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Muutokset haastavat aina koko organisaation. Tyontekijoiden innostaminen
muutokseen ei ole helppoa. Osallistaminen vaatii johtajalta paljon ja

osallistuminen edellyttda puolestaan motivoitunutta tydntekijaa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia tyontekijoiden osallistamista ja
osallistumista sosiaalisen vastuullisuuden nakdkulmasta muutosprosessissa.
Tyon taustalla on Turun arkkihiippakuntien seurakuntien yhdistymista selvittava
ROVA2030-hanke. Opinnaytetytn tutkittavat ovat kyseisessa hankkeessa
mukana olevia tyontekijoitd. Teemahaastatteluita hyddyntaen tutkittiin
tyontekijoiden kokemuksia prosessia kohtaan. Haastattelut ja koko ty6 tehtiin

hankkeen ollessa noin puolessa valissa.

Tuloksista voidaan paatella, etta ihnmiset ottavat saman tilanteen eri tavoin

vastaan. Toiset kokivat osallistamisen ja vastuullisen johtamisen prosessissa
riittaviksi ja toiset kokivat tyontekijoin& ulkopuolisuuden tunnetta. Esille nousi
myads, etta jokaisen yksilon kohdalla tuleva muutos on tuonut yhta aikaa seka

mahdollisuuksia nakevan etta uhkia havaitsevan mielen.
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Employee Involvement as Part of Socially
Responsible Management

Experiences about the ROVA2030 project

Changes always challenge the entire organization. Inspiring employees to
embrace the change is not easy. Involving employees in the change requires
effort from the leader, and employees need motivation to participate.

The purpose of this thesis is to study employee involvement and participation
from a social responsibility perspective in the change process. The background
of this work is the ROVA2030 project, which examines the unification of
parishes in the Archdiocese of Turku. The thesis data was collected from
employees involved in the project. Employees' experiences and perceptions
about the process were explored using thematic interviews. The interviews and
the entire thesis were conducted when the project was halfway through.

The results suggest that people experience the same situation in diverse ways.
Some experienced that inclusion and responsible leadership in the process
were sufficient, while other employees experienced being external in the
process. It also emerged that, for each individual, the upcoming change has
brought a mindset that sees both opportunities and threats.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Olemme elaneet jo kauan ja edelleen elamme maailmassa, jossa tydelaman
muutoksia tapahtuu jatkuvasti ja hyvin nopeasti. Osin muutokset ovat toivottuja
ja innostavia ja joskus - ainakin aluksi - negatiivisia tunteita herattavia.
Tyo6paikoilla ja organisaatioissa muutokset koskevat aina useita eri ihmisia.
Tyontekijat suhtautuvat muutoksiin eri tavoin. Toiset kokevat tilaisuutensa
tulleen tai uuden tuovan jotakin kaivattua muutosta, kun taas osa tydyhteissta
pelkaa menettavansa jotakin turvallista tai hyvaa. Ihmislajin muutos tapahtuu
hyvin hitaasti, mutta ympariston muutos tapahtuu vauhdilla. Pyrimme kaikin
keinoin mukautumaan muutokseen, johon nopeutemme ei tunnu yltavan.
(Pohjanheimo, 2012, s. 23)

Johtajan sosiaalinen vastuullisuus on erityisen tarkeaa edella mainituista syista.
Psykologisen pelisiimén omaavalla ihmisella on herkkyys aistia erilaisia ihmisia
ja reagoida eri ihmisten tarpeisiin ja toisaalta saman ihmisen
elamanmuutoksista johtuviin vaihteleviin tarpeisiin. Silti johtajan tulee sailyttaa
johdonmukaisuus, tasapuolisuus seka jamakkyys. Jos johtajaksi valittu ei pysty
vastuutaan ja valtaansa kantamaan, niin ihmisjoukossa joku aina ottaa johtajan
aseman. Jos hanella ei siihen mandaattia ole, niin tilanne muodostuu ennen

pitk&d& ongelmalliseksi.

Tyontekijoiden, etenkin milleniaalien, halu sitoutua organisaatioon on sita
parempi mita paremmin organisaatio on sosiaalisen vastuullisuuden ottanut
huomioon. Usein tyontekija kokee itsekin olevansa vastuullisempi, jos

organisaatio, jossa han tyoskentelee, on sita. (Cao & Lee, 2023)

Tassé asiassa kutakin yksilo6& voidaan organisaatioissa auttaa saamalla heidat

mukaan pohtimaan, suunnittelemaan seka toteuttamaan muutosta jo



varhaisessa vaiheessa. Mutta kuten Grape Peoplen blogissa mainitaan, tulee
osallistaminen olla aitoa vaikutusmahdollisuutta tarjoavaa.
Naenndisosallistaminen tai mahdollisuus vaikuttaa vain hyvin pieniin asioihin on

vaikutukseltaan jopa negatiivinen. (Grape People, ei pvm.)

Myds johtaminen on viime vuosikymmenind muuttunut vahvasti. Ylh&alta sanelu
ei ole toiminut en&a viime vuosikymmenina nykyihmisen johtamiskulttuuriksi.
Taylorismista on tultu kauas. Vastuun ja johtamisen osittainen jakaminen on
normaali kaytantd nykypaivana. Kuten Reijonen ja Puusa (2011) kirjassaan
toteavat, niin myds julkisen sektorin ty6ssé johtamisvastuu on yha enemman
jakautunut. Kaikesta huolimatta ja pohjimmiltaan ihminen ja ihmisjoukko

kaipaavat aina johtajaa.

Johtajat ja ennen kaikkea johdettavat ovat erilaisia. Aaltonen kollegoineen
(2004, s.199) toteaa: "Johtaminen on vaikeaa. Ihmista voidaan houkutella tai
kaskea, palkita tai rangaista, mutta hdnen motivoitumisensa on huomattavasti
monisyisempi kysymys.” Julkisella sektorilla motivaatio tydhdn on perinteisesti
ajateltu syntyvan kutsumuksesta, sisaisesta motivaatiosta. Muutokset
tydelamassa viime vuosikymmenina ovat vaikuttaneet myos tadhan
kutsumukseen ja ylipdataan julkisen sektorin tyon lahtokohtiin ja tyontekijan
motivaation syntymiseen. (Puusa & Reijonen, 2011)

Johtajan osaaminen mitataan usein muutostilanteissa. Mutta usein unohdetaan,
ettd johtaja on itsekin silloin samassa muutostilanteessa. Ja vaikka hyva
johtaminen on monelle nykypaivana helppo maarittaa, niin kaytanndssa sen
toteuttaminen ja toteutuminen ei ole helppoa. Vaikeutta tuo omalta osaltaan se,
etta organisaatioissa vaikuttavat perinteet ja kulttuurit, joihin johtajakaan ei
pysty aina vaikuttamaan. (Reijonen & Puusa, 2011, s. 99)



1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Kasittelen opinnaytetydssani sosiaalista vastuullisuutta johtamisessa ja sen
liittymista muutoksen johtamiseen. Taman ohella ndkdkulmana on tyéntekijan
velvollisuudet seka vaikutusmahdollisuudet suurissa muutoksissa. Lahestyn
aihetta ensisijaisesti kysymykselld, jossa pohdin tydntekijan prosessiin
osallistamisen maaraa ja laatua. Tutkimuskysymykseni tiivistyy kysymykseen:
Minkélainen osallistaminen on suuressa muutosprosessissa hyodyllista ja
jarkevaa ja milloin sité on tehty riittavasti ja voidaanko sita tehda jopa liikaa?
Johtajan ja johtoryhman tulee positionsa vuoksi ottaa suurista muutoksista seka
paavastuu ettd suurin typmaara, mutta silti koko tydyhteison aito kuunteleminen
ja osallistaminen ovat edellytyksia prosessin onnistumiselle. Kunkin tyontekijan
tulee puolestaan ottaa vastuuta seka oman tyonsa ja tydalansa edustajana etta
yhtené tydyhteison jdsenend muutoksen onnistumisesta. Aidosti yhdessa

tekeminen on erityisen selkeé& osa sosiaalista vastuullisuutta.

Muutos on usein haaste - toisinaan myds innostava - tyontekijan motivaatiolle.
Seka ylimman johdon etta lahijohtajien yhtena tarkedné osa-alueena ja
vastuuna muutoksissa on motivaation yllapitaminen ja sen edelleen
nostaminen. Onkin tarkea pohtia kysymysta miten johtajat yllapitavat ja
parantavat motivaatiota suurten myllerrysten keskella. Johtajien sosiaalinen

vastuu nousee erityisen selkeasti esille isojen muutosten yhteydessa.

Opinnaytetyoni liittyy ROVA2030-hankkeeseen, joka toimii tyon
toimeksiantajana. Tydskentelen itse yhdessa hankkeessa mukana olevista
organisaatioista, eli seurakunnista. ROVA2030-hanke on Suomen
evankelisluterilaisen kirkon Turun arkkihiippakuntaan kuuluvien rovastikuntien
suunnitelma, jossa kirkkoa koskevien muutosten keskella on tarkoitus yhdistaa
useita seurakuntia selkeasti suuremmiksi yksikoiksi. Olen rajannut oman tyoni
koskemaan viidesta Turun arkkihiippakunnan rovastikunnasta Paimion
rovastikuntaa, johon kuuluu 7 seurakuntaa, joista 6 on hankkeessa mukana.

ROVA2030-hanke on viela kesken ja lopullisia paatdksia hankkeen kohtalosta



luottamushenkildt tekevat seurakuntakohtaisesti talla tietoa vuoden 2026

alkupuolella.

Kuten usein, niin tdssakin opinnaytetydssa aiheen alkuperainen seka koko
tydskentelyn aikainen tyon rajaaminen on tarkeaa. Johtajuustyyppeja on
vuosikymmenten aikoina pyritty monin eri tavoin jasentdamaan ja lokeroimaan.
Tassa opinnaytetydssa ei perehdyta naihin tarkemmin, mutta sosiaalisesti
vastuullinen johtaminen lahentyy ja myds risteytyy muun muassa palvelevan
johtajuuden, jaetun johtajuuden ja autenttisen johtajuuden kanssa, ja taman
vuoksi nama ovat lyhyesti kasiteltynd paéaluvussa 3. Tyon rajauksen kannalta

naita ei kuitenkaan kasitella erityisen syvallisesti.

Vastuulliseen yritykseen, organisaatioon ja ylipaataan tydyhteisoon kuuluvat
vastuullisuuden kaikki osa-alueet: taloudellinen, ekologinen seka sosiaalinen.
Kolmijakoisesta vastuullisuudesta tassa tutkimuksessa kasitellaan vain
sosiaalista vastuullisuutta. Paatos ei ollut opinnaytetyota koskeva arvovalinta,

vaan rajaus on tehty tutkimusrajauksellisista syista.



2 Sosiaalinen vastuullisuus

2.1 Vastuullisuuden kolmijako

Organisaatioiden vastuullisuuteen liittyy edell& mainitut kolme tasoa:
taloudellinen vastuu, ymparistovastuu seka sosiaalinen vastuu. Organisaation
toimialan mukaan naiden kolmen vastuullisuuden kunkin alatason tasapaino
vaihtelee. On tarkead, ettd tasapaino on hallinnassa ja oikeanlainen kulloinkin
kyseessé olevalle toimialalle. Silti mik&&n kolmesta osa-alueesta ei saa taysin
jddda huomiotta. Aatteellisen toimijan paapainon ollessa yleensa jokin muu kuin
taloudellinen tuottavuus, on vaarana, etta se tuhoaa taloutensa, jos ekologinen
jaltai sosiaalinen vastuullisuus vie kaiken huomion ja taloudellinen vastuullisuus
unohtuu kokonaan. Tai, jos yritys pyrkii tekem&éan voittoa ihmisten hyvinvoinnin
ja ympariston tuhoutumisen kustannuksella, niin kaksi kolmesta vastuullisuuden

osasta on jaanyt helposti tdysin huomiotta. (Aaltonen ym., 2004)

Sosiaalinen vastuullisuus on ennen kaikkea erilaisuuden ymmartamista ja
hyvaksymista. Mutta vastuullisuus on myds rajojen asettamista ja yhteisten
pelisdéntdjen noudattamista. Vastuullisuus on termi ja asia, jota nykypaivana
yhdenk&aan johtajan, organisaation, yrityksen tai ryhméan on vaikea ohittaa.

2.2 Organisaation sosiaalinen vastuullisuus

Kylaa johtavasta kartanonisannastéa torppareineen on kuljettu tehdasalueisiin,
joissa tyontekijdille oli asunnot, kirjastot, kaupat ja kirkot. Samassa yrityksessa
saatettiin tydskennelld koko tydura, jopa useamman sukupolven ajan. Siita ja
sen kaltaisesta yritysten yhteiskunta-asemasta ja -vastuusta on tultu kauas.
Mutta edelleen yrityksilld ja julkisyhteisoilla on seka juridinen etta eettinen

vastuu tyontekijoistaan. Lakien maaraamien minimivastuiden liséksi erilaiset



etuudet ovat osaltaan tydnantajien kilpailuvaltteja. Vaikka henkilot
organisaatiossa vaihtuvat, niin mielenkiintoisella tavalla organisaation kulttuuri
sailyy. Herda kysymys, mik& on sitten organisaation sosiaalinen vastuullisuus.
Ehka& se on sita kulttuuria, jota kukin siella tydskenteleva ihminen rakentaa.

Usein tiedostamattaan, joskus tiedostaen.

Aaltonen kollegoineen (2004) nostaa esille kysymyksen siita voiko ylipaataan
organisaatio olla vastuussa, toimia vastuullisesti. Kyse on kuitenkin lopulta
yksittaisista ihmisistd, jotka organisaatioita johtavat. Organisaatiotasolla
vastuullisuus liittyy myods kysymykseen, miksi juuri tama yritys tai organisaatio

on ylipaataan olemassa ja mihin sita tarvitaan.

Organisaation vastuullisuudesta puhuttaessa ollaan helposti perinteisen
vastuunvalttelyn alueella. Organisaation tekeman paattksen taakse
piiloutuminen on pelkuruutta. Niclas Strodsin artikkeli Helsingin Sanomissa
(2024) korostaa sita, kuinka esimerkiksi Applella sek& onnistumiset etta vaikeat
paatokset henkildityivat aina johonkin. Vastuuta ei piiloteltu komiteoille,

tydryhmille tai jollekin seuraavalle johtajalle.

Organisaation oman kulttuurin arvo on korkea, silla sen rakentumiseen menee
yleensa pitka aika ja sen muuttaminen on hidasta ja vaikeaa.
Organisaatiokulttuuriin liittyy sovitut saannoét ja normit sekd myas, ja ehka
ennen kaikkea hyviksi yhteisesti koetut sanattomat sopimukset ja
kirjoittamattomat saannét. Sisdinen kulttuuri on usein vaikeasti havaittavissa ja
siksi se tulee usein nakyvaksi vasta, kun esimerkiksi uusi tydntekija huomaa ja
mahdollisesti kyseenalaistaa sen. Laadukas, eettinen ja pitkdjanteinen
organisaatiokulttuuri on yleensa hyva kilpailuetu suhteessa rekrytointiin,
asiakkaisiin, yhteiskuntaan ja kaikkiin sidosryhmiin. (Reijonen & Puusa, 2011)
Kaantopuolena vahvasti yhtenainen organisaatio voi huomaamattaan olla
yhtendisyydesséaan jo erilaisuutta rajoittava, joka saattaa muistuttaa jopa kulttia,

kun tilaa poikkeaville ajatuksille ei mahdollisesti ole. (Martela & Jarenko, 2015)

Vanha toteamus, etta "yritys tarjoaa puitteet ja tyontekija valitsee, haluaako han

siella tydskennelld” on kaikessa suoruudessaan hyvin sanottu. Organisaation



sosiaalinen vastuullisuus alkaa rekrytoinnista. Rekrytoinnin tarkoitus on saada
sellaisia tyontekijoita, jotka jakavat organisaation arvomaailman. Esimiesta
valitessa puolestaan tulisi selvittda hakijan kyvyt johtaa. Ei mietita pelkastaan
esimiehen ominaisuuksia, vaan taitoja ja kykyja johtaa, myds ikavissa

tilanteissa. (Aaltonen ym., 2004)

Yrityksen sosiaalinen vastuullisuus tuo tyontekijoille tyytyvaisyytta, mutta
painvastaisessa tapauksessa se toimii myos negatiivisesti. Parhaimmillaan
yrityksen sosiaalinen vastuullisuus tuo tyontekijalle iloa ja hyvaa mielta myos
hanen perhe-elamaansa ja vapaa-aikaan. Sen lisaksi, etté vastuullisuus
vaikuttaa positiivisesti tyontekijan ja yrityksen valeihin, niin se vahvistaa myos
organisaation identiteettid, tyontekijoiden hyvinvointia ja esimerkiksi
kriisinsietokykya seka - totta kai - myds kaupallista menestymista. (Cvetkoska,
ym., 2005)

Vastuullinen henkilostopolitiikka on viime aikoina noussut tarkeaksi osaksi
tyonantajan houkuttelevuudessa. Etenkin taméa koskee nuoria ja vasta
tydelamaan siirtyvia. (Aaltonen ym., 2004) Sosiaalisesti vastuullinen
organisaatio saa tyontekijan antamaan tyéllensa ja sita kautta organisaatiolleen
enemman. Sellainen organisaatio nayttaytyy tyénantajana, joka on kiinnostunut

henkiloston hyvinvoinnista ja tydymparistosta kaikkinensa. (Jeong ym., 2002)

Yritys tai julkisorganisaatio on aina osa yhteiskuntaa ja sita kautta sen
vastuullisuus on enemman kuin vain sen oma toiminta. Mit& suurempi
organisaatio, sitd suurempi sen yhteiskunnallinen vaikutus on. Vastuullinen ja
eettinen organisaatio toteuttaa omia intressejaan sopusoinnussa
yleismaailmallisten ja toisaalta oman alueen kulttuurin ja tapojen kanssa.
(Aaltonen ym. 2004) Yrityksilla ja julkisyhteisoilla on huomattava méaara
sidosryhmia. Naiden sidosryhmien toiveet ja vaateet voivat olla monenlaisia.
Sosiaalisesti vastuullinen organisaatio pyrkii parhaansa mukaan huomioimaan
nama kaikki; asiakkaat, tyontekijat ja paikallisyhteisén. (Reijonen & Puusa,
2011)



Strategia on organisaation kulmakivi ja kaiken organisaation toiminnan tulee
perustua siihen. Myoskaan vastuullisuus ei ole strategiasta erillinen saareke,
vaan strategian tulee olla kytkoksissa vastuullisuuteen ja toisinpain. Irrallaan ja
erikseen ne toimivat huonosti. Tulee myds muistaa, ettd organisaatiokin toimii
loogisuuden lisaksi emotionaalisesti. Tiedostetut ja tiedostamattomat kulttuurit
organisaatiossa eivat voi torjua sovittuja strategioita, silla muuten se/ne jaavat
vain pelkaksi puheeksi. Liike-elamé&ssa tarvitaan sosiaalista vastuullisuutta,
mutta se ei korvaa eikd kumoa suunnittelun ja organisoinnin tarvetta. Elamassa,
myos tybelamassa, jopa liike-elamassa on asioita, joita ei kaupata ja joita ei
voida hinnoitella. Aaltonen (ym., 2004) nostavat esille sen, etta yritysmaailma
tarvitsee toimiakseen bisnesnakokulman, mutta paaméaara tulee silti olla
ihmisen hyvinvointi ja yhteiskunnan kehittaminen. Pohjimmiltaan tuottavuudella

tavoitellaan turvallista ja hyvaa elamaa.

2.3 Johtajan sosiaalinen vastuullisuus

Sosiaalinen vastuullisuus yrityksissa ja muissa tyopaikoissa tarkoittaa suhdetta
ihmisiin ja yhteiskuntaan. Ihmisarvot ja yhdenvertaisuus seka tyéhyvinvointi,
tydehdot ja ylipaataan henkiloston tydssa viihtyminen seka jaksaminen ovat
keskeinen osa johtajan sosiaalista vastuullisuutta. Sosiaalisuus on
vuorovaikutusta. Pohjanheimo (2012) nostaa esille sen kuinka
vuorovaikutustilanteisiin tarvitaan minimissaan kaksi henkil6a ja johtavassa
asemassa olevalla on aina hieman suurempi vastuu tyontekijan ja johtajan
valisessa vuorovaikutustilanteessa. Samoin johtajalta vaaditaan toimimista
myos sellaisten ihmisten kanssa, jotka eivat valttamatta jaa samoja tapoja
hahmottaa ihmisia ja asioita kuin han itse. Joustavallakin johtajalla tulee eteen
tilanteita, joissa han ei yrityksestdan huolimatta ymmarra toista. Silloinkaan

johtopaatds ei tule olla se, ettd toinen on outo tai vaarassa.

Kallio (2023) kuvaa asiaa blogissaan seuraavasti: "Ensinnakin vastuullisuutta

on huolehtia omasta henkildstosta. Tyon tulee olla turvallista niin fyysisesti,



sosiaalisesti kuin psykologisesti. Vastuullista johtamista ohjaa
kokonaisvaltainen ihmiskasitys, jolloin esimerkiksi uran ja perheen
yhteensovittaminen tehdaan mahdolliseksi. Vastuullisuutta on myds tukea
tyontekijoiden tulevaisuuden uramahdollisuuksia ja jatkuvaa tytsséa
kehittymista.”

Psykologinen pelisilma on johtajan tarkeitd ominaisuuksia. Johtaja ei voi itsedan
taysin muuttaa, vaikkakin sarmia voi hioa ja ne elamankoulussa hioutuvatkin.
Erilaiset alaiset vaativat erilaista lahestymista. Talloin pelisilma ja ihmisten
erilaisuuden ja sen hetkisten tunteiden aistiminen on erittain tarkeda. Toisaalta
vahvasti tunteva pomo voi uuvuttaa itsensa aistimalla vilkasta ymparistoaan
turhankin paljon. Alykas johtaja osaa reagoida erilaisten tyontekijoiden kohdalla
eri tavalla; "vauhdikas pomo hiljentaa tahtiaan.” ja "neuroottinen ei hylkaa
innostunutta alaistaan”. (Pohjanheimo 2012, s. 73) Kuten Aaltonen ja
kollegansa (2004) tuovat esille, niin myds palkkauksen jarjestaminen ja muut
tydelaman perusasiat; koulutus, etuisuudet, tyéturvallisuus seké ylipaataan

fyysiset tydskentelytilat ovat vastuullista johtamista.

Vastuulliseen johtamiseen on panostettu pitkdan historiassa julkisen sektorin
puolella. Demokratia ja vastuullinen julkisjohtaminen kuuluvat tiiviisti yhteen.
Vaikka esimerkiksi eurooppalaiset hallinnot ovat panostaneet paljon julkisen
hallinnon etiikkaan, niin silti se ei ole lisdnnyt kansalaisten luottamusta
hallintoon. Hallinto-opit kertovat osaltaan mita voidaan pitaa vastuullisena
julkisena johtamisena, ja milla tavoin vastuullinen johtaja toimii. (Autioniemi
2021)

Johtajan vastuu on tunnetusti suuri. Johtajan eettisella esimerkilla on suuri
merkitys seké positiivisessa etta negatiivisessa mielessa alaisilleen. (Ullah ym.,
2022) Valta ja vastuu linkitetaan usein ja ihan syystakin toisiinsa. Sen lisaksi
Pohjanheimo (2012) nostaa kirjassaan kolmanneksi johtajuuden kulmakiveksi

vaikuttamisen, kaikessa sen laajuudessaan.

Johtajalle tarkeitd ominaisuuksia on yhteisen hyvan etsiminen, hanen tulee

my6s ymmartdd omat heikkoudet ja vahvuudet. (Virtanen 2005) Johtamisen



keskeinen tavoite on mahdollistaa ja varmistaa tyontekijan voimavarojen
riittdminen seka laadukkaan tydpanoksen toteutuminen. Seka tyontekija etta
johtaja vaistamatta epaonnistuu joskus. Johtajan tulee hyvaksya omat
epaonnistumiset seka olla tietoinen siita, etta kaikkea ei pysty hallitsemaan ja
kontrolloimaan. Samoin tulee parjata sen asian kanssa, etta joskus tulee sanoa
ja tuoda myos negatiivisia asioita seka paatoksia tyontekijoille. (Pirttila ym.,
2019)

Ihmislaheinen, sosiaalisesti vastuullinen johtaja on vaarassa uuvuttaa itse
itsensé. Johtaja joutuu tekemaan paatoksia, jotka koskevat ihmisten perustaa.
H&an kuulee asioita, joista ei voi puhua kenellekdan muulle. Johtajan odotetaan
olevan vahva ja parjaava. Ihmislaheinen johtaja on parhaansa mukaan lasna ja
tukena tyontekijoilleen, mutta voi herata kysymys, ettd saako han itse tukea.
(Huovinmaa 2024)

2.4 Tyontekijan sosiaalinen vastuullisuus

Voinemme lahted tydelaméassa oletuksesta, etta hyva johtaja on tyontekijan
perusoikeuksia, samoin pitéisi olla myds johtajan oikeutena hyvat tyontekijat.
Tyontekijat ovat myods johtajan tarkein asia, silla johtajia ei tydelama tarvitse,

jollei ole johdettavia.

Tyontekijan vastuullisuus alkaa jo toita etsiessa. Ei ole jarkevad hakeutua
tyopaikkaan, jonka itselle erilaiset arvot ovat jo ennakkoon tiedossa. Vasara
(2021) on nostanut esille muun muassa seuraavia asioita tyontekijan

vastuullisuutta ajatellen:

1. Vastuullisuus alkaa jo ennen tyon alkua
2. Erilaisuuden arvostaminen ja toisten huomioiminen

3. Palautteen antaminen rakentavasti



Reijonen ja Puusa (2011) nostavat esille useita tutkimuksia alaistaidoista, joista
kaytetaan myos termié organisaatiokansalaisuustaidot. Kirjoittajien esille
nostamilla eri lahteilla on paljon yhtalaisyyksia ja esille nousevat muun muassa
joustavuus ja epaitsekkyys, kehittymishalukkuus, toisten huomioon ottaminen
seka organisaatiouskollisuus. "Valjasti maariteltyna, alaistaitojen voidaan
ymmartaa viittaavaan vastuulliseen vaikuttamiseen esimiehen tuella.” (Reijonen
& Puusa, 2011, s. 100) Kyseessa on siis taito toimia organisaation jasenena.
Termia "alainen” on yha suuremmissa maarin alettu pitad ongelmallisena ja
selkedan ja vanhakantaiseen hierarkkisuuteen viittaavana. Ylipaataan alaistaito-
termi on suomen kielessa heikosti vakiintunut. Kansainvalinen termi
”organisaatiokansalaisuus” (organizational citizenship behavior) viittaa
tyoyhteistn sisdiseen sujuvuuteen ja sen sisélla olevien ihmisten toimivaan

kanssakaymiseen. (Reijonen & Puusa, 2011)

Sosiaalisesti vastuullinen organisaatio on yhteispelid. Vaikka johtaja on kuinka
sitoutunut, niin yksin han ei voi organisaation toimintaa muuttaa. Tarkeda on
saada koko yhteis6 muutokseen mukaan. liman johtajan suostumusta eivat
toisaalta tyontekijatkaan saa yksin muutosta aikaiseksi. Tyontekijalla ei ole
pelkastadan suhdetta ylospain, johtajiin, vaan myads toisiin tyontekijoihin.
Oleellinen osa tyontekijan vastuullisuutta on suhtautuminen muihin
tyontekijoihin. Tydyhteisotaidot kuuluvat siis tiiviisti

organisaatiokansalaisuustaitoihin. (Reijonen & Puusa, 2011)

Laihon kollegoineen (2020) tekemassa tutkimuksessa esilla on tyokaveruuden
(colleagueship) kasite. Tassa nousee esille erityisesti se kuinka tydpaikan
yhteiset arvot ja yhteiset tavoitteet seka selkeat pelisaannot ja tyonjako ovat
keskeisessa roolissa tyontekijoiden keskenéén toimeen tulemisessa.

Lahijohtajien seka ylempien johtajien roolia naissékaan ei tosin voi vaheksya.

Yhta lailla kuin johtajalla niin kullakin tyontekijalla on osaltaan vastuunsa
tyoyhteistn toimivuudesta. On tilanteita, joissa johtaja ei
salassapitovelvollisuutensa vuoksi voi tydyhteisolle kaikkea kertoa. Talldin
tyontekijat osaltaan kantavat vastuuta, etta eivat levita valheellisia tietoja. Ja

joissakin tilanteissa johtajan tulee vain toivoa tyontekijoiden luottavan, etta



hanen paatbksensa ovat oikeita. Osaltaan tyontekija kantaa vastuuta siita, etta
han ei lahde painostamaan johtajaa kertomaan asioita, joita ei saisi kertoa,
vaikka luonnollisesti johtaja-asemassa olevalla on isoin vastuu tassakin.
Johtajan kokema yksinaisyys voi johtaa tilanteeseen, jossa johtaja jakaa omia
tunteitaan tai yrityksen tulevia paatoksia jollekin yksittaiselle tydntekijalle muita
enemman. Tama voi tuntua tyontekijasta hyvalta ja kierre voi olla valmis.
Syrjimisen tai jopa tyopaikkakiusaamisen mahdollisuus on hyvin lahella.
(Huovinmaa 2024)

Kaiken kaikkiaan seké suhteessa johtajaan ettd suhteessa kollegoihin parjaa
hyvin arkijarkisella kaytoksella. Hyva asenne ja kohteliaat kaytostavat ovat

organisaatiokansalaisen tarkeimmat taidot. (Reijonen & Puusa, 2011)



3 Osallistaminen

3.1 Aidon osallistamisen piirteita

Tyontekijan osallistaminen organisaation paatoksenteossa - sekd isommissa
ettd pienemmissa asioissa - on monessa mielessa tarkeaa. Yleisesti
osallistaminen lisaa tyontekijoiden motivaatiota seka sitoutumista
organisaatioon. Sitoutunut tyontekija on osallistuva tyontekija ja osallistuva
tyontekija on sitoutunut ja motivoitunut tyontekija. Motivoituneesta,
sitoutuneesta ja osallistuvasta tyontekijasta hyotyy jokainen organisaatio, oli
sitten kyseessa voittoa tavoitteleva yritys tai julkisorganisaatio tai
hyvantekevaisyysjarjestt. Johtaja, joka pyrkii sitouttamaan tyontekijoitddn antaa
tilaa tyontekijoiden ideoille, luovuudelle, kuuntelulle ja osallistamiselle. My6s
uskallus tarttua mahdollisiin konfliktitilanteisiin on keskeinen osa sitouttavan

johtajan osaamista ja toimintaa. (Huovinmaa, 2024)

Osallistava johtaminen saa yleensa ihmiset motivoitumaan muutokseen
paremmin ja my6s nopeammin. Johtajalta vaaditaan kuitenkin kuuntelevassakin
organisaatiossa lopulta paatoksentekokykya. Ylidemokraattinen johtaminen,
jossa lahes loputtomasti kuunnellaan ja palataan samaan keskusteluun kerta
toisensa jalkeen uuvuttaa jokaisen ja estaa asioiden eteenpain menemista.
Ylipaataan osallistamisen ja paatoksenteon toisistaan erottaminen on tarkeaa.
Ihannetilanteessa johtaja ja johtoryhma tekevat paatdksen kuunneltuaan aidosti
tyontekijoita. Osallistaminen ei ole omasta vallasta luopumista.
Naennaisdemokratia paljastuu ennen pitkaa ja menetetty luottamus on vaikea
koskaan saada takaisin. Mielipidetta ei tule kysella, jos paatds on jo tehty,
joskaan ei viela tiedotettu. (Pohjanheimo, 2012)



Martela ja Jarenko (2015, s. 204) sanoittavat asiaa hyvin: "Paasta tyontekijat
mukaan niihin prosesseihin, joissa paatetaan yrityksen paamaarista ja
toimintatavoista. Kuuntele, osallista ja pida huolta, etta heilta tulevat hyvat ideat
my0s toteutuvat.” Samoin Ollila ym. (2018) nostavat asian artikkelissaan
keskeiseksi asiaksi toteamalla kuinka tarkeda on, ettd muutostilanteissa johtajat
eivat rajaa liilan selvasti tydntekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia. Heidan aito
mukaan ottaminen on tarkead. Erityisen valtettavid ovat tilanteet, joissa ihmisia

naennaiskuunnellaan.

Vaikkakin tuhansista ideoista vain muutamaa kymmenta jatkokehitellaan ja
ehka vain yksittaisia otetaan kaytantdon, niin ideoimiselle annettu tila nostaa
tyontekijdiden motivaatiota. Ja kun tyontekijdn motivaatio on korkealla kokevat
he myds halua kehittda ty6tanséa. Tyontekijan kuunteleminen ei tarkoita
tasapdaistd demokratiaa, edelleen johtajalla on seka valta etta vastuu tehda
paatokset ja sitd myods ihmiset odottavat. Paatdksentekoa tulee kuitenkin
edellyttaa tyontekijoiden aito kuunteleminen. Tydntekijan tunne siita, etta
kuuntelu on vain muodollista, on turhauttavaa ja motivaatiota vahentavaa.
Kuten Martela ja Jarenko (2015, s. 85) asian muotoilevat: "Typerinta, mita
johtaja voi tehda, on tukahduttaa téllainen keskustelu ja kysymykset. Silti moni

johtaja tekee juuri nain.”

Osallistaminen ei ole yksisuuntaista. Myds tyontekijan tulee kantaa tassa
vastuunsa. Vain itse voi itsensa aktivoida osallistumaan. Johtajan tehtava on
mahdollistaa ja motivoida osallistumaan, mutta kaskeminen siihen on hankalaa.
Yhteisollisyyden rakentumiseen tarvitaan jokaisen jasenen panos. Tasta seuraa
positiivinen omistajuus ja parhaimmillaan kaikki ottavat vastuuta, joustavat,
sitoutuvat ja osallistuvat. Yhteisdllisyys on kuitenkin monimutkainen ja
muutoksille herkka ja jokainen muutos organisaatiossa tai sen henkilostossa tai
jopa sidosryhmissé voivat muuttaa yhteisollisyyden tasapainoa. (Jappinen
2012)



Luottamus ja kokemus oikeudenmukaisuudesta ovat tydyhteison kulmakivia.
Jos organisaatiossa on keskinainen luottamus, on tyéssa helpompi onnistua,
silla epaonnistuminenkin on sallittua. Jos luottamus rakoilee alkaa ty6yhteison
yhteishenki murentumaan. Luottamuksellisessa ja turvallisessa ilmapiirissa
ihminen on luova, tehokas ja hyvinvoiva. (Martela & Jarenko 2015) Luottavaista
iimapiiria luodaan kaytokselld, sanattomalla viestinnalla seké laadukkaalla ja
tasapuolisella tiedottamisella. Luottamus on tarkeaa tydyhteisoissa ja erityisen
tarkeaa se on muutostilanteissa. Vaikka hyvallakaan tiedottamisella ei paasta
taydelliseen tiedonjakoon, niin siihen pyrkiminen kannattaa. Tyontekijoiden
mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paatéksentekoon, on tassakin yhteydessa

yksisuuntaista tiedottamista parempi vaihtoehto. (Zitting ym. 2020)

Luottamus ja toisaalta valvonta eivét ole toistensa vastakohtia, vaan ne ovat
vuorovaikutuksessa ja naiden onnistumiseen liittyvat kiinteasti yhteisollisyys,
kommunikointi ja kokemus osallisuudesta. Luottamuksen paalle perustuva

valvonta toimii paremmin kuin hierarkkinen johtaminen. (Ollila ym., 2018)

3.2 Jaettu, palveleva ja autenttinen johtajuus osallistajana

Vanhoja alkuperéiskansoja ja heimoja seka niiden elaméaa tutkimalla |I0ydetaan
jaetulle johtajuudelle tyypillisia kayttaytymisen piirteitéd. Oikeastaan hierarkkinen
johtajuus on aikanaan teollistumisen myota tullutta ja toisaalta sotilasjohtamisen
peruja. Nykypaivana on puolestaan todettu, etenkin asiantuntijaty6ssa,
hierarkkisen johtamisen tehottomuus ja siitéd pyritddn p&aéosin eroon. (Collin &
Lemmetty, 2019)

Johtaja, joka pohtii omien paatoksiensa vaikutusta alaisiin ja pyrkii olemaan
oikeudenmukainen seka moraalisesti kestava ja kayttaa valtaansa oikein, on

vastuullinen johtaja. Pirttila ym. (2019) nostavat myos esiin, etta jaetun



johtajuuden painottaminen ei poista johtajan vastuuta henkiloston jaksamisesta

seka viihtyvyydesta ja koko tydyhteisén hyvinvoinnista.

Jaetun johtajuuden keskellakin on tarkea tietad mika tyo kellekin kuuluu ja kuka
misséakin tilanteessa kantaa vastuun ja ottaa vallan. (Pohjanheimo, 2012) tai
kuten Jappinen (2012) toteaa, etta johtajuus ei valttdmatta ole sama asia kuin
johtaja. Johtajuus on aina jossakin. Tasta heraa kysymys, kuka johtajuuden
ottaa ja kenelle se annetaan ja onko joku tietty persoonallisuus parempi johtaja

kuin toinen.

Osaltaan jaettua johtajuutta on haastanut digitalisaatio. Lahijohtajien tarvetta
voidaan ajatella osin tiedonvaélittdjind ennen internetin aikaa. Onko
tamantapaiselle kerrokselliselle organisaatiolle viela tarvetta, kun tieto voidaan
jakaa reaaliaikaisesti koko tyoyhteisdlle kerralla ja kukin voi seurata talouslukuja

tai muita prosesseja omalta tietokoneeltaan. (Martela & Jarenko, 2015)

Huovinmaa (2024) nostaa kirjassaan esille sen, kuinka jaettu johtajuus on
useasti todettu toimivimmaksi ratkaisuksi. Vastuu on jaettu ja sen ei oleteta
kuuluvan vain johtajalle. Parhaimmillaan jaettu johtajuus tuo tydyhteis66n
tehokkuutta. Siltikin matalahierarkkisissa, jopa itseohjautuvissa tydpaikoissa
kaivataan usein johtajaa, joka uskaltaa tehda paatoksia, myos joidenkin

nakokulmasta negatiivisia paatoksia.

Valta ja vastuu liittyvét ja liitetaan yhteen. Jappinen (2012) nostaa kuitenkin
esille sen, kuinka on ihmisi&, jotka mielella&n ottavat naista vain toisen, eli
vallan. Vastuunotto jaa helposti vain itselle mukavien asioiden tasolle.
Mukavuusalueen ulkopuolella vastuunottaminen tuntuu useimmiten vaativalta ja
sita valtelladn. Toinen ryhma ovat he, jotka ottavat vastuuta asioista, jotka eivat
heille kuulu. Joka tapauksessa toimivan yhteison osalta on valttamatonta, etta

jokainen ottaa osaltaan siind vastuuta.



3.2.1 Palvelevan johtajan laht6kohtia

Kasite "palveleva johtaminen” on Robert Greenleafin 1990-luvun alussa esille
nostama termi. Nimensa mukaisesti palveleva johtaminen on epaitsekasta
toisten auttamista. Se vaatii kykya kohdata tydyhteison jokainen jasen
yksiléllisesti niin tydntekijana kuin ihmisenékin. Tyontekijoilla voi olla
elamassaan haasteita ja niita voi tulla jokaisen kohdalle — usein yllattaen.
Palvelevan johtajuuden haasteena voikin olla liiallinen ajankayttd ihmisten

ongelmiin, jolloin se aika on kaikesta muusta pois. (Pessi ym., 2017)

Kuten Spears (2022) artikkelissaan kirjoittaa: "Palveleva johtaja tunnistaa
valtavan vastuun tydntekijoiden ja kollegoiden henkilokohtaisen ja ammatillisen
kasvun edistamisessa.” Myos Pessi (2017) ym. nostavat kirjassaan esille sen
kuinka mydtatuntoinen johtaja voi kokea jopa myé6tatuntouupumusta,

ottaessaan liiallisesti ihmisten murheita mielen péaalle.

Mydtatuntoinen, palveleva johtajuus voi olla hAmmentéavaa, jos siihen ei olla
organisaatiossa totuttu. Siihen voi liittya jopa pelon tunteita. Silti palveleva ja
mydtatuntoinen johtaminen on tavoittelemisen arvoista. Sek& myotatunto, etta
sen puute ndkyy ihmisissa, vaikka siita ei erikseen puhuta tai sita ei nimellisesti
kasitellakaan. Samoin myétatuntoinen ilmapiiri heijastelee koko tydyhteisdon ja

lisdd nain ihmisten hyvinvointia. (Pessi, ym. 2017)

Palvelevan johtajan tarkeita taitoja on kuunteleminen seka kyky empatiaan.
Taitava kuuntelija ei pelkastaan kuuntele, vaan loytaa ihmisten valiset erot ja
tarpeet yksildina ja yhteisonéa. Palveleva johtava vaatii menestyakseen taitoa ja
empatiakykya kuunnella. Palveleva johtajuus perustuu pakottamisen sijasta
vakuuttamiseen. Tama on yksi iso ero autoritaarisen mallin ja palvelevan
johtamisen vdlilla. Palvelevassa johtajuudessa on hyva muistaa, ettd kukaan

ihminen ei ole taydellinen, vaan virheitd tekee myos palveleva johtaja. Virheen



tunnistaminen ja tunnustaminen sekéa sen anteeksipyytaminen on ratkaisu

paasta eteenpain. (Spears, 2022)

Mydtatunto ja myods myotainto perustuvat aitouteen, silla epaautenttisuus
paljastuu — tassakin. Yhdessa koetut ilot ja surut, menetykset ja menestykset
hitsaavat organisaatiota yhteen. Vaikka empaattinen kaytts vaikuttaa ihnmisiin
lyhyelldkin ajalla, niin epaaito myotatuntoisuus paljastuu ja voi tehda jopa

negatiivisen vaikutuksen. (Pessi, ym. 2017)

3.2.2 Autenttisen johtajan lahtdkohtia

Autenttinen johtaminen esimerkiksi muutosjohtamisessa on yha enemman
esilla. Sita on kuitenkin vaikea pelkastaan koulutuksilla oppia. Se vaatii aitoutta
ja sisaistamista. (Baron, 2016) Ihmisen aitous ei ole mustavalkoista, kuten
Avolio & Gardner (2005) tuovat artikkelissaan esille, Johtajan ja ylipdataan
ihmisen autenttisuuteen vaikuttavat kaikkein eniten hanen henkilékohtaiset
perusarvonsa, rehellisyys, uskollisuus, vastuunkanto, kiitollisuus, toisista

huolehtiminen ja niin edelleen.

Autenttinen johtajuus jaetaan usein neljaén osa-alueeseen.

1) Itsensa tuntemiseen ja kykyyn tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet
seka tunnistaa ihmisten valisen vuorovaikutuksen reagoinnit itseensa ja

kanssaihmiseen.

2) Rohkeuteen ja kykyyn ilmaista omat ndkemyksensa, joka rohkaisee

samaan myds muita.



3) Tasapuoliseen katsantokantaan, myds niihin, jotka ovat mahdollisesti

oman ndkemyksen kanssa vieraampia.

4) Kykyyn toimia omien moraaliarvojensa mukaan huolimatta ulkoisista

paineista ja vaikuttamisyrityksista.

Ennen kaikkea autenttiset johtajat haluavat ymmartdéd omaa johtajuuttaan
auttaakseen muita. Rehellisyyden voikin ajatella edustavan autenttisen
johtajuuden lapindkyvyytta ja moraalista integriteettid. Seka autenttisuudessa
ettd rehellisyydessa on kyse luottamuksesta ja johdonmukaisuudesta, joiden
avulla tyontekijat voivat ennakoida lahijohtajan kayttaytymista. (Kinnunen, ym.,
2013)

Koko tydyhteisén mahdollistama autenttinen johtaminen on tarkeaa. Yksittainen
johtaja jaa helposti yksin arvojen ja moraalin kanssa, jos tydyhteiso ei tue
autenttisuutta. "Johtajan oman autenttisuuden lisaksi onkin tarkeaa kiinnittaa
huomiota siihen, etté tydymparisto ja tydskentelyn olosuhteet mahdollistavat
autenttisen paatoksenteon ja tukevat sita.” (Niemi ym. 2020, s. 112) On
tietenkin eri asia, ettéd uskaltaako autenttinen johtaja tiukassa paikassa toimia
moraalinsa ja arvojensa mukaisesti. Teoria ja kaytantt ovat (tassakin) kovasti
eri asioita. Tama nousee vahvasti esille tutkimuksessa, jossa Niemi (2020,
s.109) sivulla kollegoineen toteaa: "yli puolella esimiehista autenttinen
paatoksentekoprosessi jai ajattelun ja aikeiden tasolle.” Autenttisen johtajan
tulee myds ennen kaikkea omata hyva itsetuntemus ja moraalinen

johdonmukaisuus.

Autenttisen johtajan vahvuuksia ovat myds empaattisuus ja myoétatunto.
Todellista autenttisuutta ei ole tsemppitoivotukset, vaan elamanhaasteiden
huomaamiset, rauhalliset pysahtymiset ja kuuntelemiset seka tarvittaessa
hetkellinen tydon uudelleen organisointi. Johtajan sosiaaliset kyvyt ja sosiaalinen

vastuullisuus ovat suuressa roolissa naissa tilanteissa. (Pessi, ym., 2017)



Johtaja voi omalla autenttisuudellaan tuoda tydyhteis66n luottamusta ja
sitoutumista. Optimistinen ja positiivinen ilmapiiri rakentuu helpommin johtajan
autenttisuuden kautta ja autenttinen ote ja asenne muodostuvat parhaimmillaan
tyoyhteison ilmapiiria ja tehokkuutta parantavaksi asenteeksi. (Avolion &
Gardner, 2005)

3.3 Arvot

Arvot ovat ymmarrys ja perusoletus siité, miten asioiden tulisi olla. Arvot voivat
olla my@s yldskirjoittamattomia. Yhteinen arvopohja ei suoraan tarkoita, etta
kaikkien organisaatioiden jasenten kesken olisi yksimielisyys, mutta riittavan
laaja konsensus tulee olla, jotta yhteisista arvoista voidaan puhua. On téarkea
pitdd huoli siita, ettd ddneen lausuttujen ja yloskirjattujen arvojen valilla ei ole

ristiriitaa todellisen kaytoksen kanssa. (Reijonen & Puusa, 2011)

Arvoista tydyhteisdissé puhutaan paljon. Sana kuuluu joukkoon, joka mielella&an
mainitaan, mutta sen kasite on niin laaja, etta se ei aina tarkoita mitaan. "On
naiivia kuvitella, ettd tydnantaja voisi maarata tyontekijan arvot.” (Pohjanheimo,
2012, s. 49-50). Jos tydnantajan ja tyontekijan arvot ovat kovin kaukana
toisistaan, niin konflikti syntyy ennen pitkd&. Rekrytointi muodostaa siis tarkean
osan tassakin mielessa seké tyonhakijan etta palkkaajan ndkokulmasta.

Organisaation ydinarvot tulee olla yhteisén perusta ja ne tulee olla
luovuttamattomassa asemassa. Ydinarvot ovat myos kaiken muutoksen
keskella ne, jotka lopulta jaavat. Kaiken kehittdmisen ja keskeneréisyyden
tuoksinassa ydinarvot ovat ne, joihin saa, voi ja tulee lopulta aina palata.
Ydinarvot ovat myos ne, jotka kestavat yhteistn ja ymparoéivan yhteiskunnan

jatkuvan muutoksen keskella. (Jappinen, 2012)



Paaosin arvot perustuvat lakiin ja se luo esimerkiksi Suomessa eettisia
periaatteita sisdltdessaan selkean pohjan hyvalle hallinnolle. Yleiseettisina
arvoina olemme tottuneet pitamaan muun muassa seuraavia: hyvana
esimerkkina toimiminen, sovittujen s&éntdjen noudattaminen,
oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, sovittelu seka aitoon kommunikointiin
pyrkiminen ja siihen paaseminen. Kunkin organisaation sisélla arvoissa voi olla
eroja, jopa ristiriitoja. Arvoerot ovat tydyhteisdissa mahdollisia, myos johtajien ja
henkiloston valilla. Eettiset valinnat julkisella sektorilla ovat usein
kontekstisidonnaisia, joten ei ole tiettyd kaavaa, jota noudattamalla tilanteen voi
aina ratkaista. "Eettisesti taydellista toimintaa on erittain vaikea saavuttaa”.
(Salminen, 2010, s. 34)

3.4 Motivaation yllapito muutoksessa

Motivaatio eli tahtominen on halu pyrkid omiin tavoitteisiin. Tata seuraa
kysymykset siitd mika on oma tavoite, kuinka voimakkaasti siihen pyrkii ja milla
tavoin sen voi saavuttaa. Johtamisen kannalta tulee ymmartaa jokaisen
tyontekijan motivaatiota rakentavat palikat. Esimerkiksi koulutustausta ja
elamantilanne ovat osa kunkin henkilokohtaista motivaatiota seka toisaalta
ulkoiset tekijat kuten palkkaus ja tydn tuoma sosiaalinen asema lisdavat tai

vahentavat motivaatiota. (Pohjanheimo, 2012)

Martela ja Jarenko (2015) korostavat sisaisen motivaation tarkeytta ulkoisen
motivaation rinnalla. Ennen puhuttiin kutsumuksesta, jolla puolestaan usein oli
suora yhteys selkeasti huonompaan palkkatasoon. Silti palkan ja muiden
etuisuuksien teho motivoinnissa ei ole paattynyt. "lhmista ei motivoi se raha,
jonka han tietdd saavansa, vaan se euro, jota han ei viela ole tienannut, mutta

jonka han voisi saada” (Aaltonen ym., 2004, s.176)



Richard Ryanin ja Edward Decin kehittaman itseohjautuvuusteorian (self-
determination theory) pohjalta Martela & Jarenko (2015, s.17-18) nostavat esille
ihmisen nelja psykologista perustarvetta, joiden varaan sisainen motivaatio

rakentuu.

1) Vapaaehtoisuuden tarve: Mahdollisuus tehda itseani kiinnostavia asioita

itse valitsemallani tavalla.

2) Kyvykkyyden tarve: Tyoni tarjoaa minulle sopivasti haasteita ja
mahdollisuuden kayttdd parasta osaamistani.

3) Yhteenkuuluvuuden tarve: Kokemus siitd, ettéa olen osa yhteis64, jossa

minusta valitetdan ja jossa minua arvostetaan ihmisena.

4) Hyvantekemisen tarve: Minulla on mahdollisuus kokea saavani aikaan
hyvaa tyoni kautta.

Organisaatioiden muutoksissa myos johtajat ovat itse muutoksen keskella. He
saattavat olla epatietoisia lopputuloksesta, he saattavat olla vasyneita
muutokseen ja he saattavat kokea koko prosessin negatiivisena. Silti heilta
odotetaan muutoksissa paljon. Kuten Pirttila ym. (2019) toteavat, niin
muutoksissa motivointi haastaa johtajia kaikkein eniten. Etenkin negatiiviset tai
negatiivisilta tuntuneet asiat ovat vaikeita johtaa. Kuinka viestia niista
positiivisesti ja motivoivasti, jos ei itsekdan taysin ole asiasta innostunut tai
kokee sen negatiivisena? Ylipaataan aina organisaation muuttuvissa tilanteissa

motivaatio ja tyotyytyvaisyys ovat selkeasti muutostilanteessa. (Ollila ym., 2018)

Muutostilanteissa sisdinen tiedottaminen joutuu erityisesti testiin. Toiset
kaipaavat paljon tietoa tulevasta muutoksista, toisille riittdd vahempi
informaatio. Osa tyytyy vain tekemé&an sen, mita pyydetaan ja joku toinen
haluaa paljon ja tarkkoja perusteluita. Asioista perilla oleminen tai toisaalta



ulkopuolisuuden tunne vaikuttavat suuresti motivatioon. Ihmisten tekemat
johtopaatdkset ja tulkinnat poikkeavat toisistaan paljon, vaikka sama henkil®
olisi saman asian samanaikaisesti kaikille kertonut. Muutosprosessin
alkuvaiheessa onkin erityisen tarkeda keskustella henkildston kanssa seka
yksittain etta ryhmittain. Nain tyontekijat saavat mahdollisuuden tehda
kysymyksia ja johtoporras saa reaaliaikaista informaatiota tyontekijoilta ja voivat
havaita heidan mielialojaan ja tulkintojaan. Yleisesti mahdollisimman suuri
tietom&aara vahentaa inmisten omien tulkintojen maaraé ja mielikuvitusta.
Johtoryhméan mahdollisuus sokaistumiselle on suuri, silla yleenséa he ovat
kasitelleet asiaa jo useaan kertaan ennen kuin se tulee tyontekijdille tiedoksi
ensimmaista kertaa. Tyontekijéiden oma-aloitteisuuteen tiedonhakemisessa ei
tule suhtautua lilan suurella optimismilla. (Pohjanheimo, 2012)

Vaikka ihmisille kerrotaan muutoksesta samaan aikaan ja samalla tavalla, niin
he reagoivat siihen eri tavoin. Toisaalta, jos kaikki hyvaksyvat muutokset
mukisematta, niin helposti herda ajatus, ettd onko pinnan alla jotain, joka estaa
tyontekijoita kritisoimasta muutosta tai tapahtuuko edes ylipaatadéan mitaan
muutosta. Yleensa sopiva kritiikki kertoo terveesta tydilmapiirista ja
tyontekijoiden kritiikissa voi olla myds viisautta. Ja viisautta voi [6ytya myos

muutoksen vastustuksesta. (Huovinmaa, 2024)

Usein tiedonkulun katkokset johtuvat tyontekijoiden passiivisuudesta, mutta jos
viestintd on kunnossa ja tarkkaan harkittua, niin tyontekijat silhen myos
reagoivat. Kuten Martela & Jarenko (2015, s. 98) toteavat: "Kun ihmiset tietavat,
mika muuttuu, koska muuttuu ja miksi muuttuu, on muutos helpommin
hallittavissa.” Motivaatio on siis seké ihmisesté itsestaan lahtevaa etta
johtamisen kautta organisaatioon syntyvaa. Kun johtaja ymmartad asemansa
auttajana, tukijana ja innostajana, niin sisaista motivaatiota voi johtaa. Sisaisen
motivaation johtajan tulee ymmartaa edella luetellut ihmisen psykologiset

perustarpeet.



Itsensa johtaminen, itsensa motivoiminen ja itsenainen tyo sopii Ollilan ym.
(2018) tutkimuksen mukaan selkeasti paremmin jo hieman pidempaan
asiantuntijatyota tehneille, kun taas tyouran alussa itsensé johtaminen voi
tuntua haastavalta. Suuremmassa ty6autonomiassa rutiininomaiset, jopa tylsilta
tuntuvat tyotehtavat eivat saa jaada tekematta ja pahimmassa tapauksessa
luisua kollegan tehtavéaksi. Vaatii sita enemman vastuullisuutta, seka itsedan
ettd tyoyhteis6d kohtaan, mitd enemmaéan on vapauksia. My6s Martela ja
Jarenko (2015) korostavat sita, kuinka itsensa johtaminen vaatii tyontekijalta
paljon ja se ei sovi kaikille, eika sita myodskaan kaikki halua. Silla itsedén

johtaessa valitusoikeus pomolle puuttuu.

Tulevaisuudessa menestyvat ne yritykset, jotka motivoivat tyontekijoita
sisaisesti. Talldin tydntekija on motivoitunut tyon sisallosta, eikd pelkastaan sen
ulkoisista palkinnoista. "Tulevaisuuden johtaminen ei ole tydntekijéiden ajan
johtamista, vaan ennen kaikkea tyontekijoiden energisyyden johtamista.” Myos
terveydellisestd ndkokulmasta innostuminen tyon sisallosta on merkittavassa
osassa ja vahentaa tybuupumuksen riskid merkittavasti. (Martela & Jarenko,
2015, s. 21)

Elamme aikaa, jossa — etenkin julkisella sektorilla — organisaatioita hajautetaan
ja taas yhdistetaan ja taas hajautetaan. Tama vaatii tyontekijoilta paljon
muutoskyvykkyytta ja joustavuutta. Suurempi organisaatio tarkoittaa
kaytanndssa aina yha hajautuneempaa organisaatiota. Fyysiset ja sen myota
myo6s henkiset etaisyydet kasvavat. Hajautetuissa organisaatioissa johtajalta
vaaditaan uusia ja erilaisia tapoja motivoida ja osallistaa tyontekijoita. (Ollila
ym., 2018)

Myds hajautetussa organisaatiossa tulee, esimerkiksi asiantuntijatytssé, olla
jokin tyotila tai -piste. Yhteiset pelisdannot seka tasapuolisuus ovat erityisen
tarkeita tydyhteisdissa, joissa fyysisia ja spontaaneja kohtaamisia on vain

vahan. Ongelmiin tarttuminen tulee olla jopa aktiivisempaa kuin



organisaatioissa, joissa toimitaan yhdessa ja yhteisissa tiloissa. (Ollila ym.,
2018)

Seka tutkittava, tutkija ettd tutkimuksen lukija tuovat lopulliseen tulkintaan oman
savayksensa. Asioiden havainnointi seka niiden tulkitseminen vaihtelevat ja
tama tulee ottaa huomioon tutkijan pyrkiessa synteesiin seka lopulta ennen
kaikkea vastaamaan tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi ym., 2009) Taman
opinnaytteen tutkimuskysymys nostaa esille sopivan osallistamisen maaran ja
sen sopivan ajankohdan suuressa organisaation muutoksessa seka siihen
kiinteasti liittyvan sosiaalisen vastuullisuuden seka johtajien etta tydntekijoiden
osalta. Tyon teoreettinen viitekehys voidaan kuvata kuvion 1 osoittamalla

tavalla.

Sosiaalinen vastuullisuus
Ja
Aito osallistaminen

Organisaatio Tyontekija

Palveleva Arvot Motivoitunut
Autenttinen . Aidosti osallistettu
. X Kulttuuri
Jaettu johtajuus Vastuunsakantava

Kuvio 1. Teoreettisen viitekehyksen kuvaus



4 Tutkimuksen toteutus

4.1 ROVA2030-hankkeen esittely

Seurakunnat ovat mielikuvissa, sekd monta kertaa myo6s kaytannossa,
perinteisiin ja rauhallisiin muutoksiin seka pysyvyyteen nojaavia organisaatioita.
Kirkon ydinsanoma on vanha ja muuttumaton ja siksi my6s organisaation
hitaalle muuttumiselle 16ytyy vahvat perusteet. Silti kirkko toimii nykyajassa ja

pyrkii seuraamaan rauhallisesti, mutta kuitenkin maaratietoisesti aikaansa.

Ennen kaikkea yleinen maallistuminen seka maahanmuuton tuomat muut
uskonnot ovat murentaneet evankelisluterilaisen kirkon asemaa Suomessa.
Edella mainitut seikat ovat vahentaneet myds kirkon jasenmaaraa, ja sita kautta
taloustilanne on kirkossa muuttunut ja on edelleen muuttumassa. Tama
edellyttaa tilanteeseen reagointia ja tdssa opinnaytetydssa kasiteltava
ROVA2030-hanke on yksi osa tata.

Kirkon tilastoennusteet nayttavat myos Paimion rovastikunnan jasenmaaran
laskevan selkeasti tulevina vuosikymmenina. Tiivimpaa yhteistytta
rovastikuntien seurakuntien kesken alettiin tarkemmin pohtia Turussa vuonna
2021. 7 Ydinkysymyksené tyoskentelyssa on, kuinka tulevaisuudessa turvataan
seurakuntatyo ja -palvelut paikallisesti, kun véahenevéat jasenmaarat haastavat
seurakuntia.” Neuvotteluryhmassa on kaynyt selvaksi, etta parhaiten
tulevaisuuden haasteisiin vastataan sailyttamalla seurakunnan toiminta ihmista
lahelld, omalla alueella, ja keskittamalla hallintoa, taloutta, hautaus- ja
kiinteistotoimea. Eri hallinnollisia vaihtoehtoja on pohdittu ja ratkaisu
organisaatiokaavion suhteen on viela tasséa vaiheessa tekemaétta. Paimion
rovastikuntaan kuuluvista nyt itsenaisista seurakunnista neuvotteluissa ovat
mukana Salo, Lieto, Loimaa, Paimio, Pytya ja Somero. Rovastikuntaan

kuuluva Lansi-Turunmaan suomalainen seurakunta ei ole prosessissa mukana,



silla se kuuluu kaksikieliseen Paraisten seurakuntayhtymaan. (Laaninrovasti

Risto Leppasen tiedote tyontekijoille 16.4.2024)

ROVA2030-hanke on talla hetkella neuvotteluvaiheessa. Tyodntekijoita, johtajia
ja luottamushenkiléita on kuultu seka alueittain etta tydaloittain. Naiden
kuulemisten jalkeen kaikilta nykyisten itsenaisten seurakuntien alueilta on valittu
seka tyontekijoita ettd luottamushenkildita tydryhmaan, joka vie hanketta
eteenpain. Kukin seurakunta tekee vuoden 2026 aikana itsenéisen paatoksen

hankkeessa jatkamisesta tai siité poisjadmisesta.

Tyoyhteisdina seurakunnat ovat heterogeenisia. Koulutustasot, ty6ajat ja tyon
luonteet poikkeavat eri tyontekijaryhmien kesken paljon. Tiettyjen tyGalojen
taysin tybajaton tyo tuo tydyhteisdon yhden vivahteen. Joillain ty6aloilla on
tuntiperusteinen, mutta vaihtelevia ty6aikoja sisaltava tyo ja osalla on normaali
toimistotydaika. Yleisesti noin puolet seurakunnan tyontekijoista tekee toita
myo0s ja etenkin viikonloppuisin ja juhla-aikoina, jolloin myds loma- ja viikkorytmi
poikkeaa tyoyhteison sisalla selkeésti toisistaan. Monen seurakunnan
tyontekijan tydé on hyvin liikkkuvaa eri toimitilojen valilla tai esimerkiksi
kotikayntien yhteydessa. Edella mainittujen syiden vuoksi ennalta
suunnittelemattomia tapaamisia tyopaivien aikana tydyhteisossa tulee harvoin.
Samoin yhden tyontekijaryhman, eli papiston erityisasema tuo tydyhteisdihin
erityislaatuisuutta. Teologin tutkinto on kaytanndssa ainut koulutus ja papit
ainoa tyontekijaryhma, jolla on hyvia etenemismahdollisuuksia tyéuralla
kirkossa seka yleisesti mahdollisuus vaikuttaa kokonaisorganisaatiossa
esimerkiksi monien johtajavalintojen aanestyksissa seka erilaisissa

kokonaisorganisaatiollisissa viroissa.



4.2 Tutkimusmenetelmaét

Hyvélle tieteelliselle kaytanndlle perustuva tutkimus on lahtokohtaisesti jokaisen
tutkijan omalla vastuulla. Paaperiaatteita, johon kaikki tutkimus perustuu, ovat

rehellisyys, luotettavuus, vastuunkanto seka arvostus (TENK, 2024)

Tama opinnaytetyd on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja
siina on tapaustutkimuksen piirteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan
pohjimmiltaan saamaan ymmarrys kyseessé olevan ilmion kokeneilta ihmisilta.
Toisen ihmisen ajatuksiin on luonnollisesti mahdotonta taysin paésta ja taman
vuoksi erilaisia menetelmia on kehitetty tutkimuksen helpottamiseksi.
Asetelmaltaan laadullinen tutkimus on joustava ja sen vuoksi myds sen
tyostamisen eri vaiheet risteavat jatkuvasti keskendén. Palaaminen taaksepain
ja valintojen muokkaus on mahdollista tyon kaikissa vaiheissa. (Puusa ym.,
2020)

Vaikka kvalitatiivista tutkimusta on pyritty maaritteleméaan, niin loppujen lopuksi
kukin tutkija kayttda omaa sekoitustaan eri metodeista. "Jokainen tutkija tekee
oman tutkimuksensa ja sekoittaa varit omalla, ainutlaatuisella tavallaan.”
(Hirsjarvi ym., 2009, s. 165)

Kriittisesti valitun l&hdeaineiston liséksi tAmé&n opinnaytetydn perustan luovat
haastattelut, joiden avulla tybn empiirinen aineisto kerattiin. Laadullisen
tutkimuksen sisalté muodostuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja
nakemysten tutkimisesta. Siihen paras keino on haastattelut. Opinnaytetydn
luonteen vuoksi tydn tekeminen ilman haastatteluja olisi ollut liki mahdotonta.
Kuten Puusa ym. (2020) tuovat esille, niin haastattelut tuovat aina subjektiivista
nakokulmaa tutkimuksiin. Teemahaastattelu valittiin taman tyén
haastattelumuodoksi sen joustavuuden vuoksi seka, opinnaytetytn aihe
huomioiden, sen sopivuuden vuoksi. N&in tutkimusaineistoon saatiin
tyontekijoéiden omakohtaista kokemusta prosessista. Haastattelun etuina on
mahdollisuus valita haastateltavat, joilla on aiheesta kokemusta seka toisaalta
itse haastattelutilanteissa on mahdollisuus tarkentaa haastateltavan vastauksia

seka rytmittda ja ohjata haastattelua jokaisessa tilanteessa tarvittavalla tavalla.



Teemahaastattelussa tilanne ja lahtokohdat on osin ennalta paatetty ja se
mahdollistaa tilanteen ohjaamisen, mutta siina ei kuitenkaan pyrita taydelliseen

kontrolloimiseen. (Puusa, ym., 2020)

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttada hyvin monenlaisia
haastattelumetodeita. Teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja
lomakehaastattelun valimalli, eli niin sanottu puolistrukturoitu haastattelu;
aihepiirit ovat tiedossa, mutta tarkka kysymyslista ja -jarjestys puuttuvat.
Teemahaastattelussa tarkeaa on, ettd molemmat osapuolet (haastattelija ja
haastateltava) tuntevat aihepiirin ja silla tavoin puhuvat samaa kielta. (Puusa
ym., 2020)

Teemahaastattelu on rajattu nimensa mukaisesti johonkin teemaan, josta
keskustellaan, mutta muilta osin sen rajaus on melko vapaa. Selkein
maaritelma on, etta tarkkojen kysymysten sijaan haastattelu etenee tietyn tai
tiettyjen teemojen ymparilla. Keskeista on haastateltavan antama oma tulkinta
seka vuorovaikutus. Kaikille haastateltaville yhteiset aiheet tekevat tasta
haastattelumuodosta puolistrukturoidun. (Hirsjarvi & Hurme, 2008)
Haastattelutilanne vaatii luottamusta, jotta keskustelu sujuu ja haastateltava
kertoisi avoimesti ja omaehtoisesti kokemuksiaan. Kuulustelua muistuttava
tilanne on tarkea valttdd. Kaiken kaikkiaan haastattelijan rooli on keskeinen

keskustelun yllapitamisessa, rajaamisessa ja ohjaamisessa. (Puusa ym., 2020)

Haastattelu viittaa jo sanana vuorovaikutukseen, jossa vahintaan kaksi henkil6a
tapaa ja keskustelee. My6s haastattelija on haastateltavan ohella ihminen ja se
tuo teemahaastatteluun syvyytta ja inhimillisyytta (Hirsjarvi & Hurme, 1988)
Haastatteluiden tehtavana on valittaa tutkijan avulla tutkimukseen
haastateltavien ajatuksista, kokemuksista ja kasityksista. Suorin ja yleisin tapa
on kysya asiaa joko kirjallisesti tai suullisesti. Haastattelu eroaa keskustelusta
siind, etta siina on tarkoitus toisen osapuolen keraté tietoa ja kokemuksia.
Haastattelussa vuorovaikutus ei ole keskustelun tapaan tasapuolinen ja

haastattelu on paasaantoisesti ennalta sovittu. (Hirsjarvi & Hurme, 2008)



Haastattelussa aina keskeista on haastattelijan ja haastateltavan keskinainen
ymmarrys. Haastateltava saattaa jattaa tarkoituksella tai tahattomasti
sanomatta jotakin. Kyseessa on tietylla tavalla peli, jota pelataan. (Hirsjarvi &
Hurme, 1988). Tassa pelissa haastateltavan kokemus auttaa, vaikkakin
haastateltavien vaihtuessa tilanne on ainakin jollakin tapaa aina uusi.
Tyoskentelen itse tulevassa (jos yhdistyminen toteutuu) organisaatiossa
kaikkien tutkittavien kanssa. Saman kielen puhuminen oli siis paaosin helppoa,
vaikkakin kyseisen organisaation sisalla on huomattavan paljon eri ty6aloja ja

jokaisella tybalalla on omat erityispiirteensa ja ammattikielensa.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan aina haastateltavan inmisen
subjektiivista kokemusta ja nakemysta. Myds tutkijan omien nakemysten
vaikutus havaintoihin on tarkedd huomioida ja pohtia. Laadullisen tutkimuksen
tarkeys tulee nimenomaan tutkimuskohteissa, joissa halutaan saada selville
vuorovaikutuksessa syntyneitd nakyméattoémia ja numeerisesti vaikeasti
mitattavia asioita. Fenomenologia, jossa tutkitaan ihmisen elamismaailmaa, on

yksi laadullisen tutkimuksen suuntaus. (Puusa ym., 2020)

Haastattelu on tutkimusmenetelména seka hyva etta huono. Tutkijan kannalta
se on usein tydladmpi, mutta sosiaalisen puolensa vuoksi antoisampi. Toisinaan
ihmiset vastaavat rohkeammin nimettomiin kyselyihin, mutta taitava haastattelija
saa kahdenkeskisista haastatteluista myds eleiden ja ilmeiden avulla irti

enemman. (Hirsjarvi ym., 2009)

Tassa opinnaytetydssa tehtiin haastatteluja 6 kappaletta. Haastateltavaksi
valittiin Paimion rovastikunnan eri seurakunnissa tyoskentelevia eri alojen
tyontekijoitd. Haastateltavissa oli edustettuna kuudesta maantieteellisesta
alueesta 5 ja eri tybaloista 4. Kukaan kysytyista haastatelluista ei kieltaytynyt
haastattelupyynnosta, mika osaltaan kertonee asian tarkeydesta tydyhteistssa
ja sen herattamista erilaisista tunteista. Kukin haastattelu kesti noin tunnin ja
jokaisen haastateltavan oma persoona ja toisaalta tyénkuva seka tyotilanne
loivat jokaiselle teemahaastattelulle tyypillisesti oman leimansa. Haastatteluista
puolet tehtiin etdyhteydelld ja puolet kasvotusten. Naiden kahden eri

toimintatavan valilla ei ollut havaittavissa suurta eroa haastattelun sujuvuuden



kannalta. Etayhteydessa videoyhteyden kayttaminen oli kuitenkin tarkea pelkan
puheen sijaan, jotta haastateltavan eleet ja ilmeet seké kokonaisolemus tulivat

nakyuville.

Haastatteluiden ulkopuolelle rajattiin johtavat viranhaltijat sek& lahijohtajat.
Haastateltavien valinta alueellisesti hajauttaen osoittautui tulosten kannalta
erityisen tarkeaksi. Paatos rajata haastattelut vain tyontekijoihin ilman johtajia
osoittautui jarkevaksi rajaukseksi, vaikkakin lahijohtajien ja johtajien haastattelut
olisivat varmasti tuoneet mielenkiintoisen ja uuden nakdékulman tutkimukseen.
Pitaytyminen vain yhdesséa tydalassa tai vain yhdessa maantieteellisesséa
alueessa olisi tuonut mahdollisuuden syvemmalle porautumiseen, mutta se olisi

heikentanyt kokonaiskuvan muodostumista.

Ihmisten erilaisuus haastaa omalla tavallaan haastattelijan.
Teemahaastattelussa huomaa ihmisten eroja haastattelutilanteissa. Joidenkin
osalta keskustelun ronsyamisté tulee rajata hienotunteisesti, mutta
paattavaisesti ja toisilta vastaukset ovat hyvin lyhyitd. Haastateltavista osan
koulutustausta on opistotasoinen ja osalla on suoritettuna yksi tai useampi
yliopistotutkinto ja sité kautta selvasti omaakin kokemusta tutkimuksista, ehka

jopa teemahaastatteluista.

4.3 Analyysimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi tahtéda kokonaisuuteen, joka
aineiston avulla tuotetaan ja joka mahdollistaa perustellun tulkinnan ja
johtopaatdsten tekemisen tutkittavasta asiasta. Pyrkimys on analysoida seké
erillisia osia etta kokonaisuutta. Tavoitteena on 16ytdd onnistuneet tulkinnat.
(Puusa ym., 2020)

Tutkijan tehtava on laadullisessa tutkimuksessa pyrkia muodostamaan
kokonaiskasitys pelk&dn mekaanisen tiedon keruun sijaan. Myds haastateltavia
tulee kasitella seka yksilollisesti etta toisaalta kokonaisuutena. Tutkijan



tehtavana on pyrkia objektiivisuuteen ja kykyyn katsoa seké& mikroskoopilla etta
kaukoputkella. Aineistoa tulee tutkia ja lahestyd useaan otteeseen ja eri
nakokulmista. Etenkin aluksi on suositeltavaa tutustua aineistoon ilman
teoreettista lahtokohtaa. Puhtaan utelias ja avoin lahestyminen on

suositeltavaa. (Puusa ym., 2020)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruun jalkeen on vaativa tyo
analysoida kerattya ja keraantynytta aineistoa; haastattelut tulee kayda lapi,
tarvittaessa tdydentaa ja lopuksi jarjestaa. Usein aineiston keraaminen ja
analysointi tapahtuu rinnakkain, silla keradminen hajautuu ajallisesti joko
olosuhteiden vuoksi tai se tietoisesti hajautetaan laajemmalle aikavélille.
(Hirsjarvi ym., 2009) Aineiston analysointi alkaa oikeastaan jo
haastattelutilanteessa. Tutkijan ennakkotiedot sekéa -asenne vaikuttavat
vaistamatta analyysiin. Arvovapaaseen laadulliseen tutkimukseen on vaikea
paasta ja siihen ei oikeastaan kannata edes pyrkid. Mutta omat etukateistiedot

ja -asenteet tulee tunnistaa. (Puusa ym., 2020)

Selittdmisen sijaa laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamiseen.
Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnin haaste on nimenomaan siina,
ettd sen kasittelyyn ei ole selkeita sdéant6ja ja sen moninaisuus jattdd myos
tutkijan luovuudelle ja omalle harkinnalle tilaa. Tama toisaalta tekee tyosta
mielenkiintoista. Tutkimuksissa analyysi, tulkinta seka johtopaattkset ovat
tutkimuksen ydin ja siihen koko tutkimus tahtaa, vaikkakin joskus
tutkimusongelman asettamisen suunta voi viela analyysivaiheessa vaihtua.
Tutkimus voi olla kartoittavaa, selittdvaé, kuvailevaa tai ennustavaa ja joissakin
tapauksessa yhdessa tutkimuksessa voi olla yhdistettyna naita eri piirteita.
Laadullisessa tutkimuksessa erityisen tarkeaa on l6ytaa kokonaisuus ja
linjauksia, joilla asioita voidaan yleistda. Ylipaataan tutkimuksen tarkoitus ja
hyoty tulee 10ytaa, muussa tapauksessa koko tutkimus on jokseenkin turhaa.
(Hirsjarvi ym., 2009)



Taman opinnaytetyon haastattelut tehtiin Teams-ohjelmaa kayttaden. Ohjelma
seka nauhoittaa etta litteroi haastattelun suoraan tietokoneen mikrofonin kautta.
Toki tekoalyn tekema litterointi on osin epaselvaa ja sita pitaa korjailla
nauhoitusta kuuntelemalla jalkikateen melko paljon. Tyojarjestys luotiin siten,
ettd kuhunkin haastatteluun palattiin 1-2 paivaa haastattelun tekemisen jalkeen.
Talla menetelmalla saatiin hieman etéisyytta tilanteeseen, mutta silti asioita oli
vield tuoreessa muistissa. Sen jalkeen litterointimateriaalin kanssa
haastatteluihin palattiin useamman kerran. Tutkimusaineisto jarjesteltiin ensin
poimimalla keskeisia kohtia kultakin haastateltavalta ja sen jalkeen

jarjestelemalla niité aihealueittain.

Puolet haastatteluista tehtiin etdyhteydelld ja puolet kasvotusten. Kaikki tekniset
ja ulkoiset hairiotekijat pyrittiin minimoimaan haastatteluhetkesta. Tassa
onnistuttiin hyvin ja mikdan haastattelu ei keskeytynyt teknisten ongelmien tai
muiden haasteiden my6ta. Tapaamiset kestivat 45—90 minuuttia ja kunkin
haastattelun aluksi vaihdettiin hetken kuulumisia, jotta mahdollinen jannitys jaisi
pois ja tilanteen epaluontevuus halvenisi. Etdyhteydella suoritetuissa
haastatteluissa oli tarkeaa, ettd kamera on auki seka haastattelijalla etta
haastateltavalla, jotta eleet ja ilmeet ovat ndhtavissa haastattelutilanteessa.

Muutamat haastateltavista olivat haastattelijalle entuudestaan ty6kaverina hyvin
tuttuja, mutta esimerkiksi yhden haastateltavan kanssa keskusteltiin
ensimmaisen kerran taman tutkimuksen yhteydessa. Taustatiedoiksi selvitettiin
haastateltavan ikaryhma, ty6tehtava, tyon keskeisin fyysinen sijainti sekéa
tyokokemus nykyisessa tyotehtavassa ja mahdollisissa muissa aikuisidn
tyotehtavissa. Lisaksi kysyttiin, onko henkild vaihtanut alaa aikuisialla ja jos on,

niin missa iassa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Vaikka laadullista tutkimusta on kritisoitu epaluotettavaksi, niin monissa

tilanteissa kvantitatiivinen tutkimus soveltuu tilanteeseen huonosti ja laadullinen



tutkimus on parempi, joskaan ei ongelmaton ratkaisu. Yleenséa otannan pienuus
ja laadulliseen tutkimukseen liittyva tapauskohtaisuus ja tutkimusstandardien

puute lisdavat laadullisen tutkimuksen epaluotettavuutta. (Puusa ym., 2020)

Ylipaataan laadullista tutkimusta ja sen luotettavuutta koskien tulee ajatella
termeja reliaabelisuus (tulosten toistettavuus) ja validisuus (patevyys)
laajemmin. Mutta kuten Hirsjarvi kollegoineen (2009) toteaa, niin edella mainitut
termit ovat osin ongelmallisia. Hirsjarvi ja Hurme (2008) suosittelevat laadullisen
tutkimuksen yhteydessa jopa harkitsemaan termien kaytoista luopumista. Silti
laadullistakaan tutkimusta ei voi tehda miten tahansa, vaan luotettavuuteen
tulee pyrkia kaikin tavoin esimerkiksi haastatteluissa, litteroinnissa ja tulosten

analysoinnissa.

Tutkijan lahtiessa tekemaan laadullista tutkimusta hanella on useimmiten jokin
esitieto asiasta. Tama ohjaa tutkijaa seka tietoisesti etta alitajuisesti.
Haastattelijan puhuessa haastateltavan kanssa niin sanotusti yhteista kieltd —
eli heilla on molemmilla substanssiosaamista k&siteltavasta asiasta — etenee
haastattelu yleensa sujuvasti. Tama puolestaan vaikuttaa siihen, etta tutkijan
taydellisen neutraali asennoituminen saattaa olla mahdoton toteuttaa.
Esimerkiksi teemaahaastatteluissa haastattelijan ennakkoasenne ja -tieto ohjaa
tutkimustuloksia, jos tutkija ei ole tata tarkasti ottanut huomioon seké

haastattelutilanteissa etta tuloksia analysoitaessa. (Puusa & Juuti, 2020)

Tyon luotettavuuden rakentaminen alkaa jo haastatteluiden suunnittelulla. TAméa
on tarkeéssa roolissa myos teemahaastatteluissa. Samoin tekniset ratkaisut
ennen haastatteluja, niiden aikana seka niiden jalkeen ovat osa tyon
luotettavuutta. Haastattelun ja litteroinnin véalinen aikaero ei saisi kasvaa liian
suureksi, jotta tapahtumat ovat vield haastattelijan muistissa muistiinpanojen ja

tallennuksen lisaksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2008)

"Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevat pohdinnat voidaan kiteyttaa
kolmen k&sitteen avulla. Nama kasitteet ovat uskottavuus, luotettavuus ja
eettisyys.” Kasitteet ovat abstrakteja ja osin vaikeasti maariteltavissa, mutta

kaikki ovat luovuttamattoman tarkeité laadullisessa tutkimuksessa. (Puusa &



Juuti, 2020, s. 175) Tutkijan omat paattelyt ovat merkittavassa asemassa.
Selvasti ja yksityiskohtaisesti kerrotut tutkimuksen eri vaiheet antavat
mahdollisuuden arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen

luotettavuuden rinnalle tulee siten aina sen eettinen arviointi.

Hirsjarvi (ym, 2009) nostavat esille kuinka yleisesti laadullisissa tutkimuksissa
tutkijat pyrkivat korvaamaan mittaamisen hankaluutta mahdollisimman tarkalla
selostuksella tutkimuksen tekemisesta olosuhteineen ja kaytannon
ratkaisuineen. Samoin suorat lainaukset haastatteluista ja muut mahdolliset

autenttiset dokumentit tuovat luotettavuutta laadullisen tutkimuksen tuloksiin.

Taysin absoluuttista totuutta ei ole olemassa silloin kun puhutaan ihmisen
kokemuksesta. Ihminen muuttuu ajan ja paikan vaihtuessa ja kukin kokee
saman ilmién omalla tavallaan. Jo pelkastaan yksittdisen haastattelutilanteen
pienet muutokset voivat vaikuttaa ihmisen tulkintaan asiasta. Nama lahtokohdat
tulee hyvaksya valitessaan teemahaastattelun tutkimuksen osaksi. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008)

Tyoskentelen itse samassa organisaatiossa, jossa kaikki taman tyon tutkittavat
tydskentelevat. Vaikka ammattikunnat ovat keskenaan osan kanssa hyvin
erilaiset, niin puhumme silti yhteisesséa organisaatiossa, ainakin osittain, samaa
kieltd. Samanaikaisesti haastatteluissa korostui se, kuinka heterogeeninen
seurakuntien tyontekijarakenne on. Esimerkiksi taloustoimiston ja
kiinteistopuolen tydntekijoiden tai pappien ja kanttoreiden ty6tehtavat, tydajat,
koulutukset ja arkiset asiat poikkeavat toisistaan hyvin paljon. Halusin silti valita
tutkimukseeni haastateltavia eri tyontekijaryhmista sen lisaksi, etta

maantieteellisesti haastateltavia oli viideltd alueelta kuudesta.

Otanta ei taméankokoisessa tutkimuksessa muodostu kovin suureksi ja
mahdollisen tarkemmin analyysin kannalta otannan tulisikin nousta
moninkertaiseksi. Samoin keskittyminen vain yhteen tyontekijaryhmaan tai
yhteen maantieteelliseen alueeseen toisi varmasti mielenkiintoisia ja osaltaan
tarkempia tuloksia. Tahan en kuitenkaan halunnut tasséa yhteydessa ryhtya.
Viestintuoja tyontekijoille on ROVA2030-prosessissa ollut paasaantoisesti



alueen kirkkoherra ja keskittyminen yhteen maantieteelliseen alueeseen tekisi
tutkimuksesta helposti lilaksi yhden henkilon tutkimista. Samoin yhteen tybalaan
keskittyminen olisi tuonut ty6lle mielestani lilan yksipuolisen lahestymiskulman

ja sitd myota yksipuolisen lopputuloksen.

Haastattelutilanteissa pyrittiin mahdollisimman neutraaliin tilanteeseen, vaikka
tutkittavien organisaatio on tutkijalle tuttu ja laheinen. Tavoite oli saada tutkijan
oma ajattelu sisapiiristd ulkokehalle niin paljon kuin mahdollista. Ehdoton tavoite
oli, ettad tutkijan omat ajatukset ja asenteet eivat vaikuttaisi lainkaan
haastattelutilanteeseen. Samoin pyrittiin parhaan mukaan kasittelemaan

keraantynyttd tutkimusaineistoa mahdollisimman neutraalisti.

Puusa kollegoineen (2020) korostaa laadullisen tutkimuksen haasteista, etta
vaikka laadullista tutkimusta on kritisoitu epaluotettavaksi, niin monissa
tilanteissa kvantitatiivinen tutkimus soveltuu tilanteeseen huonosti ja
kvalitatiivinen tutkimus on parempi ratkaisu, vaikka sek&&n ei ole ongelmaton
ratkaisu. Yleensé otannan pienuus ja laadulliseen tutkimukseen liittyva
tapauskohtaisuus ja tutkimusstandardien puute lisdavat laadullisen tutkimuksen

epaluotettavuutta.

Tutkimuksen suppeudesta huolimatta melko pian tutkittavan asian
substanssissa sisalla oleva tutkija saa laadullisessakin tutkimuksessa kiinni
kokonaisuudesta teemahaastatteluiden perusteella. Opinnéytety6n laajuuteen
suhteutettuna tdman tyon tuloksia voidaan pitaé luotettavina.



5 Tulokset

5.1 Tutkimuksen haastateltavat

Taman tutkimuksen empiria saatiin aiemmin mainittujen ja esiteltyjen
teemahaastattelujen avulla. Haastateltavien joukossa oli pitkén uran
seurakunnassa tehneita henkil6itd sekd noin tyéuran puolessa valissa olevia.
Puolet haastateltavista olivat vaihtanut alaa aikuisialla, ja puolet olivat olleet
nykyisessd ammatissaan koko tyéuran ajan. Seurakuntatyén luonteesta ja
mahdollisesti my6s seurakuntien rekrytointiongelmista saattaa jollakin tapaa
kertoa se, etta kyseessa olevien reilun 200 tyéntekijan joukossa on hyvin vahan
alle 30-vuotiaita tyontekijoita. Myos naisvaltaisuus on merkittavassa osassa

seurakuntien tyontekijarakennetta talla hetkella.

Ihmisten kiinnostus varsinaisen oman tyon lisaksi laajemmin koko tydyhteisén
asioihin vaihtelee, puhumattakaan kiinnostuksesta ja paneutumisesta
valtakunnallisesti koko ty6alan tai kokonaisorganisaation asioihin.
Tutkimuksessa nousi esille, kuinka paaosin haastateltavat pitivat nykyista omaa
maantieteellista aluettaan erityisen tarkeéna ja olivat valmiita puolustamaan
sitd. Neljd kuudesosaa haastateltavista piti erityisen tarkeana sailyttaa
alueellinen identiteetti my6s suuressa organisaatiossa. Kaikkien haastateltavien
kesken asiakkaiden eli seurakuntalaisten palveleminen nousi kaikkein
tarkeimmaéksi, ohi oman tydalan tai oman tyon, ohi talouden haasteiden ja ohi

organisaation rakenteen.



5.2 Tutkimuksen tulokset

Kokonaisuutena tassa tutkimuksessa aineistona kaytetyt haastattelut nostivat

esille kolme paahuomiota:

1. Suuri muutos innostaa ja nostaa mieleen mahdollisuuksia, vaikka asia
samaan aikaan arveluttaa ja jannittaa seka myos harmittaa. Johtajalta ja
johtajilta odotetaan paljon, joskin moni nosti esille ymmarryksensé johtajien

haasteista suurten muutosten keskella.

2. Osallistaminen on tuottanut kaksijakoisen mielen. Toisten mielesta se on

téssé vaiheessa juuri sopivaa ja toisten mielesta vain naennaista.

3. Tyontekijoiden sitoutuminen omaan tyohonsa ja halu palvella asiakkaita on
hyvin vahva. Samoin alueellinen uskollisuus ja oman alueen ja myés oman

tydalan me-henki on monelle tarkeéaa.

Selkedna konsensuksena haastateltavien keskuudessa on ymmarrys siita, etta
kirkon ja seurakuntien tilanne on jo osin muuttunut ja tulee lahivuosina tai
l&hivuosikymmenina entisestaan muuttumaan. Tilanteeseen on pakko reagoida

jonkinlaisella rakennemuutoksella joka puolella Suomea.

Yhteinen kokemus tutkittavilla oli, ettd kyseessa oleva iso muutos tapahtuu

tyontekijan mielipiteesta huolimatta.
“Loppupeleissa varmaan ihan sama mitd mind sanon.”

Kyllahan sita kysellaan ndenndisesti, mutta ei silla ole vaikutusta

siihen.”
“Kuultu on, mutta onko kuunneltu?”
“Asia, mille ma en loppupeleissa voi mitaan.”

Tallaiset ennakkoasenteet luovat osaltaan kyynisyytta ja tuovat valinpitamatonta
suhtautumista esimerkiksi tyontekijéille osoitettuihin kyselyihin tai

kuulemistilanteisiin. Monen kokemus osallistamisesta oli tosin my6s positiivinen



ja osallistamisen maara koettiin sopivaksi. Ja toisaalta kaikilla ei ole haluakaan
paasta paattamaan asioista, vaikka kokemus porukassa mukana olemisessa

koetaankin tarke&ksi.
"Kylla, miné koen, ettd minua on kuultu, kylla”

"Ma en valttdmatta suoraan haluaisi olla vaikuttamassa, mutta ma
haluaisin ehka olla mukana siina keskustelussa jollakin tavalla. --

en nyt varsinaisesti halua olla paattdmassa.”

Erés haastateltava nosti esille sen kuinka johtajat ja tyontekijat ovat samassa
muutoksessa, mutta hyvin eri tasoilla ja keskittyminen on prosessin keskella eri

asioissa.

“Tassa vaiheessa paattajat ja johtoporras miettivat isoja
kokonaisuuksia ja yksittainen tyontekija miettii, ettd missa mun
tyopiste on ja kuinka pitkia matkoja joudun jatkossa ajamaan. Siksi
osallistaminen on vaikeaa ja tietylla tavalla osin turhaakin.”

Tiedon tuojina ylatasolta kunkin seurakunnan tyontekijoille on kaytannossa
kirkkoherra, joka seurakunnissa aina johtaa tydyhteista ja koko seurakuntaa.
Toiset olivat saaneet tietoa paljonkin omalta kirkkoherraltaan, toiset eivat
kaytannossa lainkaan. Toiset kokivat parhaiten tiedon tulleen suoraan ja myos

tarpeeksi kattavasti suoraan rovastikuntatasolta.

Huolta aiheuttaa myos nykyisten kuuden seurakunnan suuret kokoerot ja
erilaisuus ylipdataan. Kuinka muutosjohtaminen onnistuu, kun liittym&ssa on
hyvin erikokoisia, erilaisin resurssein toimivia ja erilaisesta sosioekonomisesta
ymparistosta muodostuvia seurakuntia. "Isoin jyraa aivan varmasti”, totesi yksi
haastateltava. Kysymykset siita, etté jaako pienille mitadan péatdsvaltaa tai
taloudellista tukea ja naivettyvatkd syrjaiisemmat seudut ja niiden
seurakuntaelama lopullisesti, olivat monen tutkittavan mielessa ja huolena. Osa
tyontekijoista on kasvanut alueella, jolla tydskentelee. Toiset ovat muuttaneet

tyon perassa ehkéa kaukaakin. Tassa voi kotiseuturakkauden empatia ja



toisaalta tarvittava rationaalisuus sekoittua ja tuoda isoihin liitosprosesseihin

erilaisia tulokulmia.

Erés haastateltava otti esille sen, ettd isossa organisaatiossa paikallisuuden
tunne voi kasvaa ja voimistua vahvaksi oman alueen puolustamiseksi. Isoksi
haasteeksi nostettiin se, kuinka saadaan tyontekijat, luottamushenkilot seka
asiakkaat kokemaan iso organisaatio omaksi jo nyt suunnitteluvaiheessa ja
mya0s sitten, jos varsinainen liitos tapahtuu. Esille nousikin se, etta
parhaimmillaan taman kaltainen ison organisaation synty ei nay asiakkaille
lainkaan ja tyontekijoille jaa paikallisuuden voimavara. Lisaksi uutena asiana

saadaan suuren organisaation taustatuki ja taloudellinen vakaus.

Kyseessa on monen mielestd solidaarisuushanke, jota ei kuitenkaan

varsinaisesti mainita aaneen, joka osaltaan tuo salamyhkaisyyttd hankkeeseen.
” Itse arvostan sellaista niinku selkeytté ja lapindkyvyytta.”

"Monen ajatus on télla hetkelld mitd miné& tai me saamme ja mité
miné tai me menetamme, mutta tulisi ajatella laajemmin

kokonaiskirkon tilannetta.”
“Epaselvaa, etta kuka tata ajaa. Mista into ja halu tihan kumpuaa?”

Hyvin monella haastateltavalla oli hammennyksen ja jannityksen rinnalla
positiivinen ajatus tulevaisuudesta. Tulevaisuudessa nahtiin paljon
mahdollisuuksia ja osa nakee uudessa organisaatiossa uusia tyotehtavia,
ehk&pa uudenlaisen tydnkuvan ja ennen kaikkea uusia kollegoita. Monessa
haastattelussa nousi esille nykyisen tydn pirstaleisuus ja toive hieman
tiivimmasta tyonkuvasta. Toisaalta joitakin ovia muutoksen myoéta myos
sulkeutuu. Kuten aiemmin on jo mainittu, niin seurakuntien tyontekijgjoukko on
hyvin heterogeeninen ja vapaus paattdd omasta tydsta on eri tybaloilla
vaihteleva, samoin tulevaisuuden nédkymat. Osa tyontekijoista kokee oman
tyonsa ja oman alansa uhatuksi ja osa on taysin luottavaisia. Toisaalta esiintyi
toiveita, ettd kaikki muuttuisi hitaasti vuosien varrella ja toisaalta kaivattiin

selkeitd ja nopeitakin muutoksia, jos kerran jotakin muutetaan.



"Kylla ma nden muutoksessa aina potentiaalia.”

"Annetaan aikaa, odotetaan rauhassa ja katsotaan mihin tdmé

muodostuu.”

"Tyotéa riittdd myos tulevaisuudessa, joskin se saattaa muuttua”.
"Koko prosessissa on erikoinen kiireen tuntu.”

“Jos kerran muutetaan, niin muutetaan sitten kunnolla”.

Yhden haastateltavan toteamus tiivistaa mielestani kaikkien haastateltavien
hyvin néyran ja ehka vahaankin tyytyvaisen seurakunnan tyontekijan

perimmaisen asenteen:

"Minulla on virka ja viran siséltéén kuuluu ottaa se, mita tybnantaja

tarjoaa.”

Haastateltavat kokivat hyvin yhtenaisesti, etta asiat on tuotu esille realistisesti,
ei pelotellen. Tasta on kaikille jaanyt luottavainen ja ehké uteliaan innostunut

mieli tulevaisuutta ajatellen. Negatiivisten tunteiden rinnallakin.

Kaikilta haastateltavilta, alasta riippumatta, nousi esille l&hijohtajan
substanssiosaamisen tarkeys ja sita kautta mahdollisuus saada tukea oman

alansa erityiskysymyksiin.

“Jos léhijohtaja ei ole kartalla, niin sitten ei oikein mikdan ole

Jérjestyksesséa”.

Vaikka on yleisesti tiedossa, etta seurakuntien tyontekijat ovat usein vahvasti
sitoutuneita organisaation arvoihin ja ovat selke&sti kutsumustyéssaan, niin silti
voimakas ajatus organisaation ydinsanoman vahvuudesta haastateltavien

keskuudessa oli silmiin pistavaa.

"Tybmme ydinsanoma on tarke&a pitaa esilla! Ja yksittaiselle
asiakkaalle ei merkitse kiinteistbhaasteet tai talousluvut mitaan.

Hanelle tarkeaa on se, kuinka hanet kohdataan hadan ja surun



keskella tai kuinka han saa héaat, ristidiset tai hautajaiset

Jarjestyméén.”

Osallistamisen vaikeudesta seka osittaisesta puutteesta kertoo se, etta
varsinainen juurisyy koko prosessille oli osalla tutkittavista epaselvaa. Ja
perustelut nain isolle organisaation muutosprosessille oli tutkittavien vastausten

perusteella vaihtelevia.

"Alun perin puhuttiin hallinnon yhdistymisesta, sitten yhtékkié ollaan
yhdistdméassa koko seurakuntien toiminta. Hieman huijatuksi tullut
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olo.

“Yhtékkia ilmoitettiin, etta téllainen tulee, jota on vissiin valmisteltu

kaikessa hiljaisuudessa.”

Juurisyy voi olla myds prosessin ytimessa tydskenteleville epaselva tai
todennakoisemmin se on heille, niin selked, ettd mieleen ei edes nouse se

mahdollisuus, ettd se voi tyontekijoille olla epaselva.

Samoin prosessin vastuullinen taho ja sen liikkkeelle pannut voima ja toisaalta
sita edistava porukka oli jadnyt monelle epaselvaksi. Myos prosessin
taloudellinen hyoty on jaanyt vastausta vaille. Selkeita talouslukuja ei ole
tyontekijoille kerrottu, vaikka esille on noussut halu tietdd mita yhdistymisilla
saastetaan, eli mikéa on se hinta, ettd menetetaan alueellista paatantavaltaa
seka alueidentiteettia. Useat haastateltavat nostivat esille koko prosessin
epatietoisuuden. Osalle on siis jaanyt kokonaan epaselvaksi se kuka tata ajaa,
miksi hanke tarvitaan ja mika on todellinen hyoty. Myos selkeitd lukuja talouden
osalta nostettiin esille.

"Keta tdma palvelee, miksi tdmé tehdéaan”,

*Jos tietéisi perimméisen syyn, niin olisi helpompi muodostaa

mielipide. Mihin télla tdhdatdan? Keté palvelee?”

"Kaipaisin talouslukuja, niité ei ole pyynnésténi huolimatta kukaan

kertonut.”



Tulevaisuutta on toki vaikea ennustaa, mutta helppo on ajatella, etta
talousvaikutuksiakin on laajasti laskettu ja numerodataa on tiedossa. Syysta tai
toisesta tyontekijoille ei ole kuitenkaan kerrottu euromaaria, jotka yhdistymisilla

saastetaan.



6 Yhteenveto

6.1 Johtopaatokset

Opinnaytetydssa nousi esille se kuinka eri tavoin ihmiset kokevat kasilla olevia
muutoksia. Samoin silmiin pistavaa oli se kuinka selkeasti samalla ihmisella voi
asiasta olla seka negatiivinen etta positiivinen ajatus. Kuten aiemmin on todettu,
niin osallistaminen on vaikeaa, silla eri ihmiset kaipaavat sita hyvin eri maaran
ja toisaalta eri ihmiset kokevat osallistamisen hyvin eri tavoin. Myés mahdolliset
yksityiselaméan vaihtelevat kuormitustekijat vaikuttavat tyontekijan
osallistamisen kokemukseen. Jos ajatukset ovat esimerkiksi perheen
haasteissa, niin monet tiedotukset ja yhteiset tilaisuudet tydpaikalla voivat

menna jollain tapaa ohitse.

Collin ja Lemmetty (2019) korostavat erityisen paljon viestinndn merkitysta
muutoksissa ja sita kautta pyrkia saamaan kaikki tydyhteison jasenet edes
jollakin tapaa mukaan ja osallistumaan. Tarke&aa on pitaa tietoisina myos
henkilot, jotka tydskentelevat fyysisesti etaalla. Avoin viestinta tuo
turvallisuuden tunnetta ja luo olotilan, etté tasta selvitaan yhdessa. Tarvitaan
virallisia, mutta myds epavirallisia tapaamisia. Yhteisen tyokulttuurin

saavuttaminen vaatii aikaa.

Normaalitilanne muutostilanteissa yleensa on, ettéa johtoporras on kasitellyt
asioita jo moneen otteeseen ja he ovat jo asioissa hyvin sisélla. Sitten heidan
pitaisi muistaa rivityontekija, joka kuulee asiasta ensimmaisen kerran, usein
ilman kattavia taustatietoja. Johtajan ja johtoryhman on tarkeé pystya, tai
ainakin pyrkia, asettumaan erilaisten tyontekijéiden asemaan ja heidan
mahdollisuuksiinsa tulkita tilannetta. Eteen tulee joka kerta pohdinta: missa
vaiheessa ja minkalaisella karjella asia on hyva esittda. Taysin keskeneraista ei
kannata tuoda yhteisiin palavereihin, mutta valmiin paketin tarjoaminen voi

aiheuttaa voimakkaan vastareaktion ja kokemuksen ylhaalta pain sanelusta.



Etenkin kokeneilla asiantuntijoilla voi olla paljonkin tietoa ja taitoa osallistua
keskusteluun seka kykya ja mahdollisuutta asian edistamiseen ja kehittdmiseen
jO prosessin varhaisessa vaiheessa, vaikka heilla ei olisikaan erityista virallista
johtajan asemaa tyopaikalla. Collin ja Lemmetty (2019) korostavat, ettd muutos
tulee jakaa sopivan kokoisiksi paloiksi, jotta kaikki ehtivat sen sisaistaa.

Tyontekijoiden, mutta myos johtajien, hyvinvoinnista tulee huolehtia.

Tyontekijan motivaatiota sy erityisen paljon naennaiskuuleminen, se
turhauttaa. Oma lukunsa ovat tyontekijat, jotka eivat eri syista jaksa innostua
osallistumisesta, eivatka osallistu, vaikka heille se mahdollisuus tarjotaan. Usein
he ovat kuitenkin valmiita kritisoimaan, yleensa jalkikateen. Alaistaidot nousevat
keskeiseksi osaksi muutoksessa onnistumista. Seka johtajien etta
tyontekijoiden tulee kantaa vastuunsa tilanteessa. Kuten Reijonen ja Puusa
(2011) nostavat esille, niin positiivinen asenne ja myds vastoinkaymisten

sietdminen tai suoranaisten vaikeuksien sieto on osa hyvia alaistaitoja.

Informaatio tulee saattaa tyontekijoiden tietoon ennen asiakkaita tai joissakin
tapauksissa ennen mediaa. Kunnallisissa ja seurakunnallisissa asioissa oman
vivahteen tuovat luottamushenkil6t, jotka asioista paattavat. Ja kun asioita
kasitellaan luottamushenkiliden kokouksissa, niin mahdollisuus on, etta ne
lahtevat kiertamaan kylilla”. Ehdottoman valtettava on tilanne, jossa tyontekijat

kuulevat asiasta jostain muualta ennen kuin saavat tietoa tydnantajaltaan.

6.2 Kehittamisehdotukset

ROVA2030-hankkeessa eri seurakuntien tyontekijoiden hyvin eritasoiset
taustatiedot seka tilannetiedot prosessin kulusta kertovat seka aukoista
tiedonkuluissa, osallistamisen haasteellisuudesta, etté tyontekijdiden
vaihtelevasta kiinnostuksesta yhteisiin asioihin. Prosessin edetessa tulisi
huolehtia, ettd kaikkien tybalojen ja kaikkien maantieteellisten alueiden
tyontekijoille valittyy mahdollisimman samanlainen seka myds samanaikainen

tieto prosessin kulusta. Tama on tehokkain keino vahentaa huhujen ja



olettamusten kehittyminen ja leviaminen, joiden oikaiseminen vie aikaa ja
energiaa seka johtajilta etta tyontekijoilta. Tassa tapauksessa viestintuojina

toimivat kunkin alueen johtavat viranhaltijat ovat keskeisessé asemassa.

Vakavasti tulisi harkita erillisen ja ulkopuolisen projektityontekijan palkkaamista
nain suuren prosessin vetajaksi. Tallaisella henkilolla olisi oikeus keskittya
prosessiin taydella tydpanoksella ja hanke ei henkilbityisi keihinkaan yksittaisiin

organisaation sisaisiin tyontekijoihin.

Vastaavissa isoissa muutoksissa tulevaisuudessa tyontekijat tulisi ottaa viela
aikaisemmin mukaan paatoksentekoon etenkin seurakuntatyssa, joissa on
edella useasti mainittu laaja kirjo eri ty6aloja. N&ain kullakin tydalalla tython
vaikuttavat ja toisaalta siihen kuuluvat erityistarpeet voitaisiin ottaa huomioon jo

muutosprosessien alkuvaiheessa.

Kuviossa 2 on havainnollistettu huomioita, jotka nousivat opinnaytetyén
haastatteluiden perusteella keskeisiksi elementeiksi ROVA2030-hankkeiden

kaltaisissa muutosprosesseissa tyontekijoiden osallistamista ajatellen.

Kerro totuus Ole avoin

Motivoi Kannusta

Kuvio 2. Nelja paékohtaa osallistamisen aktivoimiseen johdettaessa muutosta



1. Kerro totuus

Henkildstolle tulee kertoa tilanteesta tarpeeksi ja rehellisesti. Asioita tulee
toistaa monta kertaa, jotta kaikki ehtivat ne sisaistamaan.

2. Ole avoin

Tyontekijoita ei tule aliarvioida. My6s etukateen ajateltuna negatiivisen
vastaanoton saavat asiat tulee kertoa avoimesti ja suoraan. Johtajan
tulee olla avoin myds niista asioista, jotka hanta itsedén harmittaa ja/tai

epailyttaa.

3. Motivoi

Tulee pyrkia loytamaan muutoksen positiiviset puolet ja viestia niista

innostuneesti.

4. Kannusta
Tyontekijoita tulee tukea muutoksen keskella, joka varmasti jannittaa ja
epailyttaa jokaista. Tavoitteena tunne, ettd "me selvidmme tasta
yhdessa”, vaikka muutos on suuri ja koskee kaikkia.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia kuinka paljon emootiolla on valtaa
tallaisissa prosesseissa ja niiden paatoksissa. Mieleen nousee myos kysymys
siitd, kuinka paljon intuitiolle ja toisaalta tunteille tulisi antaa tilaa taman
kaltaisissa muutosprosesseissa. Etenkin seurakuntaty®ssa ja sen parissa tiiviisti
olevien asiakkaiden keskuudessa turvallinen ja muuttumaton tilanne on usein
vahva toive. Silti maailma muuttuu ja my6s kirkon organisatorinen rakenne on
aina historian saatossa muuttunut. Muutosten lapivieminen kirkossa vaatii
johtajilta erityista hienovaraisuutta ja herkkia tuntosarvia. Seurakunnille
tyypillinen varovainen ja hienovarainen muutosten tekeminen on selkeésti
taustalla myos tassa prosessissa, joskin hankkeen yhteydessé on valaytelty

my0ds hyvin nopeita ja radikaalejakin organisaatiomuutoksia.

Suurten muutosprosessienkin yhteydessa tulisi pitaa esilla ja muistaa, etta

tyopaikoilla on tarkeaa loytya rohkeus ja lupa puhua kaikista asioista ja



tunteistakin. Kuten Mikkonen (2025) Helsingin Sanomien artikkelissa toteaa:
"Hyvassa tyokulttuurissa on sosiaalista rohkeutta, ja siella uskalletaan puhua

my0Os epakohdista. Siita ei rangaista vaan otetaan opiksi.”
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