huomattavaa panostusta
keskijohdon saamaan tukeen. Erityisesti ylemman johdon antama tuki omalle
keskijohdon esimiestydskentelylle on merkittdva kommenttien kohde.
Esimiestuella vastaajat tarkoittavat erityisesti ylemman esimiehen antamaa aikaa
keskijohdolle. Keskijohdolla on selkeésti tarve linjata uudessa tilanteessa oman

tyonsa merkittavia siséllollisid asioita yhdessa ylemman esimiehensé kanssa.

H31: Koin, ettd minut jatettiin aika yksin lapsitydn 20 hengen tydyhteisdn kanssa. ---
Miné koin, etten saanut seurakunnan kirkkoherralta tai talouspéallikélté tukea itselleni
ja siksi hain tukea konsultilta sekd hiippakunnan kasvatuksen hiippakuntasihteeriltd
seké luin paljon muutosjohtajuudesta ja sovelsin niitd kdytantéon parhaan kykyni
mukaan.

Esimiestueksi vastaajat lukevat myds ylemmaén johdon selkedt ohjeistukset
ty0- ja toimintakdytannoistd. Kirjalliset ohjeistukset koettiin hyodyllisiksi, sill&
niitd oli helppo vieda kéaytantoon omalla tydalalla tai -alueellaan, ja niihin oli
helppo palata myéhemmin. Perustoiminnan rytmi on vastaajien mielesta pidettava
ylla esimerkiksi sdannollisilla kehityskeskusteluilla.

Keskijohto kaipasi myds valmennusta tulevaan muutokseen ja
muutosjohtamiseen. Valmennus voi olla joko ulkoa ostettua kouluttamista tai
sisdista perehdyttdmista ja prosessin tutuksi tekemistd. Valmennus koettiin

ensimmaiseksi askeleeksi kohti muutosta eli pohjatyoksi tulevaa muutosta varten.

H12: Muutokseen liittyvaa koulutusta olisi pitanyt ajatella ja toteuttaa jo ennen
yhdentymista.

Omien johtamistaitojen paivittdminen organisaatiomuutostilanteen kohtaamiseksi
koettiin tarkedksi. Keskijohto halusi tutustua uusiin organisaatiorakenteisiin myos
teoreettisella tasolla.

Esimiesten sitouttaminen tulisi vastaajien mielesta tehda aina ensimmaisessa
vaiheessa. Taman liséksi esimiestuki ndyttaa sijoittuvan lahes taysin vastaajien

kommenteissa my6s suunnittelujaksolle. Suunnittelujaksolla keskijohto joutui
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tekemaan lukuisia tyfalan toimintatapoja koskevia ratkaisuja, jotka vaikuttavat
myds muutoksen toteutustapaan.

Esimiestukeen, esimiesten valmentamiseen ja sitouttamiseen liittyvista
vastaajien kommenteista tunnistin johtamistavan, jota kutsun esimiestydskentelya
tukeva johtajaksi. Tastéd johtamistavasta vastaajat esittivat kaikkein eniten
asiantuntijuuteen luottavan johtajuuden kommentteja. Kommentit jakautuvat
tasaisesti kaikkiin muutoksen vaiheisiin. Keskijohdon tuen tarve on siis
jatkuvaa.”

Keskijohto kommentoi paljon seka sisaisten, tydalojen asiantuntijoiden etta
ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttamista yhdistymisprosessin aikana. KaikKki
kokemukset tydalojen asiantuntemuksen hyodyntamisesté kertoivat huonoista
kokemuksista ja toiveista yhdistymisprosessin ajalta.

Yhdistymisen jélkeen jokaisesta yhdistyneesta seurakunnasta l16ytyy yksi tai
useampi vertaisjohtaja, entisia kirkkoherroja ja tyalajohtajia, jotka usein paatyvat
esimerkiksi jonkin seurakunta-alueen keskijohdon tehtaviin. N&iden esimiesten
osaamisen ja seurakunnan kehittdmisinnon kayttdminen oli jatetty keskijohdon

mielesta riittdvissa maarin huomioimatta.

H43: Kirkkoherra jatti kdyttdmattd muiden kirkkoherrojen kokemuksen. Meilld olisi
ollut valtavasti motivaatiota ryhtya suunnittelemaan uutta seurakuntaa, mutta sita ei
haluttu k&ytt4a, vaan meidat sysattiin pois ja kutsuttiin kokouksiin tarpeen mukaan
kuultaviksi.

Huonojen kokemusten méérassa voi nékyé erityisesti kirkkoherran tehtévista
poistuneiden vastaajien henkilokohtainen nakokulma asiaan. Kokemuksista
kolmannes tuli kuitenkin muilta kuin aiemmin kirkkoherran tehtavissé olleilta
keskijohdon esimiehiltd, mika kertoo my6s muiden havainneen johtamistavan
epaonnistumisia.

Vastaajien mielestd tydaloilla on ennestdan kokemusta tyGalojen
todellisuudesta erilaisissa tilanteissa. Ty6aloilla tai alueilla on my6s henkil6ita,
joilla on kokemuksia vastaavista organisaatiomuutostilanteista. Naiden
henkildiden tunnistaminen ja heidan asiantuntemuksensa k&yttdminen prosessin
hyvéksi on vastaajien mielesté erittdin tarkeda. Lisaksi organisaatioissa pitkaan
olleilla tyontekijoilla on osaamista, jonka vastaajat nékivat hyodylliseksi
seurakuntamuutosta suunniteltaessa ja toteutettaessa.

Asiantuntijoihin luottaminen olisi pitdnyt ndkyé vastaajien mielesta myos

johtajan perehtymisenad liittyvien alueiden tilanteisiin ja k&ytantoihin saadakseen

9 45, H11, H12, H31, H32, H35, H37, H50.
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tiedon toimivista ja kdaytannollisista kaytanteista eri alueilla. Naista hyviksi
havaituista k&ytannoista asiantuntijoihin tukeutuva johtaja olisi keskijohdon
mielesté voinut sitten muodostaa koko seurakunnan uudet, yhteiset kaytannot.

H21: Seurakunnan yhdistamisessa ei kdytanndssa otettu millaan tavoin huomioon
liittyvien seurakuntien erilaisia kaytantoja.

Ulkopuolisen konsultoinnin seka vastaavan prosessin lapikéyneiden
seurakuntien kokemusten hyddyntdminen oli vastaajien mielestd johtajien
toteuttamista toimenpiteistd onnistuneimpia toimintatapoja. Ulkopuolisen
konsultin kokemus vastaavista tilanteista korostui vastauksissa. Vastaajien
kommenteista on luettavissa luottamus ja arvostus kokeneen konsultin

nédkemyksia kohtaan.

H45: Konsultin asiantuntemus oli kiistaton, mika tuli prosessissa nakyviin.

Selke& enemmist6 ulkopuolista konsultointia kommentoivista keskijohdon
edustajista naki konsultoinnista hyotya omalle tyélleen nimenomaan konsultin
kokemuksen takia. Konsultin kdyttdmisessa vaarana kuitenkin nghtiin, etta
konsultti saattoi ohjata valintoja lilan voimakkaasti haluamaansa suuntaan.
Vastaajat toivoivat, ettd konsultti avaisi mahdolliset valinnat ja niiden
todennékaiset seuraukset paatdsten tekoa varten, mutta antaisi paatoksenteon
seurakunnan hoidettavaksi.

Ulkopuolisen konsultoinnin kéyttoé keskittyy aineistossa pelkéstaéan
suunnitteluvaiheeseen. Edes muutoksen kaynnistysvaiheessa keskijohto ei
esittanyt toivomuksia ulkopuolisen konsultoinnin kayttamisesta. Vastaajien
kokemusten perusteella nayttaakin silta, ettd ulkopuolisen konsultoinnin hy6ty on
nimenomaan muutoksen suunnittelun osalta olennainen. Keskijohto koki myds
vierailut jo aiemmin liitoksen tehneisiin seurakuntiin hyddyllisiksi ja
merkittaviksi. Vierailuissa avoin vuorovaikutus virheista ja onnistumisista nahtiin

tarkeaksi.

H39: Diakoniatydssé opimme naapuriseurakunnan liitokseen liittyvista virheista. Eli jo
edellisvuotena tavattiin naapuriseurakunnan diakoniatydntekijaé ja tutustuttiin
tarpeisiin ja mahdollisiin yhteistydkuvioihin. Ettei kaikki tullut uutena sitten.

Erityisen hyodylliseksi keskijohdon edustajat kokivat vastuuryhmatytsken-
telyn. Vastuuryhma koostui useimmissa kommenteissa eri ty0alojen tai -alueiden
edustajista. Keskijohto naki vastuuryhmén vaikuttamisen ja paatoksenteon
paikkana, jossa keskustelun ja informaation saamisen kautta pysyttiin parhaiten
muutoksen prosessista selvilld. Yhdistymisryhmén kayttdmisen hyodyllisyys

nakyi erityisesti muutoksen suunnitteluvaiheessa. Vastaajat nakivat ohjausryhmén
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hyodyllisyyden nimenomaan kuulemisen ja informoinnin kautta. Samalla
yhdistymisen vastuuryhma toimi heidan mielestddn demokraattisen paatoksenteon
vélineend. Vastuuryhman tulee keskijohdon mielesta huolehtia, etté kaikkien
tyoalojen tai -alueiden ndkemykset tulevat harkintaan ennen lopullista
paatoksentekoa.

Vastuuryhman kokoaminen oli vastaajien mielestd asia, joka ratkaisi usein
vastuuryhman tydskentelyn hyddyllisyyden. Vastuuryhman osallistujiksi taytyy
vastaajien mielestd saada oikeat henkil6t, jotta informaatio siirtyy tyoaloille
tehokkaasti. Taméa nékyi erityisesti ennen yhdistymista, jolloin yhdistyvét
seurakuntayksikot toimivat vield erillising yksikkoind. Talloin samalla tydalalla
olevat henkil6t eri seurakunnissa eivat tyoskennelleet yhden esimiehen
alaisuudessa. Tamén takia he eivat saaneet samaa tietoa, jos tydalan vastuuryhmén
osallistuja oli toisesta seurakunnasta. Luonnollisia seurakuntien vélisia ty6alojen
informaation vaihtamistilanteita oli harvoin. Informaatiosta vaille ja&dminen
aiheutti keskijohdon kokemusten mukaan usein tilanteita, joissa tyontekijat
kokivat jadneensé kuulematta tai ulkopuoliseksi muutosprosessissa.

Ty6alojen asiantuntemuksen kayttamiseen, ulkopuolisen konsultoinnin
kayttdmiseen ja vastuuryhmatydskentelyyn liittyvista vastaajien kokemuksista
tunnistin johtamistavan asiantuntijoihin tukeutuva johtaja. Tdssa
johtajuustyypissa keskijohdon ndkemys on, ettd asiantuntijuutta 1oytyy
ulkopuoliselta asiantuntijalta, vastaavan muutoksen kokeneilta organisaatioilta
sekd oman organisaation siséltd. Johtajan tulee keskijohdon mielestd hyodyntéa
kaikki nama kolme asiantuntijuuden sektoria. **

Vallan ja vastuun jakaminen on keskijohdon kokemuksissa p&&osin
epaonnistunut yhdistymisprosesseissa. Yhdistymisprosessi nayttaa vastaajien
kokemusten mukaan luovan itsevaltiutta ja vallan keskittymista. Osa
kokemuksista viittaa yhdistymisprosessissa pyrkimyksena olevan hallinnon
keskittdmiseen. Hallinnon keskittdmisen keskijohto koki hyvin usein myos vallan

keskittdmisena.

H37: limeiseltd ndyttad, ettd on syntynyt liian iso johtamistaakka, jota ei olennaisilta
osin todellisuudessa haluta jakaa aluekappalaiselle. Hyva tavoite on edelleen olemassa
eli aika itsendiset seurakunta-alueet, mutta annetaanko niiden toteutua on suuri
kysymysmerkki.

Vastaajien mielesta johtajan tulisi pyrkia tekemaan ylemman tason péatoksia

demokraattisesti. Demokraattisuusvaatimusta ei keskijohdon kokemuksissa

% H2, H3, H4, H7, H12, H21, H22, H26, H27, H31, H32, H33, H39, H42, H43, H45.
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kuitenkaan tarkemmin maaritelty esimerkiksi sen suhteen, miké foorumi olisi
riittdvan demokraattinen paatosten tekemiseen. Talt4 osin kommentit kuitenkin
usein liittyivat keskustelevasta dialogista kertoviin kommentteihin. Tasté voidaan
paatella, ettd yhteisista keskustelutilanteista toivotaan enemman paatosvaltaisia.
Pienemmissé asioissa tai tydalojen kaytantoja ja periaatteita koskevissa asioissa
paatdsten tekeminen pitéisi viedd aina mahdollisimman l&helle paatosta
toteuttavaa tasoa. Vastaajien mielestd hyva johtaja delegoi paatoksen teon omaan
tybalaan tai -alueeseen liittyvissé asioissa keskijohdolle ja antaa myos selkean,
mielellaan kirjallisen valtuutuksen hoitaa erityisesti toiminnan sisalléllisissa
asioissa paatoksentekoa ja toimeenpanoa.

Vallan jakamisen toive keskittyy selkeésti suunnitteluvaiheeseen.
Keskijohto siis nayttaa kaipaavan valtuutusta ja paatoksentekomahdollisuutta heti
muutoksen suunnittelun alusta lahtien. Tahan tulee vastaajien mielesta Kiinnittaa
erityistd huomiota, silld muutosvaiheen alussa suunnittelu on tehtévien pa4osassa,
eiké sité yleensd hahmoteta paatoksentekoprosessiksi. Demokraattiseen paatoksen
tekoon, paatésvallan delegoimiseen, valtuuttamiseen ja toimeenpanovaltaan
liittyvista kommenteista tunnistin johtamistavan valtaa jakava johtaja. *°

Keskijohto esitti pd&dosin myonteisia kokemuksia tyontekijoiden ja
luottamushenkiliden yhteiseen tydskentelyyn liittyvisté johtamistoimenpiteista.
Luottamushenkil6iden tyomaara kasvoi seurakuntayhdistymisten yhteydess4, sill&
hallinnollisia paattksia jouduttiin pohtimaan ja tekemaan myds luottamuselimissa.
Luottamushenkil6ita rasitti laajaa perehtymista vaativa paatdéssuma. Keskijohto
koki, ettd seka luottamushenkildiden etté keskijohdon suunnittelutyota helpotti,
mikali molemmilla oli selked visio siit4, millaista seurakuntaa uudesta
seurakunnasta ollaan rakentamassa. Tdman osalta kaikkien liitosseurakuntien
luottamushenkil6iden ja tyontekijoiden yhteiset seminaarit olivat tarkeita
suunnittelun kannalta. Paattajien ja tyontekijoiden yhteisten kohtaamisten
jarjestaminen purki vastaajien mielesté luottamushenkildiden aseena kayttdmisen
mahdollisuuksia tyontekijoéiden muutosvastarinnan valineend. Vastaajat kertoivat
useista tilanteista, joissa suorittavan tason tyontekijat olivat ohittaneet
esimiehensa (keskijohdon) ottamalla yhteyttd suoraan luottamushenkil6ihin
asioissa, jotka olisivat kuuluneet esimiestydskentelyn piiriin.

Luottamushenkil6iden kanssa tyoskentelemiseen liittyvista vastaajien

% H4, H5, H32, H33, H36, H37, H46, H51.
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kommenteista tunnistin johtamistavan luottamushenkilotydskentelya tukeva
johtaja.*®

TyOomaé&ara kasvoi muutosprosessin aikana. Keskijohdon kokemukset
johtajan toteuttamista tydméaéaraa valvovista toimenpiteisté ovat kaikki huonoja.
Tyomaaran kasvamiseen ei vastaajien kokemuksien perusteella kiinnitetty
riittdvasti huomiota. Muutosprosessin aikana tydméaéra vaihteli suuresti eri
vaiheissa. Johtajan tulee kiinnittdd huomiota paitsi omaan tydomaaraénsa myos

alaistensa ja keskijohdon kommentteihin tyomaarasta.

H7: Johtaja hamusi itselleen liian paljon toitd eikd keskittynyt kuuntelemaan miten
kukin jaksaa tydssaan.

Tyomaaréaan ja tyohyvinvointiin liittyvista vastaajien kommenteista tunnistin
johtamistavan ty6hyvinvointia edistava johtaja. ¥

Keskijohdon mielestd hyva johtaja luo heti muutosvaiheen k&ynnistymisesta
lahtien verkostoja uudelle seurakunnalle. Verkostoitumisessa korostuu vastaajien
kommenteissa uusien kontaktien luominen kokonaisena organisaationa. Tamén
tyyppisisté vastaajien kommenteista tunnistin johtamistavan verkostoituva
johtaja. *

Taulukkoon 4 on koottu keskijohdon kokemuksista tunnistetut kuusi
asiantuntijuuteen liittyvaa johtamistapaa: asiantuntijoihin tukeutuva, valtaa
jakava, esimiestytdskentelya tukeva, luottamushenkilotydskentelya tukeva,

tyohyvinvointia tukeva ja verkostoituva johtaja.

Taulukko 4. Asiantuntijuuteen luottavan johtajuuden kommenttien
esiintymisprosentti kaikista kommenteista.

Johtajuustyyppien esiintyminen

prosentteina kaikista kommenteista

Asiantuntijuuteen luottava johtajuus 23,1
Esimiestydskentelya tukeva johtaja 8,4
Asiantuntijoihin tukeutuva johtaja 8,1
Valtaa jakava johtaja 3,9
Luottamushenkil6tydskentelya tukeva 1,5
johtaja

Tybhyvinvointia edistava johtaja 0,9
Verkostoituva johtaja 0,3

% H5, H14, H28, H37.
" H7, H15, H46.
98 Y5,
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Asiantuntijuuteen luottava johtajuus on vastaajien kokemuksien mukaan
olennainen tyévéline yhdistymisprosessin paatoksenteon aikana. Paatoksenteolla
keskijohto tarkoittaa sek& ylemman tason tekemaa ettd alemmalle tasolle
delegoitua paatoksentekoa. Asiantuntijuuteen kuuluu vastaajien nédkemyksen
mukaan seka ulkoisen asiantuntijuuden kayttdminen ettd organisaation sisaisen
asiantuntijuuden tunnistaminen ja kdyttdminen. Asiantuntijuuteen luottava
johtajuus jouduttaa yhdistymisprosessia jakamalla tyGtaakkaa niille henkildille,
jotka tuntevat késiteltdvan asian parhaiten. Asiantuntijuuteen luottava johtajuus
sisdltdd olennaisena osatekijana delegoinnin ja valtuuttamisen toimenpiteita.

Asiantuntijuuteen luottava johtajuus kerési 23 % kaikista kokemuskommenteista.

4.3 Oikeudenmukainen johtajuus
Viestinndn merkitys keskijohdon kokemuksissa muutosjohtamisesta korostui

prosessin kaikissa vaiheissa. Keskijohto koki viestinndn melko onnistuneeksi
kokonaisuudeksi organisaatiomuutosta. Sahkaoisiin viestimiin, kuten intranetiin,
perustuva tiedottava viestinta koettiin kaikissa annetuissa kommenteissa hyvin
toteutuneeksi. Viestinnan tulee olla vastaajien kokemuksien mukaan ajantasaista,
runsasta ja kunnioittavaa. Ajantasaisuudella huolehditaan, ettd henkilokunta on
tietoinen kdynnissa olevasta muutoksen vaiheesta ja sen vaatimuksista suhteessa
omaan ty6hon. Viestinndn runsaus puolestaan tulee vastaajien mielesta pohtia
tarkasti, silld nimenomaan sahkopostiviestinnan suuri maara mainittiin
poikkeuksetta negatiivisena asiana. Erityisesti muutoksen kaynnistyessa
séhkdposti koettiin ylirasittuneeksi viestinnan kanavaksi. Liian runsas yhden
viestintatavan kéyttd hukuttaa viestinnan ydinasian. Muut séhkdoiset viestimet,
kuten intranetin kaytto avoimesti, koettiin positiivisesti. Avoimuudella vastaajat
tarkoittivat kaiken muutosprosessiin liittyvan materiaalin saatavuutta intranetissa.
Kasvokkain tapahtuvaa viestintaa oli puolestaan liian vahan. Kanavia tulisi
siis kayttaa tasapuolisesti ja vaihtelevasti. Yleisesti koettiin, etta viestinta oli
kohtalaisesti hoidettu, mutta asioiden juurtuminen ké&ytannoiksi edellytti

keskijohdon mielestd sitd, ettd asioita olisi toistettu riittavasti.

H11: Viestint&a olisi pitdnyt olla enemmaén - asioita olisi pitanyt toistaa, toistaa, ja
toistaa ja selittd4 taustoja enemman.

Keskijohdon kokemuksissa on havaittavissa kolmen tyyppista viestintaa:
informointityyppista ei-kasvokkaista viestintaa, tiedottavia kasvokkaisia
tapaamisia ja keskustelevia kasvokkaisia tapaamisia. Informointityyppisen

viestinnan tarkoituksena oli vastaajien mielesta pitaa ylla tietoisuutta prosessin
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vaiheesta ja etenemisesté. Informointityyppinen viestintd muistutti tulevista
rajapyykeista prosessissa. Kasvokkain tapahtuvat tilaisuudet antoivat seké
keskijohdolle ett& heidan alaisilleen mahdollisuuden kysya ja keskustelevat
tilaisuudet mahdollisuuden pohtia yhdessa oikeita vastauksia. Viestinnélle
olennaista vastaajien kokemusten mukaan oli epatietoisuuden poistaminen. Tassa
auttaa, jos keskijohto kysyessadn saa aina vastauksen. Keskijohto toivoi, etta
tiedotus kulkisi puskaradion edelld. Kysymisté on aina arvostettava ja
kunnioitettava. Olennaista tiedotuksessa on tasapuolisuus, samanarvoisuus ja
asiallisuus seka vaheksymisen valttdminen niitd kohtaan, joilla on ylemmaén

johdon linjasta poikkeava ndkemys.

H5: Kaikille kerrottiin aina samaa aikaan. Asioista ja henkildista kerrottiin asiallisesti,
kunnioittavasti ja rakentavasti vaikka olisi ollut helppo mustamaalata joku, heitt&a
herjaa ja padstda negaatio ja negatiiviset tunteet valloilleen.

Viestintdan ja keskustelevuuteen liittyvistd vastaajien kokemuksista
tunnistin johtamistavan viestiva johtaja. Viestintaan liittyvat hyvat toimintatavat
voi tiivistad toistamiseen, monipuolisiin viestintdkanaviin ja jatkuvaan muutoksen
vaiheista kertovaan informaatioon. %

Keskijohdon toive johtajalleen on, ettd han késittelisi kaikkia tyontekijoita
tasapuolisesti. Huonoja kokemuksia tasapuolisesta kohtelemisesta on puolet
enemman kuin onnistumisen kokemuksia. Erityisen tarkeé&é vastaajien mielesta
on, etté johtaja luo uudessa tilanteessa kaikkia koskevat pelisdannot. Erityisesti
keskijohto paheksui tilannetta, jossa johtaja itse jatti noudattamatta laadittuja
johto- ja ohjesééntoja.

H19: Se, ettd alueita johtaville alueneuvostoille on vahvistettu vahvat seurakuntapiirin
ja seurakuntaneuvoston johtosadntdjen kaltaiset johtosaannot ei ole merkittavaa. He
siis sivuuttavat jatkuvasti sen mité alueneuvostojen johtosaéntdihin on kirjattu niiden ja

aluekappalaisten oikeudesta ja tehtévastéd “johtaa alueiden seurakuntaty6ta,
jumalanpalveluselamaa ja toimintaa”.

Keskijohto kaipaa myos selvéé parannusta paatoksenteon lapinakyvyyteen.
Talla vastaajat tarkoittivat yleensd, ettd ylemmalla johdolla mahdollisesti olevat,
muutosta koskevat piilotavoitteet on avattava avoimeksi keskusteluksi
paatoksentekoprosessissa. Usein keskijohto tunnisti piilotavoitteet johtajan
itsepintaisena haluna ajaa oma suunnitelmansa lapi paatoksenteossa kuulematta

muiden ndakokulmia muutossuuntaan.

H19: Kirkkoherran tulkinnan mukaan kirkkovaltuuston paatoksissé alueneuvostoille ja
aluekappalaisille maériteltyjé johtotehtévia ei pidd ymmartaa niin, etté

% H2, H5, H10, H11, H12, H13, H15, H20, H26, H27, H30, H31, H32, H33, H35, H38, H40, H44,
H46, H47, H49.
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“johtotehtéva niiden kohdalla merkitsisi esim. lahiesimiesasemaa suhteessa alueiden
tyontekijéihin. Sen sijaan kirkkoherra ajaa tulkintaa, jossa alueiden tyontekijdiden
l&hiesimiehi& ovat hanen valittdméssa valvonnassa olevat keskustaan
kirkkoherranviraston yhteyteen sijoitetut tydalojen johtavat viranhaltijat.
Alueneuvostoille ja aluekappalaisille kirkkoherra ajaa mallia, jossa niiden
johtamisvastuu rajoittuu tulevaisuudessa lahinnd “seurakuntatyoté alueella edistavaan ja
tybalajohdon méaardysten toimeenpanoa valvovaan” rooliin. Néin vaikka se on
ristiriidassa vahvistettujen johtosaanttjen ja tehtdvakuvien kanssa.

Vastaajien mielesté tasapuolinen johtaja ei saa suosia paatoksenteossa,
ajassa tai eduissa osaa tyontekijoistaan tai omia suunnitelmiaan. Keskijohdolla oli
myd6s kokemuksia yhdistymisprosessin aikana annetuista katteettomista
lupauksista. Naita lupauksia oli yleensa annettu muutosvastarinnan
pehmentdmiseen. Lupausten toteuttamattomuus herétti katkeruutta keskijohdossa
ja heidan alaisissaan.

Vastaajien yhteisiin s&&ntoihin, ohjesaantoihin ja avoimeen, tasapuoliseen
kohteluun liittyvistd kommenteista tunnistin johtamistavan tasapuolinen johtaja.
Tasapuolisuuteen keskijohto liittad voimakkaasti johtajan lahjomattoman
oikeudenmukaisuuden. llman oikeudenmukaisuutta keskijohdon luottamus
johtoon jarkkyy. 1

Keskijohto viittaa usein kommenteissaan yhdistymisprosessin johtajan
johtajuuden vahvuuteen ja oikeutukseen. Vastaajien kokemuksissa oikeutus
johtajana toimimiseen muodostuu johdonmukaisesta toimimisesta,
johtamisvastuun kantamisesta, lupauksien pitamisest ja tarvittavan vallan
itselladn pidattamisesta. Vallan pidattaminen itsella ei poissulje vastaajien
mielestd tarpeellisen vallan delegoimista keskijohdolle. Vastaajien mielesté
seurakunnassa kirkkoherran ja hallinto- tai talousjohtajan valtarakenne joutuu
muutostilanteissa koetteelle. Valta pakenee sille, joka on sita halukas kayttamaan.
Vastaajat kokivat hankalaksi tilanteen, jossa ylin paatdsvalta on siirtynyt pois
organisaation ylimmalta johtajalta. Johtamisvastuuseen ja oikeutuksen
hankkimiseen liittyvisté vastaajien kokemuksista tunnistin johtamistavan
oikeutettu johtaja. ™™

Tasapuolisuuteen, oikeutukseen ja viestivyyteen liittyvien keskijohdon
kokemusten perusteella tunnistin néille yhteisend nimittdjanad oikeudenmukaisen
johtajuuden. Oikeudenmukaisen johtajuuden piirteet esiintymisprosentteineen on

koottu taulukkoon 5.

100 1o H5, H7, H13, H16, H19, H20, H21, H22, H27, H36, H37, H42, H51.
101 H16, H24, H25, H26, H50, H51.
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Taulukko 5. Oikeudenmukaisen johtajuuden kommenttien
esiintymisprosentti kaikista kommenteista.

Johtajuustyyppien esiintyminen

prosentteina kaikista kommenteista

Oikeudenmukainen johtajuus 18,0
Viestiva johtaja 10,5
Tasapuolinen johtaja 51
Oikeutettu johtaja 24

Oikeudenmukainen johtajuus on johtajuustyypeisté ainoa, joka suuntautuu
osin yhdistymisprosessin johtajan henkilokohtaisen johtajuusoikeutuksen
maéarittelemiseen. Vastaajien kokemuksissa oikeutus syntyy oman johtajuuden
tunnistamisesta sek& sen vastuun ja velvollisuuksien hoitamisesta ammatillisesti.
Oikeudenmukaisen johtajuuden olennainen piirre on yhdenvertaisuus seka
tyontekijoiden kohtelussa etta viestinnassa. Oikeudenmukainen johtajuus kerasi

18 % kaikista kommenteista.

4.4 Suunnitteleva johtajuus
Keskijohdon kokemuksissa muutosprosessin suunnitelmallisuus on vaihtelevasti

onnistunut ja epdonnistunut johtamistapa. Suunnitelmallisuus kattaa seka
prosessin vaiheistamiseen ettd muutosvaiheeseen tarvittavan henkilo- ja
talousresursoinnin suunnittelemiseen liittyvat suunnitelmat. Taloudellisen
resursoinnin osalta kyse on budjetointiohjeistuksesta uuden tilanteen varalta.
Henkiltresurssien osalta vastaajat painottavat erityisesti muutosprosessia
johtavien keskijohdon tydajan riittavyyden huolehtimisesta niihin tehtaviin, jotka
muutoksesta syntyvat.

Keskijohdon kokemuksissa painottuu aikataulun suunnittelemisen merkitys.
Keskijohdolle ei usein jaanyt riittdvaa aikaa valmistella paatoksia tai paatoksia
varten tarvittavia selvityksia.

H30: Uudistumisvauhti on ollut 'hengéstyttavé'. Liitosprosessin hoitaminen olisi
vaatinut enemman aikaa kuin mihin seurakunnilla ja niiden tyontekijoilla nykyinen
jarjestelmd antoi mahdollisuuksia.

Valmistelulle laskettu aika antaisi vastaajien mielesta signaalin siitd, ettd heidén
nédkemystaén arvostetaan ja kuunnellaan. Vastaajien kokemuksissa neuvotteluja
jarjestettiin p&dosin ajoissa, ja ne koettiin yleensa onnistuneiksi. Vain méarien

lisdamista toivottiin.
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H27: --- prosessi eteni hyvin, mutta jo kirkkoherran tydtaakan vuoksi olisi ollut viisasta
jattaa tyotad myos muille tekijoille. --- Delegointi valmisteluissa olisi antanut enemman
tilaa myos keskijohdon johtamiselle ja siten koko seurakunnan johtamiselle.

Keskijohto kannusti johtajaa huolehtimaan myds oman tydtaakkansa
siedettdvyydesté delegoimalla osan tytehtavidan alemmille organisaatiotasoille.
Keskijohdon mielesté johtajalle j&& aikaa johtamistydskentelyyn vain
delegoimalla kaikki delegoitavissa olevat tyotehtévat.

Suunnitelmallisuuteen, aikatauluihin ja resursointiin liittyvista vastaajien
kokemuksista tunnistettiin johtamistapa resursoinnista huolehtiva johtaja.
Resursoinnista huolehtiminen suuntautuu paitsi taloudellisiin myos
henkildresurssien riittdvyyteen. Resursoinnista puhuessaan keskijohto ajattelee
kaikkien johtotasojen tydmaaran huomioimista resursoinnissa.'%

Toiminnan sisallollinen suunnittelu sai vastaajien kokemuksissa melko
suuren painon, koska keskijohto vastaa nimenomaan oman ty6alansa tai -alueensa
toiminnasta. Tdman takia keskijohto toivoi voimakkaasti ylemman johdon tukea
toiminnalliselle linjaamiselle yhdessa vastaajien kanssa. Johtajan odotettiin
ottavan kantaa myos tyoalan sisaltokysymyksiin. Joskin samalla odotettiin, etté
omaa ammattitaitoa ja tietdmysta kunnioitetaan tyon siséltokysymyksissa.
Keskijohto toivoi ylemman johdon toimivan toiminnallisen suunnittelun peiling,
jotta my6s toiminnalliset muutokset noudattavat organisaation muutossuuntaa.
Toiminnallisen suunnittelun tukemisessa keskijohto koki ylempien esimiestensé

epaonnistuneen taysin.

H32: Esimies keskittyi ainoastaan organisaatiouudistukseen jolloin reaaliaikainen tyo
ja siihen liittyvét sisaltokysymykset jatettiin kasittelematta. Aikaa ei yleensékaan
osoitettu siséllélliselle suunnittelulle, koska hiottiin vain hallinnollista organisaatiota
tarkkoine johtamisjérjestelmineen.

Toiminnallisen suunnittelun osalta keskijohto koki jadneensa taysin yksin
organisaation muutoksen aikana. Myds tydajan resursointi toiminnalliselle
suunnittelulle oli kokemusten mukaan jaédnyt myos kokonaan tekematta.
Organisaatiomuutoksesta oli tullut keskijohdolle merkittdva méaéara lisatyotehtavia,
mutta tyonkuvaa ei oltu olennaisissa maarin kevennetty tdméan
organisaatiomuutokseen liittyvan tydomadrén takia muista tehtdvista. Kuitenkin
resursoinnin ja linjausten osalta ylemman esimiehen tuki nahtiin tarkeaksi.
Toiminnallisen suunnittelun tukemiseen, suunnitteluun tarvittavan tyoajan

varmistamiseen ja keskijohdon saamaan tukeen liittyvistd kommenteista

192 H2, H4, H5, H7, H8, HY, H11, H13, H14, H16, H19, H20, H26, H27, H28, H29, H30, H32,
H35, H37, H38, H40, H42.
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tunnistettiin johtamistapa toiminnan sisalldista huolehtiva johtaja. Tassa
johtamistavassa painottui keskijohdon nakemys kirkkoherrasta toiminnallisena
johtajana verrattuna talouspaallikkoon talouden johtajana.'®®

Keskijohto hahmottaa yhdistymisprosessin raskauden ja monipolvisuuden.
Vastaajien kokemukset kertoivat johtajien epdonnistuneen prosessin vaiheiden ja
mallin selkiyttdmisessé. Vastaajat kaipasivat selkeéé aikataulutettua
prosessimallia, joka on jaettu aikataulullisesti jarkeviin vaiheisiin. Johtajan tulee
selkiyttaa prosessin vaiheiden siséllot ja vaatimukset keskijohdolle ja pitdd heidat

ajan tasalla muutoksen aikataulusta.

H31: Johtajien olisi pitdnyt selkedsti antaa malleja, miten koollekutsujien olisi pitanyt
viedd muutosta lapi alaisilleen. Mité asioita pitéisi kasitelld, milla aikataululla ja milla
tavalla.

Vastaajat kokivat tdmén puutteen suurena esteena omalle tyoalan tai -alueen
muutosjohtamiselleen. Muutos kuvattiin tdman takia usein suureksi kaaokseksi,
josta selvittiin juoksentelemalla niiden asioiden perassa, jotka oli kulloinkin
valttaméatonta hoitaa. Vastaajat kokivat, ettd suunnitelmallisuudella tilanne olisi
ollut enemman vastaajien hallinnassa. Edelleen prosessista huolehtiva johtaja
muistuttaa vastaajien mielestd k&ynnissa olevan vaiheen tavoitteista ja
suunnitelmista, jotta muutos etenee aikataulussaan. Mallintamisesta ja
vaiheistuksesta seké niista informoinnista kertovista kokemuksista tunnistin
johtamistavan prosessista huolehtiva johtaja. 1%

Taulukkoon 6 olen koonnut suunnittelevaan johtajuuteen liittyvat
johtamistavat esiintymisprosentteineen. Naita olivat prosessista, resursoinnista ja

toiminnan sisalloistd huolehtivat johtamistavat.

Taulukko 6. Suunnittelevan johtajuuden kommenttien
esiintymisprosentti kaikista kommenteista.

Johtajuustyyppien esiintyminen

prosentteina kaikista kommenteista

Suunnitteleva johtajuus 16,5
Resursoinnista huolehtiva johtaja 11,7
Toiminnan sisélloista huolehtiva johtaja 3,3
Prosessista huolehtiva johtaja 1,5

Suunnittelevuudessa keskijohto arvioi muutosprosessin aikaisen johtamisen

lahes tdysin epdonnistuneen. Suunnittelevan johtajuuden olennaisena piirteena on

103 19, H21, H32, H35, H36, H41, H43, H48, H51.
104 121, H24, H31, H32.
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prosessin ja tavoitteiden selked hahmottaminen ja selkeyttdminen keskijohdolle,
jotta keskijohto kykenee toimimaan muutosprosessin aikataulun mukaisesti.
Suunnittelevaan johtajuuteen liittyi 16,5 % kaikista kommenteista.

4.5 Hallinnon hallitseva johtajuus
Keskijohdon kokemusten mukaan johtaja oli selventényt organisaatiolle heti

muutoksen suunnitteluvaiheessa tulevan organisaatiomallin. Organisaatiomalli oli
esitelty yleensa selkedsti. Organisaatio-osien roolit olivat kokemusten mukaan
kuitenkin usein jaaneet tarkentamatta. Keskijohto toivoi roolien tarkentamista
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa muutosta. Hallintomallin ja roolien osalta
vastaajat nakivat parhaaksi kirjallisen sopimisen, jotta tarkkaan sopimukseen
voidaan my6hemmin palata. Vastaajien mielesté on selkeintd, mikali johtaja luo
johtos&annot jo suunnitteluvaiheessa ja toimii johtosédéntéjen mukaan niiden

julkaisemisen jalkeen.

H24: Kaikki tyfalat ja niistd vastuussa olevat tydntekijat saivat selkeét virka- ja
toimintasd&nnot. Niiden pohjalta oli hyva lahted tekemdan ty6ta ja kehittdmaan sité.

Ohjeistukset auttavat vastaajien kokemuksen mukaan muutoksen viemista
kaytantoon, kun riittdvasta perehdyttdmisestd ohjesaantdjen toimintamalleihin on
huolehdittu.

Keskijohdon kokemuksen mukaan pelkka ohjeistuksen antaminen ei
kuitenkaan riitd. Lisana tulee olla muutakin kuin kirjallista viestintéa, jotta viesti
uusista toimintamalleista ei jad huomaamatta. Vastaajien kokemuksen mukaan
usein ohjeistusten luominen muutosvaiheessa laiminlyddaan olettaen, etta
toimintaa voidaan jatkaa vanhaan malliin. Keskijohto koki, etta uudet ohjeet
taytyy kuitenkin luoda heti, sill tilanne muuttuu joka tapauksessa. Keskijohto ei
yleenséa koe selvidvansa vanhoilla ohjeistuksilla uudessa tilanteessa.

Keskijohdon mielesta tarked osa hallintomallin toteuttamista on tyénkuvien

uudistaminen.

H42: Toimenkuvat jaivat myos epaselviksi. Miké on kappelin papin toimenkuva?
Samoin kappelin tyontekijoiden sijaisuudet eivat toimineet. Diakoniatyontekijat ja
nuorisotydntekijat eivat halunneet tehda tyota kappelissa, jne. Eniten harmitti se, etta
kappelin pappi ei saanut olla taysipainoisesti kappelin pappi.

Erityisesti keskijohdon tyonkuvien uudistaminen selkeytta4 eri toimijoiden roolia
uudessa organisaatiossa. Tyonkuvien muokkaamisessa johtajan tulee huomioida
mya0s tyoyhteisonsa osaksi tulevien henkildiden kyvyt ja kiinnostukset.
Vastaajien kokemuksista hallintomallin valitsemisesta, esittelemisesta ja
k&ytantoon siirtdmisestd johtosééntdja, tyoohjeita ja tyonkuvia uudistamalla
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tunnistettiin johtamistapa hallintomallista huolehtiva johtaja. Hallintomallista
huolehtivassa johtajuudessa nakdkulma keskittyy muodollisten vastuiden ja
roolien maérittelyyn. '

Keskijohto toivoi, ettd johtaja valmistelee paatokset huolellisesti ja perehtyy
kéasiteltaviin asioihin. Paatdsten aikataulut tulisi myds suunnitella ja niistéa tulisi
pitéé kiinni, jotta prosessi etenee aikataulussaan. Myos keskijohdolle esitettyihin
selvityspyyntdihin vastaamiseen tulee varata riittava aika.

H35: Uusien asioiden ja selvitysten/kartoitus suma on yllattanyt - tahan ei liene osattu
varautua. Negatiivista tassé oli liian lyhyet ajat kun pyydettiin vastaukset.

Hallinnollisessa prosessissa olennaista vastaajien mielestad on myos paatosten
perustelujen 1&pinékyvyys. Johtajan tulee vastaajien toiveiden mukaan esittaa
perustelut selkedsti paatoksen julkistamisen yhteydessa tapahtuvassa viestinnéssa.
Perusteluissa on hyva nékya, mitd nakokulmia ei ole voitu huomioida ja miksi.
Tama purkaa vastaajien nakemyksen mukaan turhaa vastarintaa ja epéilya.
Keskijohto toivoi, ettd kun patos on tehty, toimeenpano delegoidaan viipymaétta
prosessin etenemisen varmistamiseksi. Paatoksentekoon ja niiden toimeenpanoon
liittyvista vastaajien kommenteista tunnistettiin johtamistapa hallinnolliset
valmistelut hoitava johtaja.*®

Keskijohdon kokemuksissa seurakunnan strategia koettiin merkittavaksi
muutoksen tekemisen valineeksi. Vastaajat kokivat seurakunnan hyvin
tehtdvékeskeisend organisaationa. Tadman takia keskijohto katsoi, etta
seurakunnan strategia ja toimintamalli tulisi paivittd4 suunnitteluvaiheen

yhteydess4, jotta muutoksen tapahtuessa uusi strategia olisi jo tiedossa.

H4: Kenelldkaén ei ollut, eiké taida olla vieldké&én visiota siitd, millaisena tdméa
seurakunta voisi olla toimiva ja jasenilleen tyydyttava.

Useimmiten vastaajien kommenteissa nakyy yhteistoiminta strategian
paivittamisessd. Keskijohdon mielesta strategian paivittdminen on koko
tydyhteison toiminnan tulos. Kuitenkin keskijohto odottaa johtajalta selkeita
suuntaviivoja strategialle ilman, ettd h&n painottaa ndkemystaan liian
voimakkaasti. Keskijohto toivoi, ettd johtaja varmistaisi myos aikaresurssin
strategian luomiselle suunnitteluvaiheessa.

Strateginen tyoskentely sijoittuu vastaajien kokemuksissa selkeésti

suunnitteluvaiheeseen. Strategian tulee olla valmis suunnitteluvaiheen pééatyttya.

105 143, H4, H5, H8, H10, H12, H14, H19, H20, H24, H29, H31, H32, H35, H36, H38, H42, H43,
H51.
196 147 H12, H31, H35, H36, H37, H47, H50.
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Strategian paivittdminen nayttaa olevan keskijohdolle merkittdva omaa tyota
ohjaava toimenpide, joka nahtiin jopa edellytyksen& toiminnallisen suunnittelun
toteuttamiselle. Strategiatyoskentelyyn ja strategian péivittdmiseen liittyvista
kokemuksista tunnistettiin johtamistapa strategiaa luova johtaja.'”’

Keskijohto toivoi, ettd johtaja suunnittelee yhdistymista jo siind vaiheessa,
kun yhdistyminen on vasta yksi mahdollisuus muiden tulevaisuuskuvien joukossa.
Johtajan toivottiin valmistautuvan mahdollisiin tulevaisuuskuviin etukateen, jotta
héanelld on selked suunnitelma erilaisiin toteutuviin muutostilanteisiin.
Tulevaisuuskuviin liittyvista kommenteista tunnistettiin johtamistapa
Ennakoivasti mallintava johtaja.'®

Mallintamisesta, hallintomallin vaalimisesta, hallinnollisesta tyon
hoitamisesta ja strategisen tyoskentelyn kokemuksista tunnistin yhteisené
johtajuutena hallinnon hallitsevan johtajuuden. Hallinnon hallitsevaan

johtajuuteen kuuluvien johtamistapojen esiintymismaéarat on koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7. Hallinnon hallitsevan johtajuuden kommenttien
esiintymisprosentti kaikista kommenteista.

Johtajuustyyppien esiintyminen

prosentteina kaikista kommenteista

Hallinnon hallitseva johtajuus 13,5
Hallintomallista huolehtiva johtaja 8,4
Hallinnolliset valmistelut hoitava johtaja 2,4
Strategiaa luova johtaja 24
Ennakoivasti mallintava johtaja 0,3

Hallinnon hallitsevan johtajuuden keskeisend yhteisena piirteend on
suuntaviivojen hahmottaminen seurakunnan paatoksentekoa ja tulevaisuuden

suunnitelmia varten. Johtajuustyyppiin liittyi 13,5 % kaikista kommenteista.

07 14, H33, H43, H46, H51.
108 g5,
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5 Muutosjohtaja muutoksen eri vaiheissa

5.1 Johtajuustyypit eri muutosvaiheissa
Tassd luvussa késittelen vastagjien kokemuksi sta luokiteltuja johtajuustyyppejaja

johtamistapoja niiden gjallisen sijoittumisen nékokul masta. Jaoin kaikki
kommentit Valpolan ja Kotterin mallei sta hahmotettuihin muutoksen vaiheisiin.
Ensimmaéinen vaihe oli suunnittelun vaihe, toinen kdynnistysvaihe ja kolmas
varsinai sen muutoksen jalkeinen vakiinnuttamisvaihe. Tarkastelin my6s, mita
johtami stapoja keskijohto piti onnistuneenatal epdonnistuneena johtamisen
tapana kokemassaan organi saatioiden yhdistymisessa. Keskijohto esitti myds
toiveita tarpeel lisista johtamistavoista, joita yhdistymisprosessin johtaja ei
kayttanyt.

Kuvioon 5 olen koonnut kommenttien maérét eri muutosvaiheisiin jaettuna.
Kaikista vaiheista eniten kommentte a kohdistui muutoksen
suunnittel uvai heeseen. Kommentteja oli reilusti yli puolet enemman kuin
k&ynnistys- ja vakiinnuttamisvaiheista. Kéynnistys- ja vakiinnuttamisvaiheista oli
|&hes sama maéra kommentteja.

Kuvio 5 Kommenttien maar at eri muutoksen vaiheisiin liittyen
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Kuvioon 6 olen koonnut eri vaiheisiin liittyvat onnistuneen, epaonnistuneen
jatoivotun johtamisen kommenttimaarat. Tarkasteltaessa kommenttien sisaltoa
voidaan havaita, etta suunnittel uvaiheeseen liittyy eniten huonon johtamisen
kokemuksia. Ero onnistuneen johtamisen kokemusten madraan on huomattavampi
kuin muissa vaiheissa. Suunnittel uvaihetta voidaan siis pitda epaonni stuneimpana
54



vaiheena. Ylesesti voidaan todeta, etté keskijohto esitti melko vahan toiveita
johtamistoimenpiteisté, joita heidan mielestdan olis pitanyt toteuttaa, mutta joita
ylempi johto e toteuttanut yhdistymisen aikana. Kéynnistys- ja

vakiinnuttami svaiheiden onni stumi s—epaonnistumis -jakaumat ovat hyvin
samankaltai sia keskenaan. V akiinnuttami svai heessa epéonni stumista kertovia

kokemuksia on jonkin verran enemman kuin kéynnistysvaiheessa.

Kuvio 6 Onnistuneista ja epdonnistuneista kokemuksista kertovien
kommenttien m&ar at seka johtamistoimenpidetoiveina esitettyjen
kommenttien maéar &t vaiheittain.
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Kuviossa 7 olen koonnut eri johtgjuustyyppeihin kuuluvat kommentit
muutoksen vai heiden mukaan. Johtaj uustyypei sté | asnéol eva johtaj uus pai nottuu
erityisesti suunnittelu- ja kdynnistysvaiheisiin. Erityisesti |asnédolevan johtajuuden
merkitys koettiin suunnittel uvai heessa, jossa kommentit koskevat |ahinna eri
seurakunta-aluel siin tutustumi seen yhtei sten toi mintatapojen valintaa varten.
Lasnaolon merkitys vahenee kaynni stamisvai heesta vakiintumisvai heeseen
sirryttéessa. Lasnaoleva johtajuus pysyy kuitenkin merkittdvana
johtajuustyyppina l&pi koko prosessin, kun sité verrataan suhteessa muiden

johtami stapojen mé&dréan samassa vai heessa.

55



Kuvio 7 Eri johtajuustyyppien kommenttimaarat eri muutoksen

vaiheissa.
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Asiantuntijoihin luottava johtajuus painottuu selkedsti suunnittelu-
vaiheeseen. Suunnitteluvaihetta koskevat kommentit kertovat ulkopuolisen,
ty6aloilla olevan ja aiemmin yhdistymisen kokeneiden seurakuntien kokemukseen
perustuvan asiantuntijuuden kayttdmisesta. Suunnitteluvaiheessa erityisesti
ulkopuolisella konsultoinnilla on merkittava positiivisesti koettu vaikutus. Muihin
muutosvaiheisiin liittyvat kommentit koskevat padosin tyoaloilla olevan
asiantuntemuksen kayttamista.

Oikeudenmukaisen johtajuuden merkitys on suurimmillaan
suunnitteluvaiheessa. Sita koskevat kommentit liittyvat kaikkien tasapuoliseen
kuuntelemiseen pé&toksié tehtédessd. Oikeudenmukainen johtajuus ja hallinnon
hallitsevan johtajuus ovat ainoat johtamistyypit, joiden merkitys lisaantyy
k&ynnistysvaiheesta vakiinnuttamisvaiheeseen siirryttdessa. Oikeudenmukaisen
johtajuuden osalta merkityksen kasvu nékyy toiveiden lisaantymisend yhteisten
sééantdjen valvomiseen.

Suunnittelevan johtajuuden kommenttiméaarat laskevat prosessin edetessé.
Padosa kommenteista sijoittuu suunnittelu- ja kdynnistysvaiheisiin. Naista pddosa

kohdistuu resursoinnin suunnitteluun.
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Hallinnon hallitseva johtajuus painottuu suunnitteluvaiheeseen. Tassa
vaiheessa valmisteltavien ja tehtévien paatdsten méara on suuri, ja keskijohto
kiinnittikin erityistd huomiota siihen, ett4d nd&ma paatokset ja niiden valmistelu
tulee hoitaa ammattitaitoisesti ja huolella. Vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvéat
kommentit liittyivat yhteisten sddntéjen ja toimintatapojen noudattamiseen ja

valvomiseen.

5.2 Suunnitteluvaiheen kokemukset
Suunnitteluvaihe oli keskijohdon mielestd muutosjohtajalle erityisen haasteellinen

vaihe. Yleensd vastaajat kuvasivat suunnitteluvaihetta jaksoksi, jolloin kaikilla oli
valtavasti t6itd ja tydmadran kanssa yritettiin selvitd. Toisaalta suunnitteluvaihe
nayttaa olevan yhdistymisprosessin mielenkiintoisin ja mielipiteita herattavin
vaihe. Suunnitteluvaiheeseen liittyi kaikista muutosvaiheista eniten kommentteja,
57,8 % kaikista esitetyistd kommenteista. Kommentit jakautuivat voimakkaasti
epéonnistuneen ja onnistuneen valillg, vaikka vastaajien kokemukset
suunnitteluvaiheesta ndyttavatkin painottuvan hieman enemman epaonnistuneen
puolelle. Suunnitteluvaiheessa onnistuneeseen johtamiseen viittaavia kommentteja
oli 40,4 % ja ep&onnistuneeseen johtamiseen viittaavia 57 %. Toiveita oli 2,6 %
kaikista suunnitteluvaiheeseen liittyneistd kommenteista. Taulukkoon 8 olen
koonnut suunnitteluvaiheeseen liittyvat kommenttien maarat johtajuustyypeittain
ja johtamistavoittain. Taulukossa on eritelty onnistumisista, epdonnistumisista ja

toiveista kertovista kokemuksista saadut méaarat.
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Taulukko 8. Suunnitteluvaiheeseen liittyvien kommenttien maarat eri
johtajuustyypeittéin

Kommenttien maarat SUUNNITTELUVAIHE
Johtajuustyypeittain Onnistunut | Epdonnistunut | Toive
Lasn&oleva johtajuus

Organisaatio-osittain toimiva johtaja 9 1 0
Kuunteleva johtaja 11 17 0
Tunneélykas johtaja 10 10 0
Asiantuntijuuteen luottava 18 30 2
johtajuus

Esimiestydskentelyé tukeva johtaja 5 14 0
Asiantuntijoihin tukeutuva johtaja 7 9 1
Valtaa jakava johtaja 2 6 1
Luottamushenkilotydskentelya 3 1 0
tukeva johtaja

Tybhyvinvointia edistava johtaja 1 0 0
Verkostoituva johtaja 0 0 0
Oikeudenmukainen johtajuus 0
Viestivé johtaja 12 6 0
Tasapuolinen johtaja 2 6 0
Oikeutettu johtaja 2 3 0
Suunnitteleva johtajuus ‘ 5 20 1
Resursoinnista huolehtiva johtaja 5 13 1
Toiminnan sisalldista huolehtiva 0 6 0
johtaja

Prosessista huolehtiva johtaja 0 1 0
Hallinnon hallitseva johtajuus ‘ 9 17 2
Hallintomallista huolehtiva johtaja 6 8 2
Hallinnolliset valmistelut hoitava 1 3 0
johtaja

Strategiaa luova johtaja 2 5

Ennakoivasti mallintava johtaja 0 1

Suunnitteluvaiheessa kaikkein eniten kokemuskommentteja 16ytyi
lasnaolevasta johtajuudesta.’®® Lasnaolevaan johtajuuteen liittyvat kommentit
jakautuvat hyvin tasan onnistuneiden ja huonojen kokemusten kesken. Toiveita ei
esitetty lainkaan.™'° Paaosa vastaajista mainitsee lasnaolevaan johtajuuteen

liittyvistd johtamistavoista kuuntelevan johtamistavan ja tunneélykké&én

109 58 kommenttia, joka on 30 % kaikista suunnitteluvaiheen kommenteista.
110 30 kommenttia kertoi onnistumisesta, 28 kommenttia epdonnistumisista.
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johtamistavan.*** Tunnealykkaan johtamistavan kokemukset ovat tasaisesti
onnistuneita ja huonoja kokemuksia kuvaavia.'** Onnistuneet kokemukset
tunneélykk&éstd johtamistavasta liittyvat muutosvastarinnasta syntyvien tunteiden
ja tunnepurkausten késittelyyn, tulevaisuuden mahdollisuuksien kirjaamiseen seka
pelkojen kasittelyyn. Erityisen positiivisia kuvauksia vastaajat antoivat
tulevaisuusorientoitumisesta koko suunnitteluprosessissa. Tulevaisuuteen
orientoituminen auttoi vastaajien mielestd myos ilmapiirin rakentamisessa.
Vastaajat painottavat usein ilmapiirin muutokselle suosiolliseksi rakentamisen
tarkeytta.**® Huonot kokemukset puolestaan kasittelevat paaosin johtajan kykya
ottaa provosoitumatta vastaan muutosvastarintaan liittyvia tunteita ja keskustelua.
Erityisen negatiivisia olivat kokemukset, joissa yhdistymisprosessin johto otti
muutosvastarinnan henkilokohtaisena hyokkayksena johtoa kohtaan ja
provosoituivat riitelyyn asti. Vastaajat kaipasivat johtajalta ymmartdmysta ja
aikaa tyontekijoiden muutosvastarinnan kasittelyyn. Keskijohto ymmarsi
yhdistymisprosessin aikataulun asettavan talle muutosvastarinnan késittelylle
aikataulullisia haasteita. Keskijohto oli myos harmistunut ylemmaén johdon
kayttamasta pelottelusta. Jotkut kertoivat tulevaisuuskuvilla pelottelusta, jota oli
kaytetty erityisesti organisaatiomuotoa valittaessa. Pettymyksen kuvauksia oli
myo0s tilanteista, joissa tulevaisuutta piirrettiin sellaisten haavekuvien kautta, jotka

eivat realistisesti voineetkaan toteutua.

H38: Muutos aiheuttaa aina vastarintaa. Nyt tdimd prosessi polkaistiin kdyntiin hyvin
nopeasti. Osin srk:sta johtumattomista syista (vrt. kuntaliitos). Aikaa sulattelulle ei
ollut. Té&ssd olisi johto / kkoherra voinut olla hieman ymmartévéisempi tyontekijoita ja
heiddn muutosvastarintaa kohtaan.

Usein haavekuvat liittyivat tyon tekemisen tapaan esimerkiksi etatyon tekemisen

mahdollisuuksia lupaamalla.*

Kuunteleva johtamistapa painottuu huonojen kokemusten osalle.'*
Huonoista kokemuksista valtaosa liittyy eri organisaatio-osien todellisuuden ja
tarpeiden kuuntelemisesta yhdistymista suunniteltaessa. Keskijohto toivoi, etta
tatd varten olisi jarjestetty riittdva maara keskustelufoorumeja, joissa olisi
kunnioitettu kaikkien mielipiteité ja yhdessa valittu sopivat toimintatavat ja

periaatteet.

111 yhteensa 48 kommenttia 58 kommentista.

112 10 kommenttia kummassakin.

13 15 H7, H10, H24, H28, H33, H42.

14 119, H26, H32, H36, H38, H43.

115 17 kommenttia kertoi epaonnistumisista, 11 kommenttia onnistumisista.
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H22: Soveltuvin osin liitokseen sopii se, mika toimivassa avioliitossa tai muussa
ihmissuhteessa on tarkedtd: - Toisen tilanteen tunteminen - Sen kunnioittaminen -
Yhteistyon rakentaminen siten, ettd kérsivéllisesti sovitetaan yhteen liittyjien
nakemykset

Keskustelutilaisuuksista mainitessaan yli puolet kertoivat tilanteessa tapahtuneesta
”kuuntelemattomuudesta”, joka tuli esiin keskustelijoiden ndkdkulmien
vahattelynd, nolaamisena tai tilanteen rakentamisena niin, ettei kaikille
mielipiteille annettu julkitulemisen mahdollisuutta.**®

Positiivissa kokemuksissa kuuntelevasta johtamistavasta nousee esiin
kuunteleva dialogi, jossa keskustelijat osallistetaan prosessin jaseniksi ja kaikkien
osallistujien nakokulmat kuullaan ja huomioidaan. Kuuntelevan dialogin
olemukseen kuuluu, ettd paatoksessa kerrotaan, miksi on valittu tietyt ndkokulmat
ja miksi osa on jatetty valitsematta.**’

Organisaatio-osittain toimiva johtaja nayttdd muodostuneen padosin
positiivisista kokemuksista.**® Onnistuneista kokemuksista puolet korostaa
ty6alakohtaista neuvottelua ja suunnittelutyoskentelyd. Puolet kertovat hyvista
yhteisistd, koko organisaation tapaamisista hyvissé ajoin ennen yhdistymista.
Organisaatio-osittain toimiva johtaja huomioi siis paitsi eri osat myos koko
organisaation yhtena kohdattavana yksikkona. '

Asiantuntijuuteen luottava johtajuus on epdonnistunein johtajuuden muoto
vastaajien kokemusten mukaan. Johtajuustyyppi esiintyi toiseksi useimmin
johtajuustyyppien kommenteissa suunnitteluvaihetta tarkasteltaessa. Tama
johtajuustyyppi kerési kaikkein eniten huonoja kokemuksia keskijohdolta.
Verrattaessa muihin muutoksen vaiheisiin, epdonnistumiset painottuvat selkeésti
suunnitteluvaiheeseen. Samalla on kuitenkin todettava, ettd suunnitteluvaiheesta
esitettiin myds onnistumisen kokemuksia toiseksi eniten viidesta
johtajuustyypista.

Erityisesti muutoksen johtajat nayttavat epdonnistuneen esimiestydskentelyn
tukemisessa’? ja vallan jakamisessa'? suunnitteluvaiheen aikana.
Esimiestydskentelyn tukemista koskevista kokemuksista kolme neljasta on

huonoja kokemuksia. Huonot kokemukset kertovat vastaajien odottavan omalta

19 H22, H26, H36, H44, H46.

" H24, H27, H28, H34, H44, HAT, H49.

118 9 kommenttia kertoi onnistumisesta, 1 kommentti eponnistumisesta.

19 H5, H8, H28, H30, H33, H34, H35, H39, H45.

120 14 kommenttia kertoi epaonnistumisesta, 5 kommenttia onnistumisesta, toiveita esitettiin
yhdessd kommentissa.

121 6 kommenttia kertoi epaonnistumisesta, 2 kommenttia onnistumisesta, toiveita esitettiin
yhdesséd kommentissa.
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esimieheltddn kaksisuuntaista tyoskentelya: Ensisijaisesti vastaajat toivoivat oman
esimiehen valtuutusta kirjallisesti sen jélkeen, kun han oli tutustunut vastaajan
tyotehtaviin. Toissijaisesti vastaajat toivoivat, ettd oma esimies olisi toiminut
taustatukena vastaajien kokemissa oman tiimin muutosjohtamistilanteissa.'??
Vallan jakamisen osalta kommenttien lukumé&éra on pienempi ja paapaino
on myos epaonnistumisissa. Vallan jakamisessa kaikki epaonnistumiseen liittyvat
kommentit puhuvat yksiselitteisesti siit4, ettei keskijohdolle annettu paatosvaltaa

asioissa.

H46: Syntyi kokemus, ettd asioihin ei voi vaikuttaa. Paatokset tehdaén hyvin etdalla
henkilékunnasta ja keskijohdosta.

Ylempi johto teki keskijohdon kokemusten mukaan paatokset keskitetysti.

Asiantuntijoihin tukeutuva johtamistapa on onnistunut parhaiten, joskin
tatékin johtamistapaa koskevat kokemukset painottuvat epaonnistumisen
puolelle.*®* Onnistuneina kokemuksina keskijohto mainitsi kaksi merkittavaa
asiaa. Vastuuryhmatyoskentely néyttaa olevan merkittavasti positiivisia
kokemuksia herattanyt tydskentelytapa. Ulkopuolisen konsultoinnin kéyttdmisesté
suunnitteluvaiheessa esiintyi padéosin positiivisia kokemuksia. Erityisesti painottui
konsultin vankka asiantuntemus organisaatiomuutoksista.'? Positiivisten ja
negatiivisten kokemusten erona on, etta negatiivisissa kokemuksissa kerrotaan
lisaksi tydalojen tai -alueiden asiantuntemuksen kayttamisen
epaonnistumisesta.’?® Positiivissa kommenteissa tydalojen tai -alueiden asiantun-

temuksen kayttdminen ei esiinny.

H32: Johtaja olisi voinut enemman hyddyntaa asiantuntijuuttani tydalan sisallollisessa
suunnittelussa. --- Toisinaan valmisteltavaksi annettuja asioita ei edes pyydetty
esittelemaén tai niitd ei k&ytetty mihinkaan. Tama oli sangen turhauttavaa.

Oikeudenmukaiseen johtamistapaan liittyvat kokemukset edustivat
viidesosaa kaikista kokemuksista.*?’ Kokemukset jakautuvat myds hyvin
tasaisesti onnistumisiin ja epaonnistumisiin.*?® Tama jakautuminen on kuitenkin
hieman epatasaista eri johtamistapojen kesken. Viestiva johtamistapa on kerannyt

merkittdvan maaran positiivisia kokemuksia, kun taas negatiiviset kokemukset

122 H2, H11, H12, H13, H19, H20, H27, H31, H32, H37, H50.

123 H4, H16, H19, H32, H46.

124 9 kommenttia kertoi epdonnistumisesta, 7 kommenttia onnistumisesta. toiveita esitettiin
yhdessd kommentissa.

125 H4, H7, H32, H39, H42, H45,

125 H12, H22, H32.

12718 % kaikista kommenteista.

128 16 kommenttia kertoi onnistumisesta ja 15 epaonnistumisesta.
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jakautuvat viestivan ja tasapuolisen johtamistavan kesken.'?® Viestiva
johtamistapa on siis tdiman johtajuustyypin ehdottomasti onnistunein johtamistapa.
Nayttaisi siis silté, ettd erityisesti suunnitteluvaiheessa viestinnallisyyteen on
osattu panostaa. Onnistuneissa kokemuksissa korostuu viestinnan runsaus,
ajantasaisuus ja erityisesti tasavertaisuus. Vastaajat toivoivat, etta asiat tulee
kertoa kaikille samaan aikaan niin, ettei kukaan ole epétietoisuudessa tehdyistéa
linjauksista ja suunnitelmista. Negatiiviset kokemukset liittyvat myos maaraan,
ajoitukseen ja epatietoisuuden poistamiseen. Seka negatiivisissa etta positiivisissa
kokemuksissa kaivattiin tilaisuuksia, joissa voisi esittad kysymyksia. '
Tasapuolisen johtamistavan kommentit ovat p&d&painoltaan huonoja kokemuksia.
Tasapuolisuuden toteutumiseksi johtajan tulisi noudattaa laadittuja johtosaantoja
eli antaa kullekin keskijohdon esimiehelle johtosé&dnndn mukainen valta ja vastuu.
Toinen merkittava tekija on lapindkyvyyden ja avoimuuden varmistaminen
paatoksia tehtaessa prosessin aikana.'®! Positiiviset kokemukset liittyvat
yksinomaan tasavertaiseen kohtelemiseen.'*

Hallinnon hallitsevaan johtajuuteen liittyvat kokemukset painottuvat myos
epaonnistumisen puolelle.™** Kommentit keskittyvat tassa johtajuustyypissa
selkeasti hallintomallista huolehtivaan johtamistapaan® ja strategiaa luovaan
johtamistapaan.*® Hallintomallista huolehtivaan johtamistapaan liittyvat
kokemukset koskevat yhteisista sddnnoista sopimista ja tyonkuvien laatimista.
Kaikissa naissé asioissa keskijohto suosisi kirjallista sopimista, johon on helppo

palata myShemmin. Kokemukset naista asioista ovat selkeasti huonoja.**®

Myos
strategiseen johtamistapaan liittyvat kokemukset ovat padosin huonoja. Strategian
uudistamiseen tai kokonaan uuden strategian luomiseen liittyvat toiveet eivét ole
toteutuneet.

H51: Seurakunnan eri alueiden toiminnan synkronisointi on epdonnistunut, ehka
paremminkin niin ettd se on jatetty tekemattd. Uutta toiminta-ajatusta ei ole luotu,
pikemminkin pyritty siihen ettd kaikki jatkuisi vain niin kuin ennenkin. Mink&&nlaisia
visioita ei ole tehty.

129 viestivasta johtamistavasta l6ytyi 12 onnistunutta kokemusta, 6 epaonnistumista.
Tasapuolisesta johtamistavasta esitettiin 6 epdonnistunutta kokemusta ja 2 onnistunutta
kokemusta.

30 H5, H11, H13, H15, H20, H26, H27, H31, H32, H35, H40, H44, H46.

B H2, H19, H36, H37.

132 H5, H16.

133 17 kommenttia epaonnistumisista, 9 kommenttia onnistumisista, 2 toivetta.

134 8 epdonnistunutta kokemusta, 6 onnistunutta kokemusta, 2 toivetta.

135 5 epdonnistunutta kommenttia, 2 onnistunutta kokemusta.

3% H4, H8, H12, H14, H20, H29, H32, H35, H36, H43.
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Useimmissa kommenteissa syyna tahan mainittiin kiire tai paadseurakunnan
olemassa olevan strategian kayttdminen. Padseurakunnan olemassa olevan
strategian kayttaminen koettiin aina huonoksi vaihtoehdoksi, silla silloin liittyville
seurakunnille ei annettu lainkaan vaikutusmahdollisuutta kayttoon tulevaan
strategiaan.™’

Suunnitteleva johtajuus on selkeimmin suunnitteluvaiheessa epaonnistunut
johtamistyyppi.**® Epaonnistumiset painottuvat kolmesta johtamistavasta kahteen:
resursoinnista huolehtivaan johtamistapaan ja toiminnan sisalloista huolehtivaan
johtamistapaan. Erityisesti resursoinnista huolehtimisesta on huonoja kokemuksia.
Toisaalta resursoinnista huolehtimisesta I0ytyy koko johtamistyypin ainoat
positiiviset kokemukset.*® Positiiviset kokemukset keskittyvat onnistuneisiin
yhdistymisneuvotteluihin.**® Huonot kokemukset liittyvat selkeasti prosessin
suunnitteluun niin, etta riittavat aikaresurssit ovat kaytettavissa yhdistymiseen
liittyvien selvitysten tekemiseen ja yhdistymiseen liittyvaan tyohon.
Valmisteluille ja vaikuttamiselle ei keskijohdolla ole ollut riittavasti aikaa.**

Toinen pelkki& negatiivisia kokemuksia herattanyt johtamistapa on
toiminnan sisalldista huolehtiva johtamistapa.'*? Osin kokemukset
epaonnistumisesta johtuvat siséllolliselle suunnittelulle resursoidun tydajan
vahyydesta. Merkittdvampi puute kuitenkin on, ettd muutoksen johtaja on
keskittynyt vain muutoksen johtamiseen ja tyon sisallollisen suunnittelun

johtaminen on jaanyt kokonaan pois.**®

5.3 Kaynnistysvaiheen kokemukset
Kaynnistysvaiheeseen liittyvié vastaajien kokemuksia on yli puolet vahemman

kuin suunnitteluvaiheeseen liittyvid. Taulukkoon 9 olen koonnut
kaynnistysvaiheeseen liittyvat kommenttien méérat johtamistavoittain. Taulukosta
kay ilmi, ettd kdynnistysvaiheen kokemukset ovat melko tasaisesti onnistuneita ja
epéonnistuneita, mutta painottuvat hieman epdonnistuneisuuden puolelle.
Kaynnistysvaiheen kommentit edustivat 29 % kaikista kommenteista. Huonoista
kokemuksista kertovien kommenttien osuus vaiheeseen liittyvistd kommenteista

on 50,6 %. Onnistuneista kokemuksista kertovia kommentteja oli 44,3 %. Toiveita

3" H6, H21, H33, H43, H46, H51.

138 20 kommenttia epdonnistumisista, 5 kommenttia onnistumisista, 1 toive.
139 13 kommenttia epaonnistumisista, 5 onnistumisia, 1 toive.

10 H7, H11, H29.

Y1 H2, H4, H13, H20, H26, H27, H30, H32, H35, H40.

142 6 epaonnistunutta kokemusta.

3 H32, H35, H41, H43, H48.
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esiintyi 5,1 %. Johtajuustyypeistd kdynnistysvaiheessa vastaajien kokemuksissa
painottuu selkeésti 1&sndoleva, suunnitteleva ja asiantuntijuuteen luottava
johtajuus. Oikeudenmukaiseen ja hallinnon hallitsevaan johtajuuteen liittyvat
kokemusten maarat ovat vahaisempia.

Taulukko 9. Kaynnistysvaiheeseen liittyvien kommenttien maarat eri
johtajuustyypeittéin

Kommenttien maarat KAYNNISTYSVAIHE
johtajuustyypeittéin

Onnistunut | Epdonnistunut | Toive

Lasnéoleva johtajuus

Organisaatio-osittain toimiva johtaja

Kuunteleva johtaja

Tunneélykas johtaja

focl (W| O

Asiantuntijuuteen luottava

johtajuus

Esimiestydskentelyé tukeva johtaja

Asiantuntijoihin tukeutuva johtaja

Valtaa jakava johtaja

o k| »r| O
R N e
o| o »| K

Luottamushenkildtydskentelya
tukeva johtaja
Tybdhyvinvointia edistava johtaja

Verkostoituva johtaja

Oikeudenmukainen johtajuus

Viestiva johtaja

Tasapuolinen johtaja

Oikeutettu johtaja
Suunnitteleva johtajuus ‘
Resursoinnista huolehtiva johtaja

O Nl O O hE —| O
Ol Ol O O Oe} O| O

Toiminnan sisalldista huolehtiva
johtaja
Prosessista huolehtiva johtaja

Hallinnon hallitseva johtajuus ‘
Hallintomallista huolehtiva johtaja

O DI O
N[ OSE N
O O=) —

Hallinnolliset valmistelut hoitava
johtaja
Strategiaa luova johtaja

Ennakoivasti mallintava johtaja

Lasn&olevaan johtajuuteen liittyvat kokemukset ovat jakautuneet hyvin
selkedsti seka onnistuneisiin ettd huonoihin kokemuksiin.** Kolmesta

johtamistavasta vain tunnedlykkaasta johtamistavasta on hieman enemman

144 Epaonnistuneita kokemuksia 13, onnistuneita kokemuksia 14. 1 toive.
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myodnteisia kokemuksia.'*® Tunnedlykkaassa johtamisessa korostuu
kaynnistysvaiheessa tunneilmaston hallinta, esimerkiksi epaselvyyksien
selvittelemisessé ja muutosepavarmuuden kestamisessa.**® Organisaatio-osittain
toimiva johtamistapa kerasi huonoja kokemuksia hieman enemman, mutta
vastapainona tahan johtamistapaan liittyvat onnistumiset, joita on yhta paljon.**’
Positiivisissa kokemuksissa korostuu yhteisten juhlien viettdminen ik&&n kuin
symbolisena eleend yhden yhteisen organisaation perustamisesta.*
Negatiivisissa kokemuksissa organisaatio-osittain toimivasta
johtamistavasta nousee yksiselitteisesti johtajan vahainen lasnéolo

yhdistymisalueilla.

H29: Ehka 2009 vuoden alussa olisi pitdnyt vield enemmén olla henkilkohtaisesti
kuulemassa ja opastamassa eri kappeliseurakunnissa. Liitos oli vain jo niin suuri, ettei
siihen luonnollisestikaan ollut endd mahdollisuuksia.

Keskijohdolla on kokemus johtajasta, joka ei ole ldsn& yhdistyneiden alueiden
toimipisteissé ja toiminnassa. Johtaja sijoittui usein fyysisesti kauas ja johtaminen
tapahtuu etaalta.*®

Suunnitteleva johtajuus painottui kdynnistysvaiheessa eniten huonojen
kokemusten puolelle. Suunnittelevassa johtajuudessa oli 1&hes puolet enemman
huonoja kokemuksia kuin onnistumisia.**® Tama painotus epaonnistumisiin
muodostui huonojen kokemusten jakautumisesta kaikkiin kolmeen
johtamistapaan. Suurin painotus huonoissa kokemuksissa on resursoinnista
huolehtivassa johtamistavassa, joka on samalla mielipiteité jakava, silla samaan
aikaan onnistuneita kokemuksia on I&hes sama méaaré. Huonot kokemukset
jakautuvat riittdvan aikaresurssin varaamiseen seké toiveisiin suunnitelmallisesta
johtamisesta. Ongelmiksi muodostuivat vastaajien kokemuksissa liian vahdinen
aika ja suunnitelmien keskeneraisyys liittymisen tapahtuessa.'®" Kaikki
suunnittelevan johtajuuden positiiviset kokemukset liittyvat resursoinnista
huolehtimiseen.*>

Asiantuntijuuteen luottava johtajuus menettaa selkeésti merkitystaan

verrattaessa suunnitteluvaiheeseen. > Johtajuustyyppi painottuu

145 5 epaonnistumiskokemusta.

1% H5, H10, H30.

147 7 onnistunutta ja 7 epaonnistunutta kokemusta, 1 toive.

8 47, H12, H30, H34, H35.

M9 H11, H23, H29, H30, H42, H46.

15012 epéonnistunutta kokemusta, 7 onnistunutta. 1 toive.

1 H4, H8, H16, H27, H32, H37, H38, H42.

152 8 epdonnistunutta kokemusta. 7 onnistunutta kokemusta.

153 Kaynnistysvaiheen kommentteja 15, kun suunnitteluvaiheessa kommentteja oli 50.
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kaynnistysvaiheessa onnistumisten puolelle. Erityinen onnistumisen lisaaja on
esimiestydskentelya tukeva johtamistapa.’> Vaikka esimiestyoskentelya tukevan
johtamistavan kommenttimé&éra ei ole suuri kdynnistysvaiheessa, sen ero
suunnitteluvaiheen suureen negatiivisten kokemusten maarééan verrattuna tekee
erosta merkittavan. Nayttaa silta, ettd keskijohdon kaipaama esimiestuki on

onnistunut k&ynnistysvaiheessa.

H24: Jokaisen tydalan vastaavien kanssa kaytiin tarpeellinen maara neuvotteluja,
joiden seurauksena linjaukset ja tydalojen rajat ja vastuualueet tulivat selkeéksi.

Keskijohto olisi kuitenkin toivonut sita jo suunnitteluvaiheessa.'>
Oikeudenmukainen johtajuus painottuu hieman huonoihin kokemuksiin.**°

Oikeudenmukaisen johtajuuden johtamistavat jakavat kommentteja hyvin

tasaisesti. Vain viestiva johtamistapa heratti hieman toisia enemman kommentteja.

Kaynnistamisvaiheessa vastaajat kaipasivat tehokasta ja riittavaa viestintaa. >

H11: Viestint&a olisi pitdnyt olla enemmaén - asioita olisi pitanyt toistaa, toistaa, ja
toistaa ja selittdé taustoja enemman.

Viestivan johtamistavan kohdalla merkittdvéda on kommenttimaaran laskeminen
suunnitteluvaiheeseen verrattuna. Viestinnan merkitys siis véhenee. Onnistumiset
ovat vahentyneet kolmannekseen ja huonot kokemukset puoliintuneet.**®

Hallinnon hallitseva johtajuus menettdd merkityksensa kéynnistysvaiheessa.
Kommentit ovat vahaisia sen kaikissa johtamistavoissa.™ Taman perusteella
voidaan todeta, ettd keskijohdolle nédkyvéat hallinnolliset p&atokset on

organisaatioiden yhdistymistilanteessa tehty suunnitteluvaiheen aikana.

5.4 Vakiinnuttamisvaiheen kokemukset
Vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvia kommentteja on melko saman verran kuin

kaynnistysvaiheeseen liittyvid. Neljasosa kaikista kommenteista liittyi
vakiinnuttamisvaiheeseen.'® Taulukossa 10 kay ilmi vakiinnuttamisvaiheeseen
liittyneiden kommenttien maarat johtamistavoittain. Vakiinnuttamisvaiheessa
kommentit painottuvat hieman huonoihin kokemuksiin. Huonoista kokemuksista
kertovien kommenttien osuus vaiheen kommenteista on 57,5 %. Onnistuneita

kokemuksia oli 42,5 %. Toiveita ei ollut. Eri johtajuustyypit ovat hyvin

154 5 onnistunutta kokemusta, 1 epaonnistunut kokemus ja 1 toive.

155 H5, H20, H24, H29, H33.

156 7 epdonnistumisesta kertovaa kokemusta, 4 onnistumiseen viittaavaa kokemusta, ei toiveita.
" H10, H11, H13, H20, H38.

158 Onnistumisia 4, epaonnistumisia 3.

1592 onnistumista ja 3 epaonnistumista johtajuustyylissa.

160 Osa vastaajista koki vakiintumisvaiheen olevan vield prosessissa kesken. Talla voi olla
vaikutusta vaiheeseen liittyvien kokemusten maaraan.
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tasavékisid kommenttien maarilla mitattuna. VVain oikeudenmukainen johtajuus

nousee kommenttimaarissé selkeésti toisten yldpuolelle. Tdma johtuu viestivan

johtamistavan huonojen kokemusten maaran noususta. ™

Taulukko 10. Vakiinnuttamisvaiheeseen liittyvien kommenttien maarat
eri johtajuustyypeittain

Kommenttien maarat VAKIINNUTTAMISVAIHE
johtajuustyypeittéin

Lasn&oleva johtajuus

Organisaatio-osittain toimiva johtaja

6 3 0
Kuunteleva johtaja 0 0 0
Tunneélykas johtaja 3 3 0

Asiantuntijuuteen luottava

johtajuus

1 1 0
Asiantuntijoihin tukeutuva johtaja 3 3 0
Valtaa jakava johtaja 0 2 0
Luottamushenkilotydskentelya 0 0 0
tukeva johtaja
Tybhyvinvointia edistava johtaja 0 0
Verkostoituva johtaja 0 0 0
Oikeudenmukainen johtajuus 7 0
Viestiva johtaja 4 6 0
Tasapuolinen johtaja 3 3 0
Oikeutettu johtaja 0 2 0
Suunnitteleva johtajuus 6

:
:
t

Resursoinnista huolehtiva johtaja

ol N
w| w
o| O

Toiminnan sisalldista huolehtiva
johtaja
Prosessista huolehtiva johtaja

Hallinnon hallitseva johtajuus

Hallintomallista huolehtiva johtaja

| S~ —
| ol o
ol of=] o

Hallinnolliset valmistelut hoitava
johtaja
Strategiaa luova johtaja

Ennakoivasti mallintava johtaja 0 0

Viestinndn huonoista kokemuksissa tulee esille ylemmaén johdon oletus siité,
ettd muutos on jo ohi. Niissa tapauksissa, joissa keskijohto kertoi saaneensa
sédannollisesti muutokseen liittyvid tiedottavia viesteja suunnittelu- ja

kaynnistysvaiheissa, ei vakiintumisvaiheessa enaa vastaavaa kommenttia esiinny.

161 Epgonnistuneita kokemuksia viestivassa johtamistavassa 6, onnistumisia 4.

67



Kysymyksiin suhtauduttiin osin véhattelevasti, ja yleista tiedotusta ei endé nahty
tarpeelliseksi. Vastaajien kokemuksen mukaan uusista toimintatavoista tarvitaan
runsaasti tiedotusta, ennen kuin ne muuttuvat kaytdnnoksi. Huonoja kokemuksia
heratti erityisesti se, ettd uusista kdytanndisté joutui etsimaan tietoa

kyselemalla. 2

H46: Uusista kdytannoista tiedotettiin huonosti tai ei ollenkaan. Asioita piti kysella. Oli
epévarma ja artynyt olo.

Keskijohdon kokemuksien perusteella nayttaa silté, etta viestinnallinen tuki
muutokselle lakkaa kdynnistymisvaiheen paattyessa. Kehitys on mielenkiintoinen,
silld viestiva johtamistapa on todettu suunnitteluvaiheessa kohtuullisen hyvin
hoidetuksi. Kaynnistysvaiheessa viestivdn johtamistavan merkittavyys vaheni ja
huonojen kokemusten méaara suhteessa hyviin kokemuksiin kasvoi. Onnistuneita
kokemuksia oli kuitenkin kdynnistysvaiheessakin enemmaén kuin huonoja
kokemuksia. Vakiinnuttamisvaiheessa epaonnistuneet kokemukset nousevat
padosaan. On siis todettavissa, ettd viestintd unohtui prosessin edetessé kohti
vakiintumisvaihetta.

Organisaatio-osittain toimiva johtajuus palaa onnistuneiden kokemusten
puolelle. Vastaajien kokemusten perusteella nayttaa siltg, ettd k&ynnistysvaihe on
hankala organisaatio-osittain toimivalle johtajalle. Vakiintumisvaiheessa
kuitenkin positiiviset kokemukset ovat padosassa. Vakiintuminen nayttaa tassa
suhteessa tapahtuvan. Vastaajien kokemuksista on havaittavissa, etta johtajalta
riittdd vakiintumisvaiheessa enemman huomiota ja aikaa yksittéisille
organisaation osille. Keskijohto nékee vakiintumisvaiheessa johtajan palaavan
ohjaamaan myds yksittéisia alueita tai tydaloja. Huonot kokemukset liittyvat myos
padosin ohjauksen saamiseen tydalan tai -alueen kysymyksissa.'®®

Hallintomallista huolehtivan johtamistavan pa&osin huonot kokemukset
koostuvat selkeasti ohjeistuksen ja uusiin k&ytantéihin perehdyttdmisen
puutoksista. Vakiinnuttamisvaiheessa keskijohto edellyttad, etta selkeét
ohjeistukset ja toimintatapaohjeet ovat jo olemassa, ja néisté voi tarvittaessa
tarkistaa yhteisesti sovitut kdytannot. Uusi organisaatiotilanne tuottaa erityisesti
uusien kaytantojen takia esimiehille huomattavan maarén uusia omaksuttavia

asioita.'®*

182 42, H11, H12, H33, H46, H49.
163 45, H14, H22, H29, H30, H36, H50.
184 145, H10, H19, H31, H32, H38, H42, H51.
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6 Pohdinta

Tutkimuksessani 16ysin vuonna 2009 seurakuntien yhdistymisen toteuttaneiden
seurakuntien keskijohdon kokemuksista viisi johtajuustyyppid. Eniten
kokemuksia keskijohto kertoi lasndolevasta johtajuudesta, joka muodostui
kolmesta johtamistavasta: kuuntelevasta, tunneélykk&asté ja organisaatio-osittain
toimivasta johtamistavasta. Asiantuntijuuteen luottava johtajuus oli toiseksi
eniten kommentoitu johtajuustyyppi. Asiantunteva johtajuus muodostuu kuudesta
eri johtamistavasta: asiantuntijoihin tukeutuvasta, valtaa jakavasta,
esimiestyoskentelya tukevasta, luottamushenkilotyskentelya tukevasta,
tyéhyvinvointia edistavasté ja verkostoituvasta johtamistavasta.
Oikeudenmukainen johtajuus tunnistettiin kolmen johtamistavan perusteella.
Oikeudenmukaiseen johtajuuteen liittyi tasapuolinen, oikeutettu ja viestiva
johtamistapa. Suunnitteleva johtajuus koostui prosessista huolehtivasta,
resursoinnista huolehtivasta ja toiminnan siséll6ista huolehtivasta johtamistavasta.
Hallinnon hallitseva johtajuus koostui ennakoivasti mallintavasta, hallinnolliset
valmistelut hoitavasta, hallintomallista huolehtivasta ja strategiaa luovasta
johtamistavasta.

Tutkimuksessani havaitsin, ettd seurakuntien keskijohto toivoo seurakuntien
yhdistymisprosessissa voimakkaan keskustelevaa toimintatapaa. Keskustelevaa
toimintatapaa toivottiin erityisesti suunnitteluvaiheen paatoksentekoon ja tulevan
organisaatiomallin valitsemiseen. Erityisen painoarvon vastaajat antoivat myos
ylemmén johtajan l&snéololle organisaation eri osissa muutosvaiheen aikana.
Vastaajien mielesta ndilla johtamistoimenpiteilla yhdistymisprosessin johtaja
mahdollistaa eri organisaationosien mielipiteen kuulemisen péaatdksentekoa varten
ja muutosvastarinnan riittdvan késittelyn. Tutkimustulokseni kuuntelevan
dialogisuuden toiveesta vahvistaa Strandmanin esittdmaa mallia, jossa
kuntaorganisaatioon luotaisiin keskusteluun perustuva foorumi, jolla strategiaa
kasiteltdisiin sen muodostamisvaiheessa. Strandmannin mukaan
kuntaorganisaatiossa ei ole foorumia, jolla muodollisen keskustelun lisaksi
voitaisiin kdyda sitouttavaa ja strategiatydskentelyé tutustuttavaa keskustelua.
Seurakunnassa téllaista foorumia edustaa tyontekijakokous, mutta ilmeisesti
tyontekijakokouksessa ei ole tarpeeksi vapaamuotoisuutta ja aikaa laajemmalle
periaatekeskustelulle, jota strategian muuttaminen organisaatiomuutoksen
yhteydessé edustaa. Tutkimukseni mukaan keskijohto naki kuuntelevan

dialogisuuden vahvasti muutokseen sitouttavana ja osallistavana tapana toimia.
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Kuuntelevan dialogisuuden kautta yhdistymisprosessin johtaja voi saada selville
eri tybaloilla ja -alueilla kdytossa olevat kdytdnndssa toimivat toimintatavat ja
perinteet. Kuunteleva dialogisuus antaa vastaajien mielesté kaikille
mahdollisuuden tulla kuulluksi ja mahdollistaa parhaiden toimintatapojen
valitsemisen uuden organisaation kayttoon. Tutkimustulokseni mukaan viestinta
ei ole keskijohdolle organisaatiomuutostilanteessa pelkéstaan tiedottamista tai
mielipidekyselyjé. Vastaajien kokemuksissa viestintd painottuu erityisesti dialogin
k&dymiseen. Tamé vahvistaa Strandmanin tutkimuksen linjauksia. Vastaajien toive
erityiseen sitouttamiseen ja osallistamiseen prosessissa vahvistaa Kososen ja
Vartiaisen ndkemyksia osallistavasta johtamisesta. Vastaajien toive voidaan nahda
jopa toiveena intensiivisempéan osallistamiseen Kauppisen tapaisten strategian
paivittdmisen mallien keinoin.

Tutkimukseni mukaan seurakuntien keskijohto naki muutoksen
voimakkaasti strategian muutosprosessina. Vastaajien mielesta toiminta-ajatus
tulee paivittaa siten, ettd se on muutoksen kéynnistyessa tiedossa uusien
suunnitelmien ja k&ytantojen valitsemista varten. Tdma tutkimustulos vahvistaa
sekd Valpolan ettd erityisesti Kotterin hyvan muutoksen mallin ajatusta
strategisen tyoskentelyn liittymisestd organisaatiomuutoksen
suunnitteluvaiheeseen. Myos Jalava nakee prosessin erityisesti strategian
muuttamisen kautta. Tat4 tutkimustulosta vahvistaa aiemmassa tutkimuksessa
havaitsemani strategian paivittdmisen prosessin ja organisaation muutosprosessin
vaiheiden samankaltaisuus. Tutkimustuloksieni perusteella organisaation
muutosprosessi tulisi ndhda strategian paivittdmisen prosessina.

Tutkimustulokseni mukaan keskijohto edellytti strategiatydskentelyn
tapahtumista ennen varsinaista yhdistymista. Talla tavalla toteutettuna strategian
muuttaminen tapahtuu kahden, vield itsendisen seurakunnan kesken. Prosessi
vaatii saumatonta yhteisty6ta yhdistyvien seurakuntien kirkkoherroilta.
Keskijohto my6s néki strategian péivittdmisen auttavan omaa tydskentelyaén
vastaajien tehtavissa. Strategian paivittdminen ja selkiyttdminen auttaa
keskijohtoa oman tydalansa tai -alueensa suunnittelutydssé. Taméa vahvistaa
Kotterin mallin valtuuttamisen periaatetta vision linjauksien mukaisesti.
Tutkimukseni mukaan keskijohto toivoi runsasta keskustelua strategian yhteiseksi
paivittamiseksi sekd ylemman esimiehen tukea oman tydalan tai -alueen
suunnittelutyéhon. Tdmé vahvistaa Strandmanin tutkimuksen tulosta, jonka

mukaan strategian muuttuessa muutokseen sitoutuminen vaatii riittavaa
70



vuorovaikutusta ja keskustelua. Myds Kotterin mallin ajatus muutoksen
seuraamisesta ja muutostoimenpiteiden toteuttamisen palkitsemisesta saa tukea
tutkimustuloksistani.

Tutkimukseni mukaan mikaan aiemmasta tutkimuksesta 16ytamani
organisaatiomuutoksen malli ei sellaisenaan sovellu seurakuntien
yhdistymistilanteeseen. Aiemmasta tutkimuksesta esille nostamissani malleista
Strandmanin strategian viestintdd koskeva malli on tutkimukseni mukaan
parhaiten muokattavissa organisaatioiden yhdistymistilanteisiin seurakunnassa.
Soveltamista puoltaa vastaajien kokemuksista havaittu strategian paivittamisen
tarve yhdistymisprosessin yhteydessa. Vaikka Strandmanin malli on viestintaan
suunniteltu, sen sisaltd kohdistuu strategian muuttamiseen. Mallissa on
sisaankirjoitettuna muutokseen liittyvat organisaation haasteet. Sovellettuna
muutostilanteeseen ja seurakuntien todellisuuteen mallissa painottuu johtajan
lasndolemisen ja yhteistyon merkitys muutoksen suunnittelulle. Olen kuviossa 8
havainnollistanut Strandmanin mallin mahdollisen sovelluksen seurakuntien
organisaation muutostilanteeseen.

Strandmannin mallissa monet kohdat ovat sellaisenaan sopivia
organisaatiomuutokseen. Taysin muuttamattomina tutkimustuloksiini soveltuvat
Strandmannin mallin kohdat (kts. kuvio 8) 1, 2b, 2c, 3a, 6b ja 6¢c. N&diden kohtien
sisalto nakyy vastaajieni kommenteissa sellaisenaan ja on sovellettavissa suoraan
seurakuntien yhdistymistilanteeseen. Tutkimustuloksieni mukaan Strandmannin
mallissa on kohtia, joiden asiasiséalt0 vastaa sellaisenaan organisaatiomuutosta.
Tamaén takia mallikaaviossa olevat otsikot on muokattu organisaatiomuutokseen
sopiviksi ilman, ettd Strandmannin asiasisaltoa kyseisia kohtia koskien tarvitsee
muuttaa. Téallaisia kohtia mallissa ovat mm. kohdat 2a, 4a, 5c ja 6d. Ndiden
kohtien osalta tutkimustulokseni viittaavat siihen, etta strategian paivittamiseen
suunnitellut toimenpiteet voidaan sellaisenaan kayttad organisaatioiden
yhdistymisprosessin l&piviemiseen.

Kohdassa 2d tutkimustuloksieni mukaan keskijohto kaipasi Strandmanniin
verrattuna hyvissa ajoin pdivitettyd yhteista strategiaa. Tdma nakyy Strandmannin
mallissa konkretisoituna strategiana. Tutkimustuloksissani nédkyy kuitenkin
Strandmannin mallia voimakkaampi tavoitetilan, vision avaamisen tarve. Lis&ksi
vastaajat puhuvat paljon tuon tavoitetilan toteuttamisessa oman roolin

oivaltamisen tarkeydesté.
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Strandmannin mallissa ei ndy suoraan luottamushenkil6iden kanssa
tarvittavaa suunnitteluyhteyttd, joka tutkimustuloksissani oli vastaajien mielesta
tarkead erityisesti muutoksen suunnitteluvaiheessa. Tdman vuoksi olen lisannyt
Strandmannin malliin kohdan 3b, Luottamushenkil6iden ja tyontekijoiden avoin
suunnitteluyhteys.

Kohdassa 3c olen lisannyt Strandmannin avoimeen paatoksenteon
perustelemiseen myos tyotehtévien delegoimisen virallisten p&atosten jalkeen ja
delegoimiseen liittyvén kirjallisen valtuuttamisen toiveen, jonka vastaajat nostivat
esille. Vastaajat nékivat, ettd ohjeistukset ja toimintasadnnot ovat usein myos osa
muodollista pa&tostentekoa, jotta niilla on riittdvé auktoriteetti tyoyhteisossa.
Kohdassa 4b nakyy tutkimustuloksieni perusteella merkittavé saannéllisyyden
toive, jota Strandmannin malli ei mainitse selke&sti. Tutkimukseni vastaajat
nakivat, ettd johtajan merkittavin tehtéva on aikatauluista ja muutoksen
kaynnissaolevasta ja tulevista vaiheista tiedottaminen.

Mallin kohta 4c on hyvin l&hell& tutkimustuloksiani. Selkeyden vuoksi
lisésin malliin painotuksen seurakunta-alueilla tapahtuvasta lasndolemisesta, jota
vastaajat usein painottivat. Seurakunta-alueilla tapahtuva lasnéolo oli suorassa
vaikutuksessa 3c kohtaan linjausten ja paatosten valitsemisessa. Tamé oli
tutkimukseni vastaajien mukaan ehdoton edellytys tasapuolisuuden ja oikeiden
toimintatapojen loytamisen toteutumiseksi.

Kohdassa 5a Strandmannin mallin painotus on organisaatiomuutoksessa
lilan kapea. Vastaajieni mukaan organisaatiomuutoksessa yhteinen ymmarrys ei
koske pelkastadn strategiaa vaan myds muutoksen toteuttamisen tapaa, tulevaa
tavoitetilaa ja muutoksen aikataulua. Organisaation esimieskunnalla tulee olla siis
yhteinen muutosymmarrys, johon arvopohja antaa muutossuunnan. Tamé
muutosymmarrys toimii motivaattorina muutosymmaérryksen levittamiseen koko
organisaatioon. Kohdassa 5b mainittu koulutus kohdistuu tutkimustuloksieni
mukaan ensisijaisesti keskijohtoon. Ulkopuolista konsultointia ei Strandmannin
mallissa kasitelld, joten olen liittdnyt toiveet ulkopuolisesta konsultoinnista tdhan
kohtaan mallia. Strandmannin mallissa kohta 6a on “TyG6hyvinvointiin liittyvien
viestintaesteiden tunnistaminen ja korjaaminen.”

Tutkimustuloksieni perusteella siséllytan viestintdesteiden tunnistamisen ja
korjaamisen kohtaan 6b. Kohdaksi 6a olen lisannyt ”Kaikkien esimiestasojen
tyénkuvan tarkistaminen, resursointi, tydtaakkaseuranta”, silla vastaajillani oli

tyéhyvinvointiin liittyvid, painoarvoltaan merkittavia toiveita. Ty0ajan resursointi
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oli vastaajille tarked johtamistoimenpide. Resursointi tapahtui vastaajien
kokemusten mukaan usein tyonkuvien tarkastamisen kautta. Ty6taakan
lisdantyessa muutoksen takia, sité tulisi my0ds seurata saannollisesti. Kohdassa 6d
palkitseminen tulisi tutkimustuloksieni mukaan sitoa muutosvaiheiden

toteuttamisen seurantaan.
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Kuvio 8. Strandmaniin strategian muuttamisen mallin sovellus seurakuntien
yhdistymisprosessiin. *

Vastuulliset ja aktiiviset viestijat, runsas kasvokkain tapahtuva vuoropuhelu

1.
2. Vuorovaikutteinen toimintatapa
2a. Muutos- 2b. Osallisuus- 2c. 2d. Konkreettinen
suunnitelma: mahdollisuuksien Monipuolisten muutostavoite,
mahdollisimman luominen, ajan viestinta- vaiheistettu visio
»lyhyet viestintatiet resursointi kanavien uudesta, oman
kayttdminen roolin oivaltaminen
A A A A
imintatavat

3. Seurakuntaorganisaation muodolliset tg

v

3a. Organisaatio-rakenteen 3b. Luottamushenkildiden 3c. Valittujen

ja kulttuurin ja tydntekijoiden avoin linjausten ja paéatosten

viestintaesteiden suunnitteluyhteys _avoin perusteleminen
” jatoimeenpanon

A

tunnistaminen ja
korjaaminen delegointi/valtuuttami
nen, ohjeistukset
A

4. Johtamiskayttaytyminen

- - v .
4a. Muutosprosessin 4.b Muutosprosessin 4c. Osaamisen ja
tarkeyden vaiheiden ja kulun avoin ja muutosten johtaminen,
markkinoiminen, saannéllinen informointi muutosalueilla lasna
esimerkilld johtaminen < oleva johtaminen
LA A A A
5. Muutosprosessia tukeva osaaminen
5a. Yhteisen 5b. Tarvittavan 5¢. Organisaatiossa
olevan osaamispddoman

valmennuksen ja koulutuksen
jarjestdminen esimiehille,
ulkopuolinen konsultointi

valjastaminen

muutosymmarryksen ja
muutosprosessiin

arvopohjan luominen ja
levittdminen

6. Muutoksen toteutumista edistéva tyohyvinvointi

¥ 6a. Kaikkien . Myénteisen 6c¢. Motivointi ja 6d. Muutoksen eri
esimiestasojen viestinté- kannustaminen, vaiheiden
tydnkuvan ilmapiirin kannustava toteutumiseen
tarkistaminen, rakentaminen seuraaminen sidottu
resursointi, tyo- <« palkitseminen
taakkaseuranta _ A

165 strandmanin alkuperaista mallia on tarkasteltu luvussa 2.2. Lihavoituna Strandmanin mallista
tutkimustuloksieni perusteella sovelletut osat. Alkuperdinen malli kts Strandman 2009, 252.
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Olen koonnut tutkimustuloksieni perusteella kuvioon 9 mallin, jossa olen

esittanyt eri muutosvaiheissa keskijohdon mielesta olennaiset

johtamistoimenpiteet johtajuustyypeittain.

Kuvio 9. Yhdistymisprosessin johtajan toimenpiteet
organisaatiomuutoksessa. **°

Suunnitteluvaihe
Lasnaoleva Asiantuntijuuteen | Oikeudenmukainen | Suunnitteleva Hallinnon
luottava hallitseva
-saannolliset -kartoita alueiden -viesti tasapuolisesti | -kartoita heti -pyydé lausunnot
keskustelufoorumit | osaajat ja anna ja ajantasaisesti alussa kaikki ajoissa, kayta
-kierra alueilla vastuuta -ota huomioon mahdolliset lausuntoja
-kuuntele ja vastaa | -kaytd kokenutta kaikkien alueiden muutosmallit paatdksenteossa
-ota vastaan konsulttia perustelut ja -luo strategia avoimesti.
mielipaha ja -tee perustele, miksi -luo aikataulu ja | -perustele
perustele paatokset | tutustumiskdyntejd | valitsit toisin. tiedot siit4 -luo johtosaanndt
aiemmin -anna aikaa tasaisesti | jatkuvasti ja tyokuvat, pida
yhdistyneisiin kaikille alaisille. -luo lijaukset ja | niistéd kiinni.
seurakuntiin varmista -valmistele
-delegoi resurssit kokoukset
paatdksentekoa tyoaloille/- huolella
mahdollisimman aluille, delegoi.
alas
K&aynnistamisvaihe
Lé&snéoleva Asiantuntijuuteen | Oikeudenmukainen | Suunnitteleva Hallinnon
luottava hallitseva
- jatka s&annéllisia -vastuuta ja sitouta | -viesti tasapuolisesti | -jalkauta -toimi
keskustelufoorumeja | alueiden osaajia ja ajantasaisesti strategia, vaadi | johtosaantdjen
-kierré alueilla, anna | -huomioi ja -tue erityisesti keskijohdolta ja tyonkuvien
aikaa keskijohdolle | palkitse esimiestyota toteutussuunni- | mukaisesti.
-kuuntele ja vastaa muutoksen tasapuolisesti, telma. -delegoi.
-ota vastaan toteuttajia vastuuta keskijohtoa | Palkitse ne, -valmistele
mielipaha ja -delegoi jotka kokoukset
perustele paatokset keskijohdolle ja toteuttavat. huolella
-vahvista viestintdd | valvo toimintaa
monella kanavalla
Vakiinnuttamisvaihe
Lasnaoleva Asiantuntijuuteen | Oikeudenmukainen Suunnitteleva Hallinnon
luottava hallitseva
- luo itsestasi -tue keskijohdon -luo tasapuoliset -suunnittele -toimi
helposti tyota alueilla toimintamahdol- alueiden johtosééntdjen ja
tavoitettava ja -varmista lisuudet budjetin ja toimintaa yhdessa | tydnkuvien
paikalla oleva muutosvaiheen tyBvoimaresurssien keskijohdon mukaisesti.
johtaja. jalkeiset tyokuvat kautta. kanssa. -delegoi.
-kierréd alueillaja | ja resurssitarpeet -valmistele
palkitse hyvia kokoukset
paikallisia huolella
kaytantoja.

166 Kaaviosta puuttuu hengellinen johtajuus, koska tutkimuksessani ei tullut esille

toimintatapoja, joilla sitd voisi vahvistaa. Hengellisen johtajuuden johtamistavoista
organisaatiomuutoksen yhteydessé toivonkin jatkotutkimusta.
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Keskijohto toivoi laheista yhteyttd luottamushenkildiden kanssa erityisesti
muutosprosessin suunnittelu- ja k&ynnistysvaiheissa. Tdma yhteisten tapaamisten
toive perustui yhteisten linjausten ja paatosten tekemisen perustelujen
I6ytamiseen. Organisaatiomuutostilanne heréttdd voimakkaita tunteita
tyontekijoissa. Vastaajat kertoivat tilanteista, joissa keskijohdon alaiset ottavat
suoraan yhteytta luottamushenkil6ihin asioissa, jotka kuuluisivat
esimiestydskentelyn piiriin. Nait4 ristiriitatilanteita voitaisiin purkaa lissamaélla
keskijohdon, ylemman johdon ja luottamushenkildiden yhteisid tapaamisia
erityisesti suunnitteluvaiheessa. Talloin luottamushenkil6iden ja johdon linjaukset
olisivat yhtalaisia. Tutkimustulokseni vahvistaa Jormakan tutkimustulosta, jossa
strategian muutosprosessissa tyontekijoiden ja luottamushenkildiden yhteisty6 on
koettu hyodylliseksi ja tarpeelliseksi. Tama yhtenevéisyys tutkimustuloksissa
korostaa organisaation muutosprosessin nakemista strategian muutosprosessina.
Tamaé linjaus on perusteltavissa erityisesti silloin, kun luottamushenkildyhteys
rakentaa lahiyhteison merkittavyytté ja vahvistaa l&hiyhteison toiminnallista
aktiivisuutta.

Tutkimustuloksissani keskijohto mainitsi organisaation perustehtavan usein
strategian paivittdmisen yhteydessd. Seurakunnan perustehtdva on seka tutkimani
keskijohdon ettd Asikaisen tutkimuksessa tutkittujen kirkkoherrakoulutettavien
mukaan hengellinen, Jumalan sanan julistamisen ja sakramenttien hoitamisen
tehtdva. Useimmat tutkimukseni kyselyyn vastanneet arvioivat seurakunnan
kirkkoherraa muutosprosessin johtajana. Asikaisen tutkimuksessa kirkkoherraksi
koulutettavat pitivat hengellistd perustehtavaa merkittdvimpéana johtamistehtdvana
kirkkoherran tehtavista: kirkkoherrakoulutettavat nakivat perustehtavan
vaalimisen lapdisevana periaatteena koko kirkkoherran johtamisroolissa.
Asikaisen tutkimustulosten perusteella voi muodostaa oletuksen, ettd keskijohto
havaitsisi hengelliseen johtajuuteen liittyvid toimenpiteitd myods
muutostilanteessa.

Tutkimuksessani havaitsin vain yhden johtamistoimenpidetyypin, jonka
kautta keskijohto hahmotti kirkkoherran muutostilanteessa hengelliseksi
johtajaksi. Ainoa johtamistapa, johon vastaajat liittivat hengellisyyteen viittaavia
johtamistoimenpiteitd oli organisaatioittain toimittaessa yhteisten juhlien
jarjestaminen. Hengellista johtajuutta koskeva kommenttiméaara on erittéin
vahdinen. Joissakin yhdistymisyksikdissa oli vietetty yhdistymisen yhteydessé

tyontekijoiden kesken yhteistd messua, jonka keskijohto naki erityisend yhteyden
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symbolina ja hengellisena johtamistoimenpiteena. Kaikki muut kokemukset
kirkkoherrasta seurakuntien yhdistymisen johtajana viittaavat hallinnollisen
johtajan rooliin. Tutkimuksessani ei kysytty nimenomaan hengelliseen
johtajuuteen liittyvid toimenpiteitd. Kysymykset kuitenkin antoivat keskijohdolle
mahdollisuuden kertoa myds hengellisistd johtamistoimenpiteistd. Niita ei
mitenk&&n rajattu pois. Niitd keskijohto ei kuitenkaan maininnut.

Tutkimustulokseni on voimakkaassa ristiriidassa sen kanssa, mita
kirkkoherrakoulutettavat Asikaisen tutkimuksen mukaan ajattelevat omasta
johtamisestaan ja johtamisroolistaan. Kirkkoherrakoulutettavien pastoraalisen
johtajuuden korkea prioriteetti omassa johtamisroolissaan ei ndyta realisoituvan
Kiireisessé organisaatiomuutostilanteessa. Olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin,
liittyyko kirkkoherran hengellinen johtajuus vastaajien nékemykseen
kirkkoherrasta johtajana myds normaalissa arkijohtajuudessa. Olisi tarkea
selvittad, poikkeaako organisaatiomuutos tilanteena kirkkoherran arkipdivan
johtajaroolista. Organisaatiomuutos tuo vastaajien mukaan kirkkoherran tehtéviin
merkittdvan méaran hallinnollisia lisatehtaviéd. Tutkimustuloksieni perusteella
vaikuttaa silté, ettd kirkkoherran hengelliset tyotehtavat karsiutuivat
hallinnollisten ty6tehtavien vaatiessa tilaa, ja timan vuoksi keskijohto nékee
kirkkoherran muutostilanteessa pd&osin seurakunnan tygyhteison hallinnollisena
johtajana.

Muutosprosessissa painottuvat muut kuin hengelliset piirteet. T&ma
hengellisen perusluonteen puuttuminen muutosprosessista voi heréttéa
tyontekijoissé ja seurakuntalaisissa perustellun epéilyksen seurakunnan
hengellisen perustehtdvén katoamisesta tai vahenemisesta. Hengellinen
perusluonne on useille tydntekijoille suurin syy tydskennelld nimenomaan
seurakunnan palveluksessa, vaikka heilla olisi patevyys myds esimerkiksi
kunnallisiin tehtaviin. Tama epéaluottamusongelma voidaan vélttaa vain Ioytamalla
hengellisyydelle oma toimintatilansa my6s osana organisaatiomuutosta. Tall6in
johtajan tulee myos nékya hengellisend johtajana koko prosessin ajan.

Yhdistymisprosessin tutkimukseni on tuonut esiin johtamisen onnistumisia
ja haasteita. Tutkimuksessani on piirtynyt kuva johtajasta, joka on onnistunut
viemaan yhdistymisprosessin paatokseen noudattaen yleisimpia johtamisen
periaatteita. Samalla tutkimukseni on tuonut esiin sen, ettei johtamisen malleissa

ole seurakunnan hengellisen ja yhteiséllisen erityisluonteen huomioonottavaa
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muutosjohtamisen mallia. Tallaisten mallien tieteellinen jatkokehittdminen on
tarpeen, sill& organisaatiomuutos kirkon toimintaymparistossé jatkuu edelleen.

Tutkimukseni on nostanut esille kirkkoherran johtajaroolin muuttumisen
hengellisesté johtajasta hallinnolliseksi johtajaksi. TAma& muutos on ehdottomasti
aihe, josta toivon jatkotutkimusta. Tutkimukseni yksi motiiveista on ollut luoda
tieteellisen tutkimuksen kautta merkkipaaluja, joita voidaan kayttad myos
kaytannon toiminnassa tulevissa seurakuntaliitoksissa. Jatkotutkimuksena olisi
mielenkiintoista selvittd4, millaisia hengellisen johtamisen tapoja kirkkoherrat
ovat kayttaneet organisaatioiden yhdistymistilanteissa.

Y hdistymisprosessien tutkiminen on tarpeellista jatkossakin. Olisi
mielestani hyvé selvittad, milla tavalla seurakuntien keskijohto kokee
kirkkohallituksen madrittelemien seurakuntien yhdistymisperiaatteiden
toteutumisen vahan muutoksen tapahtumisen jalkeen. Eli ovatko suuret yksikot
onnistuneet toteuttamaan hallinnon keskittdmisen ja perustoiminnan jatkamisen
seurakuntalaisen lahiyhteisossé.

Kirkko on 2000-luvulla joutunut muutosprosessiin, jonka kaynnistava
voima on kuntien pyrkimys hakea hallinnollisia sééstoja yhdistymalla
suuremmiksi yksikoiksi. Osatekijdnd muutoksen generoimiselle on myos kirkon
jasenkato ja sen aiheuttamat taloudelliset paineet. Muutosvelvoite muodostuu
kuitenkin kirkkolain takia kuntien yhdistymisestd. Usein muutos on tapahtunut
aikataulullisesti erittdin nopeassa tahdissa. Muutossuunta on selkedsti kirkon
yhteis6luonteelle vieras. Yhteisdluonne edellyttad Iaheisyyden tuntua, jonka
syntymista suuri hallinnollinen yksikko vaikeuttaa. Yksittdinen seurakunta ei siis
luonnostaan valttamatta generoisi tdmén suuntaista muutosta.

Kirkkohallituksen seurakuntarakennetydéryhmé katsoo muutoksen
tapahtuvan kahdella tasolla: hallinnollinen ylataso yhdistyy suuremmaksi
yksikoksi ja lahiyhteison hengellisen toiminnan merkitys jasenelleen kasvaa.
Parhaimmassa tapauksessa toiminnallisen l&hiyksikén koko pienenee.
Tutkimukseni mukaan kirkkoherran hengellinen johtajuus ei ndy keskijohdolle
muutosprosessin aikana. Vaikuttaa siis siltd, ettd kirkkoherra koko seurakunnan
johtajana on lukeutunut keskittyneeseen hallintoon, joka yhdistyy suureen
yksikkdon. Nain siksi, ettd virkoja on yhtd seurakuntaa kohden vain yksi, vaikka
seurakunnan alueellinen koko moninkertaistuisi. Nain kirkkoherra pakostakin
etddntyy suhteessa lahiyhteisoihin. L&hiyhteison hengellinen johtaja on

aluekappalainen. Keskijohdon kokemuksissa nékyi kaipaus aluekappalaisen
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alueellisen johtajuuden kasvattamiseen kirkkoherran puuttuessa arkipéivén
toiminnan suunnittelusta ja alueen linjausten ohjaamisesta.

Kyseessé on suuri, myds kokonaiskirkollisesti vaikuttava muutos
kirkkoherran roolissa suhteessa seurakuntalaiseen. Kirkon johtamisjarjestyksessa
kirkkoherran ylapuolella on vain piispa. Jos keskijohdon nakemys kirkkoherrasta
hallinnollisena johtajana siirtyy myos osaksi seurakuntalaisen kirkkoherrakuvaa,
seurakuntalaisen hengellisen johtajuuden pddhahmoksi tulee jatkossa
nimeytymaan aluekappalainen. Johtamishierarkiasta surkastuu pois hengellisen
johtajuuden taso, joka valvoo koko seurakunnan hengellista yhtendisyytta.
Aluekappalaisen johtamisvastuu rajoittuu vain omaan seurakunta-alueeseen.
Kirkkoherran rooli néin ollen muuttuu seurakunnan toimitusjohtajan rooliksi,

hallinnolliseksi johtajaksi ilman hengellistda merkitysté tai valtaa.
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Liitteet

Liite 1 Kyselypyyntdo

Hyva vastaanottaja,

olen Kalle Virta, teologian opiskelija Helsingin yliopistosta. Pro gradu -tydsséni tutkin
seurakuntien tydala- ja tydaluejohtajien (keskijohto) kokemuksia ylemmén johdon
johtamistoimista seurakuntien yhdistdmisprosessin aikana. Tutkimukseni on osa tutkimusjoukkoa,
jota Kirkon Tutkimuskeskus seuraa.

Haluaisin kysya kokemuksiasi seurakuntaliitoksen aikaisesta johtamisesta tydyhteisdssanne.
Tutkimuksen kohteena ovat erityisesti seurakunnan ylemman johdon toimenpiteet ja sinun
kokemuksesi niistd. VVastaaminen ei edellytd laajempia pohjatietoja johtamisesta.

Séahkaisesti toteutettava kysely on kohdistettu vuoden 2009 alussa yhdistymisen toteuttaneiden
seurakuntien tydala- ja tydaluejohtajille. Tutkittavien joukko on hyvin rajallinen ja siksi on
tarkedd, ettd voisit kayttdd lyhyen hetken vastaamiseen. Kokemuksesi ovat ensisijaisen tarkedé
tutkimukseni kannalta.

Kyselyssa on kolme avointa paakysymysta seka perustietokysymykset. Paadkysymyksilla tutkitaan
johtamistoimia ja sinun toiveitasi johtamistoimien osalta. Vastaamiseen kuluu noin 10-20
minuuttia. Vastaukseksi toivon lyhyehkéjd, esseemadisia avoimien kysymysten vastauksia.

Vastauksesi késitelldén ehdottoman luottamuksellisesti siten ettd yksittdista vastaajaa tai hnen
tydyhteisddén ei voida tunnistaa aineistosta. Saatuja tietoja kaytetaan vain tutkimukseen.
Seurakuntanne kirkkoherraa on informoitu tutkimuksesta.

Pyydénkin sinua ystavéllisesti osallistumaan e-lomakekyselyyn:

Osoite: #url#
Kéayttajatunnuksesi: #tunnus#
Salasanasi: #salasana#

Ystavallisin terveisin
Kalle Virta, teologian kandidaatti

Mikéli haluatte lisatietoa tutkimuksesta, voitte ottaa yhteyttda minuun puhelimitse tai sdéhképostilla.

Yhteystiedot:

Kalle Virta

Helsingin yliopisto, teologinen tiedekunta
Kéaytannollisen teologian opiskelija

p. 040 451 3363

Sahkdposti kalle.m.virta@helsinki.fi

Tutkimuksen ohjaaja:

Eila Helander

Helsingin yliopisto, teologinen tiedekunta
Kirkkososiologian professori
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Liite 2 Kyselylomakkeen lopulliset kysymykset

86

1. Perustiedot

» Sahkopostiosoite, johon tutkimuspyynt0 tuli (osoitetta kaytetadn
vain kuittaamaan osoitteenne muistutuslistalta pois)

» Seurakunta, jonka palveluksessa ennen liitosta

» Seurakunta/Seurakuntayhtymad, jonka palveluksessa olet nyt

» Tehtavéanne seurakuntaliitoksen jalkeen

* Olen saanut johtavan aseman liitoksen yhteydessé / Olin johtavassa
asemassa jo ennen liitosta

» Jos olet vaihtanut tydnantajaa, oliko tydpaikanvaihdoksen syyna
seurakuntaliitos?

o Kuka/ketkéd ylemmén johdon edustaja(t) johti liitosprosessia?

o Keté edelld mainitsemistasi arvioit tdssa tutkimuksessa?

2. SUHTAUTUMISESI LIHTOSPROSESSIIN

a. Kerro, miten suhtauduit/suhtaudut seurakuntaliitokseen ennen ja
jalkeen liitoksen tapahtumisen?

b. Miksi suhtauduit/suhtaudut liitokseen edellda kuvaamallanne tavalla?

Valitsit alussa johtajan, jota arvioit téssa tutkimuksessa. Seuraavissa
kysymyksissa keskitytaan valitun johtajan tekemiin johtamistoimiin, jotka
koskivat johtamaasi ty6alaa tai -aluetta.

Kiinnitd huomiosi erityisesti siihen, milla tavoin johtaja johti liitoksen
toteutumista ja millaisilla toimenpiteilld han vei sitd eteenpain.
Huomaathan, ettd voit esittdd myds toiveitasi siitd, miten olisi pitanyt
toimia.

3. MUUTOSTAHTOTILAN JA UUDEN TOIMINTA-AJATUKSEN
LUONTI TYOALALLE/TYOALUEELLE (paakysymys 1)

a. Millaisia toimenpiteitd johtaja toteutti onnistuneesti / toteutti
epaonnistuneesti / jatti toteuttamatta / olisi pitanyt toteuttaa
muutostahtotilan ja uuden toiminta-ajatuksen luontia ajatellen?

4. KAYTANNON MUUTOKSEN KAYNNISTAMINEN (paakysymys 2)

a. Millaisia toimenpiteitd johtaja toteutti onnistuneesti / toteutti
epaonnistuneesti / jatti toteuttamatta / olisi pitanyt toteuttaa
kaytannon muutosvaiheen kaynnistamiseksi?



5. UUSIEN KAYTANTOJEN VAKIINNUTTAMINEN OSAKSI
ARKIPAIVAA (paakysymys 3)

a. Millaisia toimenpiteitd johtaja toteutti onnistuneesti / toteutti
epaonnistuneesti / jatti toteuttamatta / olisi pitanyt toteuttaa
muuttuneiden kayténtéjen vakiinnuttamiseksi osaksi arkipaivaa?

6. Mitd muuta haluaisitte sanoa?
7. Tutkimusaineiston tdydentdmiseksi saattaa olla tarpeen haastatella tai esittda
séhkopostitse  vastauksia tarkentavia lisdkysymyksid joiltakin  kyselyyn

vastanneista. Mikali suostutte mahdolliseen aineistoa taydentdvaan suulliseen
haastatteluun, kirjoittakaa seuraavaan kenttdan yhteystietonne:

Kiitos vastauksista!
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Liite 3 Aineiston luokitteluesimerkki

ALALUOKKA 2 - PAALUOKKA -
AINEISTOKOMMENTTI PELKISTETTY KOMMENTTI ALALUOKKA JOHTAMISTAPA JOHTAJUUSTYYPPI
Liitosta pohjustettiin hyvin erilaisilla kokouksilla, joissa keskusteltiin
tulevasta, suunniteltiin ja kasiteltiin --- kysymyksia. Keskustelujen kdyminen Kuunteleva dialogi Kuunteleva Lasndoleva johtajuus

Liitosta pohjustettiin hyvin erilaisilla kokouksilla, joissa --- kasiteltiin
myos pelkoja ja kysymyksia.

Pelkojen kasitteleminen yhteisissa
tapaamisissa

Tunneilmaston hallinta

Tunnealykds

Lasnaoleva johtajuus

Kokouksia pidettiin tyaloittain, seurakunnan tyontekijéiden
kesken ---.

Tyo6alakohtainen neuvottelu

Tyo6alatyoskentely

Organisaatio-osittain toimiva

Lasndoleva johtajuus

Mielestani liitoksen henkisen puolen kasittelyyn panostettiin hyvin.

Henkisen liitoksen valmistelu

Tunneilmaston hallinta

Tunnealykas

Lasnaoleva johtajuus

Tyontekijoiden tapaamiset

Tyontekijoiden tapaamiset

Yhteiset kokoontumiset

Organisaatio-osittain toimiva

Lasnaoleva johtajuus

Toisinaan myos kaikentasoinen kyseleminen, opponointi tai
eridvan mielipiteen esittdmisen esimies koki 'riidanhaastamiseksi'.

Eridvien mielipiteiden sietdminen
ilman provosoitumista.

Tunneilmaston hallinta

Tunneélykas

Lasndoleva johtajuus

Minusta han hoiti sen hyvin ja avoimesti.

Avoimuuden varmistaminen

Tunneilmaston hallinta

Tunnedlykas

Lasnaoleva johtajuus

Yhteisia palavereja molempien seurakuntien tyontekijoiden kanssa
kaytiin jo pitkdan ennnen liitosta.

Yhteiset palaverit liitosseurakuntien
kanssa hyvissa ajoin

Yhteiset kokoontumiset

Organisaatio-osittain toimiva

Lasnaoleva johtajuus

Kyselyja koko tyontekijajoukolle tehtiin mielestani paljon

Kyselyjen tekeminen tyontekijoille

Kuuntelu

Kuunteleva

Lasndoleva johtajuus

Saimme olla prosessissa mukana.

Osallisena prosessissa

Osallistaminen

Kuunteleva

Lasndoleva johtajuus

Yhteisia tapaamisia liitosseurakuntien kanssa jarjestettiin myos.

Yhteiset tapaamiset

Yhteiset kokoontumiset

Organisaatio-osittain toimiva

Lasndoleva johtajuus

Tyoyhteisoissa asiaa kasiteltiin eri kokoonpanoilla.

Muutostahtotilan kasitteleminen
tydyhteisoissa

Tyoyhteisokohtainen tydskentely

Organisaatio-osittain toimiva

Lasnaoleva johtajuus
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Errata: Kirjallisuusluettelosta puuttuvan teoksen tiedot:

Strandman, Kristiina

2009  ”Sevain ilmestyi” - Vuorovaikutukseen perustuva strategian viestinta
kuntaorganisaatiossa. Acta Universitatis Lapponiensis 168. Diss. Rovaniemi: Lapin
yliopistokustannus.
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