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The aim of this thesis was to study the change management of the Ylitornio pa-
rish, how it has been successful so far and what could be done better in the future. 
The purpose of the study was to ensure that changes could continue to be made 
successfully. The results of the study would benefit everyone working in the pa-
rish. 
 
The knowledge base consisted of the structure, strategy and various aspects of 
change management in the parish organization. The area of change manage-
ment dealt with managerial work, communication, corporate culture, various em-
ployee personalities and motivation. The collected data base was used to compile 
an interview and a questionnaire, as well as to analyze the responses. 
 
The research was carried out using both qualitative and quantitative research 
methods. The quantitative research method was utilized in collecting research 
results from staff and decision-makers. The qualitative research method was 
used in the supervisor interview. 
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ned. The research results showed that change management as a whole was suc-
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimusongelma ja rajaus 

Menestys sekä kilpailukyvyn säilyttäminen ja parantaminen vaatii aina organisaa-

tiolta muutoksia, uudistuksia sekä kehitystä. Filosofi Herakleitoksen sanoin: 

”Kaikki virtaa! Maailmassa ei ole mitään pysyvää!” Yrityksen uuden organisaation 

myötä työyhteisössä tapahtuu paljon muutoksia. Työyhteisössä muutokset voivat 

aiheuttaa joillekin ahdistusta, kun joillekin muutokset ovat vain uusi haaste. On 

tärkeää muistaa, että muutokset vaikuttavat aina työntekijöihin ja aiheuttaa mo-

nenlaisia tuntemuksia. (Hyppänen 2013, 211.)  Muutosjohtaminen aiheuttaa siis 

aina reaktion työyhteisössä, ja siksi onkin tärkeää tehdä muutoksia niin, että 

myös työntekijöitä kuunnellaan ja heidän tuntemuksensa otetaan huomioon. Tä-

män vuoksi olen päättänyt tutkia seurakunnan työyhteisössä tapahtuvaa muutos-

johtamista.  

Opinnäytetyön teen työpaikalleni Ylitornion seurakuntaan, jossa olen työskennel-

lyt reilun vuoden ajan asiakaspalvelijan työtehtävissä. Seurakunnassa on käyn-

nissä paljon rakenteellisia muutoksia niin toiminnassa kuin taloudellisestikin. 

Muutosjohtaminen on tällä hetkellä erittäin tärkeässä asemassa, jotta toimintaa 

saadaan muutettua onnistuneesti. Ongelmana on kuitenkin se, että etenkin neu-

vostossa ja valtuustossa uudistuksiin suhtaudutaan varovaisesti, mutta muutok-

set olisivat kuitenkin pakollisia. 

Mielenkiintoisen aiheesta tekee juuri se, että johtajisto sekä työntekijät ovat ha-

vainneet muutoksien tarpeellisuudet, mutta muutokset aiheuttavat epäilyksiä 

päättäjistössä. On tärkeää, että kaikki yhteisön jäsenet huomaavat muutoksen 

tarpeellisuuden. Tutkimus on erittäin ajankohtainen ja tarpeellinen, jotta muutok-

set sekä muutosjohtaminen onnistuvat ja seurakunta pystyy uudistamaan toimin-

taansa. 

Tutkimuksen tarkoituksena on saada selville, miten muutosjohtamista tulisi to-

teuttaa, että muutoksiin oltaisiin valmiita. Tutkimuksesta hyötyy koko seurakun-

nan henkilöstö sekä esihenkilöt, jotta toimintaa sekä rakenteellisia muutoksia 

saadaan kehitettyä.  
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Päätutkimuskysymyksenä on, miten muutosjohtaminen seurakunnassa tulisi ta-

pahtua, että kaikki olisivat valmiita antamaan tilaa muutoksille. Aiheeseen liittyy 

myös kysymykset, miten muutosjohtaminen vaikuttaa työyhteisöön ja miten 

kaikki muutokset omalla kohdallaan kokevat. Alakysymyksissäni tutkitaan, mihin 

muutoksiin ollaan valmiita ja miten erimieltä muutoksista ovat päätöksentekijät ja 

työntekijät. Tutkimuksessa tutkitaan myös esihenkilön, työntekijöiden ja päättä-

jien näkemyseroja muutosjohtamisen tyylistä sekä laadusta. 

Käsiteltävää aihetta rajataan keskittymällä muutosjohtamisen osa-alueissa yri-

tyskulttuuriin sekä muutosvastarintaan. Tutkimuskysymyksissä keskitytään myös 

tuntemuksiin muutoksien suhteen ja siihen mikä olisi oikea tapa tehdä muutosta.  

1.2 Tutkimusmenetelmät  

Opinnäytetyön yhtenä tutkimusmenetelmänä käytän määrällistä tutkimusmene-

telmää. Määrällisessä tutkimusmenetelmässä tutkitaan muuttujien välisiä suh-

teita sekä eroja. Tutkimuksessa tutkija on puolueeton eikä se ole riippuvainen 

tutkijasta. Määrällisessä tutkimuksessa voidaan tutkia esimerkiksi henkilöiden 

mielipiteitä. Tutkimuksen mittareina voidaan käyttää esimerkiksi kyselylomak-

keita. (Vilkka 2007, 14.) Tämän vuoksi määrällinen tutkimusmenetelmä sopii yh-

deksi tiedonkeruumenetelmäksi. Seurakunnan muutosjohtamisessa halutaan 

saada selville henkilöstön mielipiteitä muutosjohtamisesta sekä siitä, mitä näke-

myseroja henkilöstön, päättäjistön sekä johdon välillä on. Tässä tilanteessa, kun 

tutkija on itse mukana työyhteisössä, määrällisen tutkimuksen etuna on myös se, 

että tutkijan mielipiteet tai näkemykset eivät vaikuta tutkimustulokseen. 

Määrällistä tutkimusta eli kvantitatiivista tutkimusta hyödynnetään kyselylomak-

keissa, jotta voidaan luoda erilaisia tilastoja, joilla tutkia muutosjohtamista työyh-

teisössä. Tämän avulla saadaan vastauksia siihen, mitä mieltä muutosjohtami-

sesta ollaan ja miten erimieltä työyhteisö siitä on. Vilkka (2007, 14) kertoo mää-

rällisen tutkimuksen aineiston koottavan numerolliseen muotoon, jolloin nume-

roita voidaan esittää esimerkiksi tunnuslukuina. Määrällisen tutkimuksen avulla 

saadaan kuva siitä, miten muutosjohtaminen koetaan, ja näin päästään selvittä-

mään, kuinka paljon muutosjohtamiseen tulee vielä panostaa.  
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Määrällisessä tutkimuksessa analyysitapa tulee valita sen perusteella, halu-

taanko tutkia yhtä muuttujaa vai kahden tai useamman muuttujan välisiä suhteita 

ja riippuvuuksia. Tunnusluvut kertovat esimerkiksi yritysten tai asiakkaiden mieli-

piteistä, asenteista tai tyytyväisyydestä. Sijaintiluvut kertovat esimerkiksi keskiar-

von sekä moodin. Havaintoarvojen poikkeamia esitetään hajontaluvuilla, ja kun 

taas selvitetään muuttujien välisiä riippuvuuksia, käytetään ristiintaulukointia. 

(Vilkka 2007, 119.) Seurakunnan muutosjohtamisessa halutaan selvittää, mitä 

mieltä muutoksista ollaan ja miten oltaisiin valmiita tekemään muutoksia. Havain-

tolukuja esittämällä saadaan selville, mitä mieltä yleisesti ollaan eli keskiarvo. Ha-

jontaluku kertoo taas sen, miten laajasti mielipiteet jakaantuvat. 

Opinnäytetyössä käytän toisena tutkimusmenetelmänä laadullista tutkimusme-

netelmää. Laadullisessa tutkimusmenetelmässä toimintatutkimusta hyödynne-

tään silloin, kun pyritään ratkaisemaan käytännön ongelmia erilaisissa tilanteissa. 

Sitä hyödynnetään etenkin työyhteisöissä erilaisien ongelmien ratkaisemiseen. 

Toimintatutkimus on osallistavaa, joka vaatii sen, että tutkimuksen tekijä on mu-

kana työyhteisössä.  Tutkimusmenetelmä myös pyrkii parantamaan käytäntöä ja 

kehittämään sitä. (Metsämuuronen 2011, 234.)  

Tässä opinnäytetyössä hyödynnetään toimintatutkimus menetelmää. Vilkan 

(2006, 62–63) mukaan tutkija vaikuttaa omalla läsnäolollaan tutkimukseen osal-

listavassa tutkimuksessa. Tällöin rooli on olla niin tutkija kuin myös ihminen. Tut-

kijan persoona vaikuttaa tutkimuksen tekoon, kun tutkimusta tehdään vuorovai-

kutuksessa. Olen mukana työyhteisössä, johon muutosjohtamistutkimusta teh-

dään, joten osallistuva tutkimusmuoto sopii hyvin tutkimuksen tekoon. Tutkimus-

menetelmä on hyvä myös työyhteisön käytännön ongelmien ratkaisutilanteisiin. 

Kvalitatiiviselle tutkimusaineiston analysoinnille on yleistä, että analysointia ta-

pahtuu jo keräämisen vaiheessa. Käytännössä analyysistä kerätty aineisto pilko-

taan osiksi, jonka jälkeen se kootaan uudestaan tieteellisiksi johtopäätöksiksi. 

Jotta aineisto voidaan analysoida, tulee kerätty aineisto litteroida. Litteroinnilla 

tarkoitetaan aineiston saattamista sellaiseen muotoon, että sen analysointi pys-
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tytään tekemään. (Metsämuuronen 2011, 255.) Kvalitatiivisen tutkimuksen ana-

lysointi tässä opinnäytetyössä tehdään litteroimalla aineisto. Näin saadaan sel-

keä kuva tutkitusta aiheesta ja aiheen jäsentely helpottuu. 

Lomakehaastattelulla voidaan hakea vastauksia erilaisiin ongelmiin. Lomake-

haastattelu on usein kvantitatiivisen tutkimuksen tekoa. Lomakeaineiston ke-

ruussa voidaan asettaa tutkimustuloksille myös hypoteeseja. Aineisto on myös 

mahdollista kvantifioida. Tämä aineiston keruu ei kuitenkaan ole kovin laadullista. 

(Tuomi & Sarajärvi 2017, 66.) Tutkimuskysymyksessä haetaan vastausta muu-

tosjohtamisen ongelmaan. Lomakehaastattelu tarjoaa hyvän lähtökohdan työn-

tekijöiden sekä päättäjistön näkökulmaan muutosjohtamisessa. Lomakekyselyn 

ansiosta saadaan suuntaa antava näkökulma laajasti sekä voidaan esittää selkeä 

numeraalinen luku ja suhteita. Kyselytutkimus ei kuitenkaan yksinään välttämättä 

ole kovin syvällinen, joten sitä täydennetään haastattelulla.  

Haastattelu on syvempää tiedon keräämistä kuin lomakekysely. Se on syväky-

selyä, jossa tarkastellaan käsiteltävää aihetta lähemmin. Haastateltava voi val-

mistautua haastattelutilanteeseen etukäteen. (Tuomi & Sarajärvi 2017, 64.) 

Haastattelu antaa syvemmän näkökulman tutkimiseen esihenkilön näkökul-

masta. Näin saadaan mielenkiintoinen keskusteleva tutkimus, jossa voidaan ver-

rata työyhteisön sekä päättäjistön vastauksia peilaamalla niitä esihenkilön näke-

mykseen. Tällöin huomataan, onko esihenkilön ja työntekijöiden näkökulmat yh-

teneväisiä.   

Määrällisessä tutkimuksessa kerätty tutkimusaineisto lomakkeilta tallennetaan 

tietokoneelle sellaiseen muotoon, että voidaan luoda tilastoja ja taulukoita. Vas-

tauksien kato täytyy myös tutkia, jotta tutkimustulos olisi mahdollisimman todelli-

nen. Kolme tärkeintä asiaa määrällisen tutkimustuloksen analysointiin on lomak-

keiden tietojen laadun tarkistaminen ennen tallennusta, muuttujien nimet ja arvot 

sekä tietojen syöttö havainnointimatriisiin. (Vilkka 2007, 106, 114.) Tutkimuk-

sessa tehdään täytettävä lomakehaastattelu Webropol-työkalun avulla, jotta tut-

kittava aineisto on heti oikeanlaisessa muodossa analysointia varten. Tutkimus-

tuloksen oikeellisuuden varmistamiseksi tulee tarkastaa, että kysymyksiin on vas-
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tattu. Ryhmä, jolle tutkimusta tehdään, on kuitenkin motivoitunut tutkittavaan ai-

heeseen, joten kysymysten tulee olla vain tarpeeksi ymmärrettäviä, että kaikki 

voivat niihin vastata.   

Laadullisessa tutkimuksessa sisällön analyysin avulla voidaan analysoida esi-

merkiksi haastatteluja. Tämä analyysimenetelmä muodostaa tiivistetyn ja yleis-

muotoisen kuvauksen tutkittavasta aiheesta. Sisällönanalyysi on tekstimuotoinen 

analyysi, josta voi esitellä tuloksia aiheesta. (Tuomi & Sarajärvi 2017, 87.) Sisäl-

lönanalyysi sopii hyvin tehtävässä tutkimuksessa haastattelun analysointiin. 

Haastattelusta halutaan tiivistetty katselmus, jotta sitä voidaan verrata työnteki-

jöiden ja päättäjien kyselyn tuloksiin. 

1.3 Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimuksessa reliabiliteetin eli tutkimuksen ei-sattumanvaraiset tulokset kerto-

vat tutkimustuloksen toistettavuutta (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 226). 

Reliabiliteettia käytetään kuitenkin yleensä määrällisessä tutkimuksessa (Hyväri 

& Vuokila-Oikkonen 2020). Tutkimuksen arviointiin kuuluu myös validiteetti. Se 

osoittaa tutkimuksen pätevyyttä, eli sitä mitä tutkimuksessa on aiottu tutkia. Esi-

merkiksi kyselylomakkeita arvioitaessa saatetaan ymmärtää väärin, joka johtaa 

tutkimus tuloksen väärentymiseen. (Hirsjärvi ym. 2007, 226.) 

Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta luotettavuutta voidaan osoittaa aineiston ke-

ruussa, analysoinnissa sekä raportoinnissa. Luotettavuuden osoittamiseksi laa-

dullisessa tutkimuksessa on totuusarvo, sovellettavuus, pysyvyys sekä neutraa-

lisuus. Aineiston keräämisvaiheessa osoitetaan laadullisen tutkimusaineiston 

luotettavuutta. Aineisto kerätään tutkimusympäristöstä ja jokaisesta vaiheesta tu-

lee olla selkeä kuvaus. Jos haastattelutilanteessa käytetään avoimia kysymyksiä, 

tulee tutkimustuloksissa selvitä myös kysytyt kysymykset. Toiseen samankaltai-

seen tutkimukseen ja sen tuloksiin viittaaminen vahvistaa myös tuloksien oikeel-

lisuutta. Johdonmukaisuuden kriteeri osoittaa sitä, että tutkittavasta aiheesta on 

luotu riittävä kokonaisuus. (Hyväri & Vuokila-Oikkonen 2020.) Kvalitatiivisen tut-
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kimuksen osalta ollaan kuitenkin usein sitä mieltä, että reliabiliteetti sekä validi-

teetti ovat vaikeammin arvioitavissa. Laadun varmistamiseksi oikea keino on 

tehdä oikeita valintoja prosessin aikana. (Kananen 2008, 123.) 

Haastattelua varten annetaan etukäteen vastaavalle osapuolelle haastatteluky-

symykset. Haastattelutilanteessa pystytään arvioimaan vastaajan vastauksista, 

että annetut kysymykset on ymmärretty oikein. Keskustelu nauhoitetaan, jotta 

voidaan jälkeenpäin käydä läpi käytyä haastattelua virheen mahdollisuuden vält-

tämiseksi. Tutkimustuloksiin kirjataan annetut tutkimuskysymykset mukaan, jotta 

tutkimuksen lukijat näkevät myös millaisiin kysymyksiin on vastattu. 

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusasetelma on helpompi järjestää niin, 

että validiteetti ja reliabiliteetti ovat todettavissa. Tutkimustuloksien oikeellisuutta 

voidaan määrittää esimerkiksi populaatiolla, otoksella sekä otannalla. (Kananen 

2008, 123.) Määrällisessä tutkimuksessa luotettavuutta osoittaa tutkimustulosten 

pysyvyys. Tutkimustulosten reliabiliteettia vahvistaa myös se, että tutkimus on 

huolella laadittu. (Hyväri & Vuokila-Oikkonen 2020.) 

Tutkimustuloksen oikeellisuutta osoitetaan lomakekyselyssä laatimalla kysymyk-

set huolella, jotta väärin ymmärryksen mahdollisuus on mahdollisimman pieni. 

Tehtävässä tutkimuksessa tutkittava joukko on kohtuullisen pieni, joten vastaa-

jien määrän tarkastaminen on mahdollista. Sen avulla voidaan osoittaa, että tar-

peeksi moni on vastannut, jolloin saadaan tarpeeksi laaja tutkimustulos.  
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2 SEURAKUNTAORGANISAATION JOHTAMINEN JA TARKOITUS 

2.1 Seurakunta organisaationa 

Syksyllä vuonna 1517 Martti Luther otti kantaa katolilaisessa kirkossa aneiden 

väärinkäyttöön. Teesit lähetettiin arkkipiispalle, ja niissä Luther ilmaisi kritiikkiä 

kirkon käytäntöjä kohtaan. Katolisessa kirkossa syntyi tämän myötä uudistus, 

jonka innoittamana seurakuntia alettiin kutsua luterilaisiksi. Tähän kuuluu myös 

Suomen evankelis-luterilainen kirkko. (Luterilainen usko 2022.) 

Suomessa on noin neljä miljoonaa evankelis-luterilaista jäsentä. Seurakunnat 

ovat itsenäisiä, joissa päätökset tehdään vaaleilla valituilla päätöksentekijöillä, 

kirkkovaltuustolla. (Kirkon organisaatio 2022.) Kirkkovaltuusto valitaan neljän 

vuoden välein. Kirkkovaltuuston tehtävänä on johtaa seurakunnan toimintaa. 

(Kirkkovaltuusto on seurakunnan ylin päättäjä 2022.) Ylin kirkon päättävä elin on 

kirkolliskokous, johon kuuluu 109 edustajaa (Kirkon organisaatio 2022). 

2.2 Hallinto ja sen johtaminen 

Paikallista seurakuntaa johtaa kirkkoherra (Kirkkojärjestys 1055/1993 3:13 §). 

Kirkkoherra valitaan kuhunkin seurakuntaan vaaleilla (Kirkkoherran vaali 2022). 

Kirkkoherra on vastuussa seurakunnan kirkollisista toimituksista sekä sanan ju-

listuksesta. Valvontaan kuuluu myös kristillinen kasvatus ja opetus sekä diakonia 

ja lähetystyö. Kirkkoherra on vastuussa myös kirkkoherranvirastosta sekä arkis-

toista. (Kirkkojärjestys 1055/1993 3:13 §.) 

Kirkkovaltuusto päättää seurakunnan asioista. Valtuusto valitaan seurakuntavaa-

leissa neljän vuoden välein. Sen tehtävänä on johtaa koko seurakunnan toimin-

taa. Valtuusto valitsee kirkkoneuvoston jäsenet, jotka huolehtivat käytännön joh-

tamistehtävistä sekä asioiden valmisteluista valtuuston päätettäviksi. (Kirkkoval-

tuusto on seurakunnan ylin päättäjä 2022.) Kirkkoherra toimii neuvoston puheen-

johtajana. Puheenjohtajan virassa kirkkoherran tulee valvoa päätösten noudatta-

mista sekä lainmukaisuutta. (Kirkkojärjestys 1055/1993 3:13 §.) Kuviossa 1 ha-

vainnollistetaan valtuuston ja neuvoston rakennetta. 
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Kuvio 1. Seurakunnan hallintorakenne (mukaillen Kirkkovaltuusto on seurakun-

nan ylin päättäjä 2022) 

Hallintoreformien uudistaminen vaatii johtamista. Oikea tapa ja sisältö johtami-

sessa on ratkaiseva osa hallintoreformien johtamista. Mikään ei tapahdu itses-

tään, joten jonkun tulee johtaa, että jotakin tapahtuisi. Hallintoreformien johtami-

selta vaaditaan paljon, jotta muutosprosessi voi onnistua julkisen hallintoreformin 

systeemissä. Maailman globalisoiduttua ja yhteiskunnallisten muutosten myötä 

yhteiskunnallisen toiminnankin on pitänyt alkaa uudistumaan. (Stenvall & Virta-

nen 2021, 151, 153.) 

Julkisella toiminnalla on käyttäjilleen vain silloin arvoa, kun se tuottaa heille jota-

kin mistä he hyötyvät. Toiminta vaatii myös merkityksellisyyttä. Merkityksellisyy-

den ja arvon tuottavat tekijät olisi tärkeä tunnistaa, jotta reformikilpailu säilyisi. 

(Stenvall & Virtanen 2021, 29–31.) 

Julkisen puolen muutoksia voidaan viedä hallitusti eteenpäin. Kun prosessi on 

ylhäältäpäin johdettua ja käytännöt ovat määriteltyjä voi muutos tapahtua halli-

tusti. Muutoksien mukana tapahtuu kuitenkin aina jotakin mihin ei olla osattu va-

rautua. Ennalta arvaamattomat tilanteet ovat kuitenkin hallittavissa hyvällä johta-

misella.  Ihmiskeskeisyyden näkökulmasta hallintoreformien muutokset on koettu 

toimivaksi tavaksi työstää muutoksia. Systeeminen muutos vaatii tilaa toteuttaa 

luovasti. Hallintoreformien muutoksissa on kuitenkin myös taipumusta palata en-

tisiin ja tuttuihin toimintatapoihin. (Stenvall & Virtanen 2021, 31.) 
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Käytännönlogiikalla pyritään siihen, että tarjotaan sitä mitä halutaan. Yhtenäiset 

käytännöt luovat yhtenäisyyttä toimijoiden välillä, mutta palvelu vaatii myös yksi-

löintiä, että palvelut kohtaavat juuri ne asiakkaat, jotka palveluita käyttävät alu-

eella. Jotta voitaisiin luoda palveluita, joilla on arvoa ja merkitystä tulisi ymmärtää 

millaisia palveluita tarvitaan. Käytännön toimintaa tulisi siis muuttaa niin, että tar-

jonta vastaa siihen mistä on kysyntää. (Stenvall & Virtanen 2021, 33.) 

2.3 Seurakunnan työyhteisö ja sen johtaminen 

Seurakunta on itsenäinen työorganisaatio, joka rekrytoi henkilöstönsä itse. Seu-

rakunnan henkilöstö koostuu monien erialojen työntekijöistä kuten papeista, kant-

toreista, diakonityöntekijöistä sekä nuoriso- ja perhetyöntekijöistä. Kirkon talous-

puolella on myös joukko erialan ihmisiä kuten hallinto, toimisto, viestintä, tietohal-

linto- sekä kiinteistötyöntekijöitä. Kirkko on julkisen sektorien työnantaja.   (Kirkko 

työnantajana 2022.) 

Työntekijöiden ylin esihenkilö on kirkkoherra. Viranhaltija tai työntekijä, joka toimii 

kirkkoherran alaisuudessa, voi toimia neuvoston tai valtuuston päätöksellä myös 

muiden työntekijöiden esihenkilönä. (Kirkkojärjestys 1055/1993 3:13 §.) 

2.4 Missio ja strategia 

Yrityksen olemassaolon tarkoitusta määrittää missio. Missio vastaa kysymyk-

seen, miksi jokin yritys on luotu ja mihin sen toiminnalla tähdätään. (Kaijala & 

Tolvanen 2020,14.) Evankelis- luterilainen kirkko määrittelee missionsa näin: 

”Kirkon perustehtävä on edistää Jumalan valtakuntaa ja julistaa Jeesusta Kris-

tusta maailman pelastajana. Tämä on kirkon olemassaolon perimmäinen syy. Pe-

rustehtävä ohjaa kaikkea kirkon elämää ja toimintaa. Sen tulisi olla myös jokaisen 

kirkon jäsenen tapa elää.” (Ovet auki 2020, 3.) 

Strategia luodaan, jotta toimintaa voidaan kehittää yrityksen mission ja vision mu-

kaisesti. Jotta sitoutuminen strategiaan tapahtuisi myös henkilöstön osalta on 

osallistaminen tärkeässä asemassa. Tavoitteita voidaan saavuttaa vain silloin, 
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jos henkilöstö on sitoutunutta. Strategia käsityksenä tarkoittaa suunnitelmaa, mi-

ten, milloin ja missä. (Kaijala & Tolvanen 2020,17.) 

Kirkon Ovet auki (2020, 2) -strategia kertoo, että nyt täytyy tehdä muutoksia. Tun-

nusluvuissa on havaittu melkein kaikilta osin muutoksen tarve. Kirkolliset toimi-

tukset vähenevät kuten kasteet ja häät, jäsenmäärät laskevat sekä uskonnollinen 

kasvatus heikkenee. Tehtävät toimenpiteet määrittävät sen, mitä kirkko on tule-

vaisuudessa. Haasteena on miten päästään eteenpäin, kun kirkolla on vahvat 

perinteet sekä pitkä historia.  

Kysymyksenä on, minkälainen Suomen evankelis-luterilainen kirkko on tulevai-

suudessa. Strategian luomisessa on jouduttu pohtimaan vahvasti, miten avata 

kirkon ovet kaikille samalla kun arvostetaan kirkon historiaa ja vanhoja perinteitä. 

Strategiassa on haluttu nostaa esille muun muassa hallinon ja työalarajojen ylit-

tämistä, kiinteistöjen tarpeellisuutta sekä ovien avaamista kaikille. Strategian luo-

miseen on tehty paljon taustatyötä ja kuunneltu useita osapuolia strategian luo-

miseen. (Ovet auki 2020, 3.) 

Jotta strategia voi toteutua, tulee työntekijän ymmärtää oma osansa muutoksesta 

ja sen tuomista haasteista. Jokainen työntekijä tekee vain osan yrityksen strate-

gian toteutumiseksi, mutta jokainen osa on silti yhtä tärkeä. Jokaisen ymmärtä-

essä oman osuutensa ja työn tärkeyden syntyy yhteinen tavoite. (Hyppänen 

2013, 45.) 

Hyppänen (2013, 45) käyttää oman työnsä tärkeyden ymmärtämiseen esimerk-

kinä kivenhakkaajia. Ohikulkija kysyi kolmelta kivenhakkaajalta, mitä he tekevät. 

Yksi vastasi olevansa vain kivenhakkaaja, kun toinen taas sanoi olevansa am-

mattitaitoinen kivenhakkaaja. Kolmas vastaaja kertoi rakentavansa katedraalia. 

Tässä esimerkissä nähdään, kuinka tärkeää henkilöstön on ymmärtää oman teh-

tävänsä koko merkitys ja mihin toiminnalla pyritään.  
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3 MUUTOKSEN HAASTEET 

3.1 Esihenkilötyö ja johtamiselta vaadittavat taidot 

Esihenkilötyö on vastuullista työtä, jossa on tärkeää osata toimia niin yksilöiden 

kuin ryhmien kanssa. Esihenkilötyö on osaamista, minkä avulla selvitään niin lii-

ketoiminnan painetilanteissa kuin muutoksessakin. (Hyppänen 2013, 15.) Johta-

jalta odotetaan aktiivisuutta sekä muutoksien vauhdin ylläpitämistä. Näitä ominai-

suuksia odotetaan toimitusjohtajalta tiiminvetäjään saakka. (Kaijala & Tolvanen 

2020, 60.) Menestyvän yrityksen ja esihenkilötyön välillä on selvä yhteys. Esihen-

kilötyössä oman työnsä tunteminen ja koko organisaation toiminta kokonaisuu-

tena on lähtökohta menestykseen. Esihenkilön rooli on auttaa myös henkilöstöä 

näkemään oma tehtävä yrityksen toiminnassa. (Hyppänen 2013, 15.) 

Johtamistilanteessa on vaikuttaja eli henkilö, joka johtaa johdettavia sekä tavoit-

teita, jotka on määritelty liiketoiminnalle sekä työyhteisölle. Työnantajakuvalla on 

myös vahva vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Tämä koskee myös julkisyhteisöjä. 

(Kaijala & Tolvanen 2020, 62.) Esihenkilön tullaan monista eri tilanteista. Työyh-

teisöön tullessa vastassa voi olla monenlaisia haasteita, joiden ratkominen ei ole 

aina helppoa. (Hyppänen 2013, 15.) Henkilöstöstä huolehtiminen on kuitenkin 

yrityksen paras valttikortti (Kaijala & Tolvanen 2020, 64). 

Jotta esihenkilön tehtävissä voi onnistua, tarvitaan siihen monenlaista osaamista. 

Esihenkilön tulee osata tunnistaa erilaisista johtamistyyleistä oikea tapa toimia ja 

tiedostaa omat vastuualueensa sekä pyrkiä pääsemään annettuihin tavoitteisiin. 

(Hyppänen 2013, 34.) Julkista toimintaa rahoitetaan verovaroin, joten on kohtuul-

lista, että julkisilla johtajilla on vastuu tilinteosta ja pyrkimys saavuttaa tavoitteet 

(Virtanen & Stenvall 2019, 71).  

Esihenkilöltä odotetaan viestintätaitoja. Henkilöstölle viestiminen varsinkin muu-

tostilanteissa vaatii selkeää jokapäiväistä viestintää. (Hypppänen 2013, 34.) 

Myös Virtanen ja Stenvall (2019, 71) kirjassaan kirjoittavat viestinnän ja vuoro-

vaikutustaitojen tärkeydestä. Julkisella puolella viestintä ja vuorovaikutustaitojen 

tärkeys korostuu, kun kaikki on julkista. Koko ajan toimitaan kaikkien nähden.  
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Motivaation sekä hyvän työilmapiirin edistäminen omalla toiminnalla sekä henki-

löstön kannustaminen ovat osa esihenkilön osaamista (Hyppänen 2013, 34). Jul-

kisella puolella tavoitteelliseen tulokseen päästään henkilöstön työpanoksella. 

Julkisen johtajan tulee pitää etusijalla sitä, että työntekijöillä on parhaat mahdol-

liset työolosuhteet onnistua ja motivoitua. (Virtanen & Stenvall 2019, 71.) 

Henkilöstö tarvitsee kommunikaation sekä kuuntelemisen hallitsevaa esihenki-

löä, joka osaa myös tarpeen tullen antaa rakentavaa palautetta. Muutostilanne 

vaatii omanlaista osaamista varsinkin henkilöstön kuuntelemisen osalta niin että, 

kaikkien mielipiteet otetaan huomioon. (Hypppänen 2013, 34.) Virtasen ja Sten-

vallin (2019, 71, 80, 170) mukaan selkeä ja totuudenmukainen viesti kertoo siitä, 

miten työntekijöitä kunnioitetaan. He korostavat kirjassaan, että esihenkilöt vuo-

rovaikutustaidon tulee toimia molempiin suuntiin. Esihenkilöt täytyy siis osata 

viestiä itseään, mutta myös kuunnella työntekijöidensä mielipiteitä. Lisäksi muu-

toksien myötä työntekijöiden tiedon tarve lisääntyy, jolloin esihenkilön kanssa 

kommunikoinnin tärkeys korostuu.  

3.2 Muutosjohtaminen 

Johtamistehtävä on haastava ammatti, jolla on vaikutusta niin yritykseen kuin 

työntekijöihinkin. Johtamisen tarkoituksena on saada henkilöstö mukaan saavut-

tamaan tuloksia. Tämä vaatii mielenkiintoa johtamiseen sekä henkilöstöosaa-

mista. (Kurttila & Aalto 2021, 12.) Oli kyse sitten uudesta organisaatioraken-

teesta, ulkoistuksista tai mistä tahansa muusta, muutoksia tapahtuu, jos yritys 

haluaa parantaa toimintatapojaan (Hyppänen 2013, 211). Organisaation muutok-

sia tapahtuu myös julkishallinnon organisaatioissa, joten on tärkeä pohtia, miten 

muutokset koetaan eri organisaatiohierarkian tasoilta (Virtanen & Stenvall 2019, 

167). Esihenkilön tulee ymmärtää, että muutokset vaikuttavat vahvasti henkilös-

töön ja aiheuttavat erilaisia reaktioita työyhteisössä (Hyppänen 2013, 211).   

Työskentelytavat muuttuvat uuden strategian myötä. On tärkeää, että henkilöstö 

on tietoinen, miten muutos vaikuttaa ja miksi se täytyy toteuttaa. (Hyppänen 

2013, 212.) Jotta muutoksien tarpeellisuus huomataan, tulee organisaation luoda 

ymmärrystä muutokselle (Virtanen & Stenvall 2019,164).  Perustelut tulee esittää, 
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miksi muutoksen tulee toteutua. Tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta vähen-

tää turhaa vastarintaa. Esihenkilön sekä johtajiston tulee saada henkilöstö ym-

märtämään uusien toimintatapojen tarkoitus sekä sitouttaa henkilöstö toimimaan 

muutosten mukaisesti. (Hyppänen 2013, 212.) Uusien toimintatapojen tarkoituk-

sen ymmärtäminen vaatii johtajistolta paljon läsnäoloa. Työntekijöillä tulee olla 

saavutettavissa henkilö, jolta voi kysyä perusteluja kaikista muutokseen liittyvistä 

asioista. (Virtanen & Stenvall 2019, 167.) Ensimmäiset kysymykset muutoksien 

tullessa vastaan ovat miksi tehdään, mitä minä siitä saan ja miten muutos vaikut-

taa minuun (Pirinen 2014, 179). 

Vaikka tiedettäisiin, että muutoksia tulisi tehdä ja muutokseen ollaan halukkaita, 

saatetaan silti muutoksia vastaan vielä yrittää pyristellä. On helpompaa palata 

vanhoihin tapoihin, työkaluihin sekä vanhaan ajatus maailmaan. Vanhaa saate-

taan korjata, vaikka pitäisi rakentaa kokonaan uusi. (Piha 2017, 59.) Työn onnis-

tumista voidaan kuitenkin parantaa oikeanlaisella ohjaamisella ja neuvonnalla. 

Tarvittavat tiedot työntekemiseen ja toimivat työkalut takaavat myös muutok-

sessa onnistumisen. (Hyppänen 2013, 211.) Optimaaliset työolosuhteet luovat 

ymmärrystä muutoksen mielekkyydestä. Kun muutokset on perusteltu ja niiden 

tarpeellisuus on havaittu, koetaan muutos kaikkien hyväksi. (Virtanen & Stenvall 

2019, 167.) 

Tavoitteiden saavuttamiseksi johtajan parhain työkalu on valmentava johtaminen. 

Vuonna 2013 tehdyssä Vaasan yliopiston tutkimus- ja kehittämishankkeessa 

huomattiin, että valmentavalla johtamisella työntekijät ovat sitoutuneempia sekä 

kehittyvät työssään nopeammin. Työn tuloksellisuus paranee, kun työhön ollaan 

motivoituneita sekä kyynisyys vähenee. (Kurttila & Aalto 2021, 14.) 

Valmentavassa johtamisessa ei anneta suoria neuvoja ja ohjeita, vaan esihenkilö 

kuuntelee sekä kyselee. Näin työntekijät löytävät itse ratkaisut tilanteisiin. Se ei 

tarkoita, että johtaja ei enää johda vaan näyttää varmoin ottein mikä on oikea 

suunta. Esihenkilö antaa tilaa myös työntekijän toteuttaa työtään omalla tavalla. 

(Kurttila & Aalto 2021, 17.) Tämän kaltainen työnteko sopii joillekin työntekijöille 

hyvin, kun taas jotkut kaipaavat ohjeistusta enemmän. Vapaassa työn toteutuk-

sessa vaarana on myös se, että työntekijä pysyy omalla mukavuus alueellaan 
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eikä haasta itseään. Toisaalta jotkut kaipaavat ohjeistusta ja neuvontaa, joten 

liiallisten vapauksien antaminen voidaan kokea esihenkilön piittaamattomuu-

deksi. Haasteellista onkin tasapanoilla näiden kahden tavan välillä. (Pirinen 2014, 

197.) 

Kiinnostunut johtaja seuraa työnetenemistä ja ohjaa tarvittaessa oikeaan suun-

taan. Avoimuus ja luottamus luovat ilmapiirin, missä voidaan yhdessä pohtia par-

haita ratkaisuja. Näin saadaan ideoita myös henkilöstöltä, jolloin syntyy oivalluk-

sia ja kehittymistä työntekoon. (Kurttila & Aalto 2021, 18.) Johtajan rooliin kuuluu 

työmäärän seuraaminen. Liialliseen työruuhkaan sekä liian vähäiseen työmää-

rään tulee puuttua ja uudelleen ohjata työntekoa, jotta tasapaino työssä säilyy. 

Epätasapaino työmäärän kanssa aiheuttaa epävarmuutta ja näin ollen voi vai-

keuttaa ja hidastaa muutoksien syntymistä. (Hyppänen 2013, 211.) Joskus muu-

tokset vaativat myös uutta osaamista ja jostakin vanhasta osaamisesta luopu-

mista (Kaijala & Tolvanen 2020, 57). 

Muutoksissa ja niiden johtamisessa on mahdollisuus myös onnistua, se vaatii 

vain tietoa, taitoa sekä osaamista. Muutoksien onnistumiseen suunnittelu on yksi 

tärkein vaihe, jotta voidaan edetä haluttuun tavoitteeseen. Jotta suunnittelu on-

nistuu, tulee ymmärtää miten työntekijät reagoivat ja mistä asioista motivoidutaan 

sekä miten saadaan sitoutumaan muutokseen. Nämä asiat tarkkaan mietittynä 

vähentävät muutosvastarintaa. (Hyppänen 2013, 219.) Johtajiston tulee osoittaa 

johdonmukaisuutta ja kulkea samaan suuntaan. Käytännössä tekojen ja sanojen 

tulee olla yhdenmukaisia. (Virtanen & Stenvall 2019, 170.) 

Hyppänen (2013, 219) kirjoittaa kirjassaan John Kotterin (1996) teokseen viitaten 

muutoksen johtamismallista, joka koostuu kahdeksasta osasta. Ensimmäisessä 

askeleessa korostetaan muutoksien tarpeellisuutta. Toisessa vaiheessa painote-

taan vahvaa vetäjäjoukkoa, joka vie muutosta eteenpäin. Kolmannessa vai-

heessa tulee näyttää konkreettista kuvaa, mitä tuleva toimintatapa pitää sisäl-

lään. Neljännessä vaiheessa korostetaan viestinnän tärkeyttä. Viides vaihe on 

muutoksessa olevien henkilöiden osallistaminen muutokseen. Kuudennessa vai-
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heessa nostetaan esille otettuja edistyksiä. Seitsemännessä vaiheessa vahviste-

taan uusia toimintatapoja. Kahdeksannessa vaiheessa jo vakiinnutetaan uudet 

toiminta tavat. Muutoksen onnistuminen vaatii järjestyksen mukaista toimimista.  

3.3 Työyhteisö muutoksen keskellä 

Kaikki kokevat muutokset eri tavoin. Toiselle kokemus voi olla erittäin negatiivi-

nen, kun toiset kokevat muutoksen taas positiivisena. Yleensä negatiivisesti suh-

tautuva on valmis vastustamaan muutoksia vahvasti, vaikka ei vielä ymmärtäisi-

kään muutoksen tarpeellisuutta. (Hyppänen 2013, 221.) Aikaisemmat kokemuk-

set muutoksista vaikuttavat myös osaltaan muutokseen suhtautumista. Työnteki-

jällä on inhimillinen tarve kokea itsensä arvokkaana, eikä vain työn suorittajana.  

(Pirinen 2014, 180.) Työntekijät voivat kokea, että työpaikan tulos revitään heidän 

selkänahastaan (Ojala & Jokivuori 2012, 23). 

Pirinen (2014, 184) määrittelee kirjassaan neljä eri tapaa, miten työntekijät suh-

tautuvat muutokseen. Työntekijöistä noin 10 % on positiivisia suhtautujia muu-

tokseen. Heillä on paljon energiaa ja erilaisia ajatuksia muutoksen suhteen. Toi-

nen ryhmä työntekijöistä on passiivisia, mutta hyväksyvät muutoksen. Muutoksen 

kyseenalaistajat ovat kolmas ryhmä, jotka kyseen alaistavat, mutta ovat innok-

kaita. Joskus kyseenalaistaminen voi kuitenkin olla enemmän vastustamista. 

Muutoksen vastustajat taas eivät ole millään tavalla kiinnostuneet muutoksista, 

eivätkä käytä lainkaan energiaansa muutoksen toteutumiseen. Tätä ryhmää 

esiintyy noin 9 % työyhteisöstä. 

Muutokset positiivisesti ja negatiivisesti vastaan ottaa noin 5–10 %. Loput työn-

tekijöistä ovat yhtenäinen joukko, joka seuraa joko positiivisia tai negatiivisia suh-

tautujia. Tätä positiivista joukkoa tulisi johdon osata hyödyntää. Positiivisen jou-

kon hyödyntämisellä saadaan lisää positiivisia osallistujia ja näin saadaan aikaan 

muutoksia. (Pirinen 2014, 191.) 

Kaikki tarvitsevat erilaista tietoa perusteeksi muutokselle. Hyppänen (2013, 221) 

lainaa kirjassaan Gardnerin (2004) laatimaa listaa minkä avulla ihmismieli saa-

daan muuttumaan muutoksien suhteen. Ensimmäisenä tarvitaan syy muutok-

selle. Toisena tarvitaan tutkimustuloksia tai asiantuntijan sana. Kolmannessa 
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kohdassa tulee saada tietää koko muutosten ketju. Neljännessä kohdassa luo-

daan uusi näkökulma. Viidennessä vaiheessa käsitellään muutoksen hyötyjä. 

Kuudennessa vaiheessa käsitellään muutoksen edesauttavat ulkoiset tekijät. 

Seitsemännessä kohdassa kiinnitetään huomiota mielen luontaiseen tapaan 

luoda vastarintaa. (Hyppänen 2013, 221.) 

Muutokset ovat pakollinen osa liiketoimintaa, mutta usein muutokset aiheuttavat 

työntekijöissä vastarintaa. Jos muutosvastarintaa esiintyy eikä asioissa päästä 

eteenpäin, silloin halutut muutoksetkin jäävät tekemättä. Pahimmassa tapauk-

sessa yrityksen maine voi kärsiä pieleen menneestä muutoksesta. Yhdessä toi-

mipisteessä epäonnistunut muutos voi johtaa myös muiden toimipisteiden epä-

onnistumiseen. Julkisuuteen annetut lausunnot saattavat poiketa yrityksen toi-

minnasta, mikä aiheuttaa epäselvää ja huonoa yritys kuvaa. (Hyppänen 2013, 

219.) 

Muutosvastarinta voi johtua esimerkiksi siitä, että pelkää oman aseman mene-

tystä. Pelkona voi olla myös, että tapahtuneeseen muutokseen ei sopeutuisikaan 

uuden mallin mukaisesti. Muutoksien myötä oma työn kuva voi muuttua niin pal-

jon, että se vaatii jotakin uutta osaamista. Silloin koetaan, että ei osaa enää tehdä 

työtään, eikä suoriudu siitä niin kuin ennen ja se aiheuttaa pelkoa. (Virtanen & 

Stenvall 2019, 165.) Ennen muutosta työyhteisölle voidaan tarjota koulutusta, 

jotta osaaminen kehittyisi. Omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen on 

tärkeää, sillä omien heikkouksien kehittäminen kehittää osaamista eniten. (Piri-

nen 2014, 181–182.) 

Organisaation tehdessä muutoksia joskus voi käydä niin, että työmäärä kasvaa 

tai vähenee. Tämä herättää usein pelkoa työntekijöissä oman työpaikan menet-

tämisen vuoksi. Perustelut muutoksille ja ohjeistus oman työnkuvan muutoksille, 

auttavat muutoksen etenemisessä ja selviytymään oman työnkuvan muutok-

sessa. Pelkona saattaa olla myös, että jokin vanha ja arvokas katoaa yrityksestä 

tai uudistusten myötä tehdään virheitä. Jotkut kaipaavat myös vakautta ja toimi-

vat mielellään vanhojen tottumusten mukaisesti. (Hyppänen 2013, 212, 221–

222.)  
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Johto ja henkilöstö kulkevat usein muutoksessa eri vaiheissa. Vielä kun työnteki-

jät sulattelee asiaa, on johto jo innostunut ja puskee muutosta täysillä eteenpäin. 

Tämä saattaa näyttää työntekijöiden silmissä välinpitämättömyytenä. Jonkun on 

kuitenkin mentävä edellä muutoksessa, jotta muutosta viedään aktiivisesti eteen-

päin. (Hyppänen 2013, 222.) 

Muutokset koetaan rankkoina kokemuksina. Kaijala & Tolvanen (2020, 182) kä-

sittelevät kirjassaan Linnea Wellingin vinkkejä henkilöstölle muutoksesta selviy-

tymiseen. Vinkeissä kehotetaan olemaan utelias ja avoin annetuille muutos eh-

dotuksille. Luottamalla itseen muutoksista selviää. Muutoksesta kannattaa naut-

tia sillä siinä kehittyy ja oppii. Muutoksia tehdessä työntekijällä on myös tilaisuus 

tuoda omia toiveitaan muutokseen. Epäselvyyksien tullessa vastaan kysyminen 

kannattaa. Toisille jakama tieto on yhtä arvokasta kaikille, osaamista kannattaa 

siis jakaa. Vaikka vanhoista tavoista onkin vaikea luopua, tulee niistä opetella 

päästämään irti. Omien ja ryhmän saavutuksien ylös kirjaaminen muistuttaa siitä, 

että jotakin on jo saavutettu. 

3.4 Erilaiset persoonat muutoksessa 

Työyhteisö koostuu monenlaisista eri tyypeistä. Työyhteisöstä löytyy persoonia, 

jotka luottavat siihen, että kaikki menee omalla painollaan. He uskovat muutok-

sen johtavan hyviin asioihin ja ovat innostuneita muutoksesta. He luottavat esi-

henkilön sanaan eivätkä ole niin tiedon janoisia kuten taas turvallisuuden hakui-

set työntekijät. Turvallisuuden hakuisilla työntekijöillä on valtava tiedon tarve. Täl-

laiset henkilöt pyrkivät välttämään riskejä ja siksi vaativat hyvin yksityiskohtaista 

tietoa. Työntekijä tyyppi voidaan luokitella myös temperamentin mukaisesti, mi-

ten työntekijä sietää paineen alla työskentelyn tai, kuinka helposti stressaantuu 

erilaisissa tilanteissa. Ongelmien edessä ekstrovertti ilmaisee tunteensa, kun 

taas introvertti sulkeutuu. (Pirinen 2014, 185–188.) 

Työyhteisössä muutostilanteessa esiintyy erilaisia työntekijä tyyppejä, jotka käyt-

täytyvät eri tavoin. Erilaiset henkilöt vaativat myös esihenkilötä erilaista taitoa joh-

taa eri henkilöitä. Muutosprosessi työntekijät voidaan luokitella kuuteen eriryh-

mään. (Pirinen 2014, 204.) 
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Muutoksen uhkana kokee kieltäjä. Aiemmat kokemukset tai oma epävarmuus ai-

heuttavat voimakkaan vastareaktion muutoksia vastaan. Tämän kaltainen työn-

tekijä kylvää negatiivisia ajatuksia myös muille ja pyrkii nostamaan kaikista asi-

oista vain ongelmia. Kieltäjä saa helposti laskettua muidenkin motivaatiota ja 

hankaloittaa muutoksen etenemistä kaikin keinon, jolloin oikeat asiat jäävät si-

vuun. (Pirinen 2014, 204–205.) 

Epäilevä työntekijä on epävarma ja pelkää muutosta. Epäileminen voi johtua van-

hoista muutoskokemuksista. Työntekijä ei yleensä luota esihenkilöön tai johtajis-

toon ja epäilee, että asioita jätetään kertomatta. Työntekijä myös purkaa oloaan 

muihin työntekijöihin ja kyseenalaistaa johdon ja esihenkilön toimia. (Pirinen 

2014, 208.) 

Passiivinen henkilö pysyttelee muutostilanteen ulkopuolella. Työntekijä pysyy 

omalla mukavuusalueellaan eikä hänellä ole aikomusta tai tahtoa muuttua. Van-

hat tutut mallit kiinnostavat enemmän kuin uudet tai hän on jo kyllästynyt muutta-

maan koko ajan toimintaansa. Passiivinen seuraa muiden muutosta sivusta, 

mutta ei osallistu siihen itse. Passiivinen henkilö ei välttämättä vastusta muu-

tosta, mutta kulkee muutoksen sivussa seuraajana. Tällainen henkilö jää helposti 

työyhteisön ulkopuolelle. (Pirinen 2014, 209.) 

Osallistuvalla työntekijällä on tahtotila osallistua muutokseen ja on aktiivisesti mu-

kana suunnittelemassa muutosta. Työntekijä on luultavasti hieman kyllästynyt 

vanhoihin tapoihin toimia ja on innokas muuttamaan toimintatapojaan. Taustalla 

voi olla myös aikaisemmin onnistunut muutos. Vaihtelu tuo motivaatiota työnte-

koon ja hän on valmis haastamaan ja kehittämään itseään. Yleensä osallistuva 

henkilö osaa toimia itsenäisesti ja hän on helposti motivoitavissa. (Pirinen 2014, 

212.) 

Innostunut työntekijä ottaa muutokset vastaan positiivisesti ja hän osallistuu ak-

tiivisesti yrityksen uudistamiseen. Aikaisemmat onnistuneet muutokset ovat voi-

neet nostaa itseluottamusta muutoksien onnistumisesta. Tavoite on innostu-

neella työntekijällä kirkkaana edessä ja hän tietää määränpään mihin pyrkiä. 

Työntekijä innostaa mukaan yleensä myös muita ja hän selviytyy haasteista. (Pi-

rinen 2014, 213.) 
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Haastaja on muutoksen ääni torvi eikä pelkää ottaa asioita puheeksi. Työntekijä 

haastaa esihenkilöä ja toimii myös muiden työntekijöiden puolesta. Perusvas-

taukset eivät riitä haastajalle, vaan hän kaipaa syvällisempää tietoa. Haastaja 

osallistuu innokkaasti muutoksiin, mutta nostaa rohkeasti esille myös epäkohtia 

ja katsoo kauas tulevaisuuteen. (Pirinen 2014, 214.) 

3.5 Vanhat tavat ja yrityskulttuuri 

Maailma muuttuu nopeasti ja muutoksien mukana on vaikea pysyä. Ainoastaan 

haastamalla voidaan muuttaa yrityksen toimintaa. Muutos vaatii kannustamista 

sekä oikean laista ohjeistusta. Työntekijöihin kohdistuu helposti moitteita muu-

tosvastarinnasta. Työntekijöidenkin tulee osallistua muutoksen tekoon, jotta muu-

tokset olisivat mahdollisia. Ei ole olemassa vääränlaista yrityskulttuuria. Yrityk-

sellä on parhaimmillaan oma arvomaailma. Tärkeintä on kuitenkin, että yrityksen 

toiminta ei laiskistu ja ollaan valmiita haastamaan toimintaa koko ajan, jotta py-

sytään ajan hermoilla. Yrityskulttuuri onkin suuressa osassa, jotta muutokset voi-

vat toteutua. (Piha 2017, 16.) Ilman yrityskulttuurin ymmärrystä muutokset ovat 

kuitenkin mahdottomia (Virtanen & Stenvall 2019, 162). 

Ihminen voi joskus miettiä oman elämänsä tarkoitusta, mutta onko yrityksellä jo-

kin tarkoitus. On itseasiassa erittäin tärkeää, että yritys, työntekijät sekä asiak-

kaat tietävät, mitä varten yritys on olemassa. Vahvan olemassaolon tärkeyden 

omaava yritys on houkuttelevampi niin työntekijöille kuin asiakkaillekin. (Piha 

2017, 22.) 

Yrityksen kulttuuri tulee aina vastaan muutoksia tehtäessä. Yrityskulttuuri koos-

tuu työntekijöistä ja tavoista, miten yrityksessä on totuttu toimimaan. Tätä voisi 

kutsua jopa liimaksi, joka pitää yritystä kasassa. Yrityksenkulttuuria käytetään 

usein hallitsemiseen, kontrollointiin sekä samanlaisuuden luomiseen. Kun yritys-

kulttuuri vaikuttaa toiminta tapaan, kommunikointiin, palveluun ja koko olemas-

saoloon on ilmiselvää, että se vaikuttaa myös yrityksen hyvin vointiin. Organisaa-

tion kulttuuri voi estää muutoksen, mutta oikein valjastamalla se on suurin poten-
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tiaali muutoksen eduksi. (Piha 2017, 134.) Kaijala ja Tolvanen (2020, 25) to-

teavatkin kirjassaan, että ”yrityskulttuuri syö strategian aamupalaksi”, jos muu-

toksiin ei olla valmiita. 

Yritys, jossa toimii ihmisiä yhteistyössä, on aina yrityskulttuuri. Hyvä yrityskult-

tuuri mahdollistaa sen, että haluttuihin tavoitteisiin päästään. Menestyvä yritys-

kulttuuri on toimintaansa haastava, joustava sekä muuttuva. (Piha 2017, 166.) 

Kulttuuri ei rakennu vain itsestään vaan sitä voi myös muuttaa. Kaijala ja Tolva-

nen (2020, 27) lainaavat kirjassaan Asta Rossin (2015) määrittelemän hyvän kult-

tuurin muodostamisen viisi kulmakiveä. Ensimmäisessä kohdassa huomioidaan 

johdon roolia kulttuurin johtamisessa. Mikään kun ei tapahdu itsestään ei myös-

kään hyvän kulttuurin syntyminen. Toisena on liiketoiminnan johtaminen sen poh-

jalta, mitä kulttuuri toiminnalle määrittää. Kolmantena kohtana on strateginen to-

teutus ja se, miten on saatu kulttuuri sekä strategia nivottua yhteen. Neljännessä 

kohdassa tulee kiinnittää huomiota itse suorituksen johtamiseen. Johtaminen 

kulttuurin pohjalta koetaan vahvemmaksi tavaksi kuin henkilöjohtaminen. Viiden-

tenä kulmakivenä pidetään ulkomaailmaan käytävää yhteyttä, minkälaiset suh-

teet ovat asiakkaisiin tai yhteistyökumppaneihin tai vaikuttavatko suhteet myös 

yhteiskuntaan. 

Yritys, joka toimii vanhaan maailmaan tehtyjen mallien mukaisesti, ei vain voi toi-

mia tässä ajassa. Yrityskulttuuri näyttää suuntaa niin yritykselle kuin työntekijöil-

lekin.  (Piha 2017, 172.) 

3.6 Viestinnän tärkeys muutosjohtamisessa 

Muutoksien saavuttaminen vaatii hyvää viestintää. Viestintä vaikuttaa merkittä-

västi työntekijöiden hyvinvointiin sekä jaksamiseen muutoksien aikana. Muutok-

set aiheuttavat monenlaisia kysymyksiä työntekijöissä ja kysymyksiin saadut vas-

taukset rauhoittavat tilannetta. Ihmisillä on tarve saada tietoa tulevasta. Tar-

peeksi aikaisin ilmoittaminen muutoksista antaa miettimisaikaa henkilöstölle. 

(Hyppänen 2013, 222–223.) Valitettavasti viestintä saa usein negatiivista pa-

lautetta muutoksia tehdessä. Toimiva viestintä luo kuitenkin luottamuksen ilma-

piirin esihenkilöiden ja työntekijöiden välille. (Pirinen 2014, 116.) 
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Kulttuuri vaikuttaa viestintään. Jos kulttuurissa ei ole avointa ilmapiiriä, ei viestin-

täkään toteudu. Silloin suurena riskinä on, että strategiasta tulee vain johtoryh-

män iskulause, mutta mitään ei tapahdu. Strategisen viestinnän rakentamisessa 

tulee ottaa huomioon tiettyjä osaalueita. Kulttuuri, joka tukee muutoksia, tarvitsee 

luottamuspääomaa. Silloin luotetaan jaettuun tietoon ja ollaan valmiita auttamaan 

myös muita. Jotta luovuus pääsisi valloilleen ja kaikkien äänet kuuluviin, tarvitaan 

moniäänisyyttä. Ideoiden tuominen esille rohkeasti ja toisten kannustaminen luo 

avoimen ilmapiirin ideoida, kun toisten ehdotuksia kuunnellaan. (Valpola 2021, 

49.) 

Johdon viestintä ja sen päätymistapa henkilöstölle on merkittävässä osassa vies-

tinnän onnistumista. Johdon viestinnän tulisi tavoittaa kaikki ja vielä siinä muo-

dossa missä se on tarkoitettu lähtevän. Kaikkien esihenkilöiden tulee olla myös 

perillä annetun viestin sisällöstä, jotta henkilöstön kysyessä asiasta kaikki saavat 

yhtenäisen vastauksen.  Näin kaikilla ei ole erinäkemystä samasta asiasta. (Val-

pola 2021, 49.) Jos työntekijä on saanut vääränlaisen kuvan annetusta viestistä, 

alkaa levitä väärää tietoa, josta syntyy erilaisia spekulaatioita ja huhu puheita. 

Tällaisten puheiden pysäyttämiseen ja oikaisemiseen tulee heti tarttua. Tärkeintä 

olisi kuitenkin, että selkeällä viestinnällä tällaisia ei pääsisi syntymään. (Pirinen 

2014, 128.) Valpola (2021, 49) kirjassaan kertoo, miten tärkeää on, että viestintä 

saavuttaa kaikki oikeassa muodossa. Huhut ja kuulopuheet rapistuttavat luotta-

muksen, kun ei voida luottaa mikä on oikeaa ja mikä väärää tietoa. 

Viestintää tulisi harjoittaa monipuolisesti erilähteiden kautta. Varsinkin tänä päi-

vänä löytyy valtava määrä viestintä työkaluja sähköisen viestinnän piiristä. Säh-

köisten lähteiden rinnalle tarvitaan kuitenkin kokouksia sekä tiedotustilaisuuksia. 

Viestinnässä voidaan mahdollistaa myös painettua materiaalia kuten yrityksen 

vuosikertomuksia. (Valpola 2021, 49.) Kanavien valinnassa tulee ottaa huomi-

oon, että tieto on kuitenkin helposti saatavilla. Esimerkiksi intranetissä voi olla niin 

paljon tietoa, että sieltä tiedon etsiminen on liian haasteellista tai vaivalloista. (Pi-

rinen 2014, 138.) 
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3.7 Kaikki mukaan muutokseen 

Johtajan tehtävä muutoksessa nähdään selvänä, mutta muutos vaatii panosta 

myös henkilökunnalta. Muutoskyvykäs henkilökunta sopeutuu muutoksiin. (Piha 

2017, 187.) Jotta strategia saadaan eteenpäin, kehityskeskustelut ovat siihen 

hyvä aloitus. Kehityskeskusteluissa voidaan keskustella alaisen kanssa työsuo-

rituksesta sekä tavoitteista.  Kehityskeskustelu tilanteet antavat hyvän tilaisuuden 

keskustella strategiasta ja sen tuomista muutoksista. Tässä kohtaan myös mo-

lemmin puolinen palaute kehittää molempien toimintaa, jotta kehitystä tapahtuu. 

(Hyppänen 2013, 54.) 

Tavoitteisiin pääsemiseen tarvitaan motivaatiota. Mitä enemmän motivaatiota 

henkilöstöltä löytyy, sitä enemmän sen eteen käytetään omia voimavaroja. Me-

nestyksen takaa vain se, että henkilöstö saadaan kiinnostumaan tavoitteista. Mo-

tivointi keinot voivat olla ei aineellisia kuin aineellisiakin. Tuntemalla alaisensa 

hyvin motivointi keinot onnistuvat. (Hyppänen 2013, 118.) Muutoksissa henki-

löstö on keskiössä. Yrityksessä, jossa keskitytään työntekijöiden motivointiin, 

suorituskyky sekä muutosälykkyys ovat korkealla tasolla. (Piha 2017, 187.) 

Motivaatiota työntekijälle luo vapaus suunnitella itse työtään. Työlle annetaan 

määrä aika mihin mennessä tehtävä tulee hoitaa, mutta sen toteuttamiseen ja 

aikatauluttamiseen annetaan vapaat kädet. Näin sitoutuminen työhön syntyy 

työntekijän itsensä kautta. (Hyppänen 2013, 120.) Oma-aloitteinen työntekijä py-

syy usein motivoituneempana ja haluaa kasvattaa osaamistaan. Esihenkilöllä on 

myös mahdollisuus luovuttaa oma-aloitteiselle työntekijälle projekteja ja näin 

työntekijä voi itse suunnitella työtään. (Pirinen 2014, 194.) 

Toisena motivaation lähteenä toimii tunne siitä, että hallitsee omat työnsä. Oman 

osaamisen kehittäminen ja sen hyödyntäminen sekä muille jakaminen tuottavat 

kaikki lisää motivaatiota. Kun kokee olevansa omassa työssään ammattitaitoi-

nen, tuntee saavansa arvostusta työyhteisössä, mikä lisää motivaatiota. (Hyppä-

nen 2013, 120.) Jos työntekijä ei saa tarpeeksi aikaa ja perehtymistä uuteen työn-

kuvaan, epävarmuus kasvaa ja motivaatio vähenee (Pirinen 2014, 194). 
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Kolmas motivaation luoja on se, että tuntee tekevänsä työtä, jolla on merkitystä. 

Merkityksellisyys voi olla oman osuutensa suorittaminen tai koko organisaation 

yhteinen tavoite. Merkityksellisyys voi olla myös jotain työn ulkopuolelta kuten 

asiakkaat. (Hyppänen 2013, 120.) 

Palkitseminen on myös yksi tärkeä osa, vaikka sillä ei voidakaan luoda työnteki-

jöihin yksinään motivaatiota tai sitoutumista. Palkitseminen ei ole pelkästään ai-

neellista, vaan siihen liittyy myös palautetta sekä kehittymistä omassa työssään. 

(Hyppänen 2013, 121.) 

Rahallinen palkitseminen ei ole aina mahdollista syntyvien kustannusten vuoksi, 

siksi onkin tärkeää ottaa huomioon myös sisäiset motivaatiotekijät. Kun rahalli-

sessa motivaatio järjestelmässä tulee yleensä jossain kohti seinä vastaan, on ai-

neeton palkitseminen sen sijaan rajaton. Oman kehittymisen seuraaminen ja 

oman osaamisen hyödyntäminen sekä asioiden itsenäinen oivaltaminen on 

vahva motivaation luoja. Hyvä työyhteisö sekä toimiva tiimi tuovat myös lisää mo-

tivaatiota työhön. (Hyppänen 2013, 131.) 
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4 MUUTOSJOHTAMISEN KOKEMUKSET YLITORNION SEURAKUNNASSA 

4.1 Muutosjohtamisen tutkimuksen lähtökohdat ja toteutus 

Vuonna 2020 seurakunta laati yleisesti Ovet auki strategian, minkä tarkoituksena 

on alkaa uudistamaan seurakuntien toimintaa. Muutoksia odotetaan kaikilta seu-

rakunnilta, mutta päätöksen teko muutoksien suhteen tapahtuu seurakunta koh-

taisesti. Ylitornion seurakunnan osalta on jo tehty suuria toiminnallisia ja talou-

dellisia muutoksia taukoamatta. Tarvetta muutoksille on kuitenkin edelleen ja niitä 

toteutetaan tulevina vuosina edelleen. 

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville henkilöstön ja päättäjistön näkö-

kulma muutoksesta. Tutkimuskyselyssä tarkkailtiin, miten muutokset on koettu ja 

missä on onnistututtu tai epäonnistuttu. Tämän avulla on helpompaa toimia tule-

vaisuudessa oikein ja kehittää toimintaa vieläkin toimivammaksi, jotta muutokset 

saadaan toteutettua. 

Haastattelu osiossa keskitytään esihenkilön näkemyksiin siitä, miten hän kokee 

henkilöstön ja päättäjistön vastaan ottaneen muutokset ja miten esihenkilöt ovat 

osanneet toteuttaa muutosjohtamista. Näin saadaan selville, onko muutoksen 

tyylistä sekä laadusta yhtenäiset mielipiteet ja miten muutosta johdetaan.  

Ylitornion seurakunnan henkilöstön ja päättäjistön näkemyksiä muutosjohtami-

sesta saatiin selville liitteen 1 kyselylomakkeella. Kysely lähetettiin kaikille työn-

tekijöille sekä neuvoston- ja valtuustonjäsenille sähköpostilla. Kyselyyn vastaus 

aikaa annettiin viikko 10.3.–17.3.2022. Muistutus viestejä laitettiin kahteen ker-

taan, kyselyn loppupuolella sekä viimeisenä vastauspäivänä. Työntekijöistä 

kaikki kahdeksan työntekijää vastasivat kyselyyn. Päättäjistön osalta viidestä-

toista henkilöstä viisi vastasi kyselyyn. 

Kysely koostui 25 kysymyksestä. Ensimmäisessä kysymyksessä selvitettiin, 

onko vastaaja päättäjistössä vai henkilöstössä, jotta saadaan eroteltua molem-

pien osapuolten näkemykset. Muutoin kysely oli jaoteltu kolmeen eri osaan, jossa 

käsiteltiin ensimmäisessä osiossa esihenkilöiden toimintaa. Toisessa osiossa kä-

siteltiin henkilöstön ja päättäjistön tuntemuksia muutoksien suhteen. Kolmas osio 
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oli tarkoitettu vain työntekijöille, jonka tarkoituksena oli tutkia muutoksien vaiku-

tusta työntekijöiden työntekemiseen. 

Ensimmäinen osio koostui kymmenestä positio kysymyksistä, jossa pystyi mää-

rittelemään 1–5 välillä, onko täysin samaa vai eri mieltä. Kysymyksissä kysyttiin 

johtajan aktiivisuudesta muutoksien eteenpäin viemiseen, viestinnän selkeydestä 

ja oikeellisuudesta, motivoimisesta, kuuntelu taidoista, palautteen annosta, muu-

toksien perusteluista ja tiedontarpeesta, ohjeistuksesta ja neuvonnasta sekä sa-

nojen ja tekojen yhdenmukaisuudesta. 

Toisessa osiossa kahdessa ensimmäisessä kysymyksessä valittiin vaihtoeh-

doista itseä vastaava persoona muutoksien suhteen. Kolme kysymystä koostui 

positio kysymyksestä ja yhtä positio kysymystä täsmennettiin avoimella kysymyk-

sellä. Positio kysymyksellä kysyttiin jonkun vanhan tai arvokkaan katoamisen pe-

losta ja tätä pääsi täydentämään avoimella kysymyksellä. Loput positio kysymyk-

set käsittelivät muutoksien uuvuttavuutta ja raskautta sekä muutoksen viestinnän 

tavoitettavuutta. 

Kolmannessa osiossa henkilöstölle suunnatut kysymykset koostuivat kuudesta 

positio kysymyksestä, joista yhtä pystyi täydentämään avoimellä kysymyksellä. 

Henkilöstöltä kysyttiin oman toiminnan kehittämismahdollisuudesta, työn arvos-

tamisesta, stressin lisääntymisestä, työn suoriutumisesta muutoksien myötä, 

oman aseman muuttumisesta sekä lisäkouluttautumisen tarpeesta. Vastaaja 

pääsi täydentämään edellä mainittuun kysymykseen vastaustaan avoimessa 

vastauksessa. 

Kyselytutkimuksen jälkeen esihenkilöä haastateltiin niin, että esihenkilö ei ollut 

tietoinen kyselytutkimuksen vastauksista. Liitteen 2 haastattelu kysymyksiä oli 

yhdeksäntoista, jotka peilasivat henkilöstöltä ja päättäjistöltä kysyttyihin kysymyk-

siin. Tämän avulla saatiin kuvaa siitä, miten eri tahot kokevat muutosjohtamisen 

onnistuneen. 

Haastattelu suoritettiin Teams-ohjelman kautta ja se nauhoitettiin. Haastattelu 

kesti noin 20 minuuttia. Jotta haastattelu saatiin purettua, kirjoitettiin se ensin 
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teksti muotoon, josta nostettiin esiin ydin asiat. Aineisto ryhmiteltiin samoihin aihe 

kokonaisuuksiin, jotta tulokset etenisivät johdonmukaisessa järjestyksessä. 

4.2 Henkilöstön ja päättäjistön kyselyn analysointi  

Käsiteltävissä vastauksissa numero 1 on täysin erimieltä ja numero 5 täysin sa-

maa mieltä. Annetut keskiarvot sekä mediaanit, ovat näiden lukujen suhteista tul-

leita vastauksia.  

Ensimmäisessä kysymyksessä kysyttiin johtajien aktiivisuutta muutoksien eteen-

päin viemiseen. Henkilöstö kokee, että aktiivisuutta on osoitettu. Vastauksien 

keskiarvo 1–5 täysin eri- tai samaa mieltä välillä on 4,1.  Vastaajista 12 % on 

kuitenkin jokseenkin erimieltä siitä, että aktiivisuutta on osoitettu. Päättäjistössä 

taas 80 % on melkein samaa mieltä siitä, että aktiivisuutta on osoitettu. Vastaajien 

keskiarvo päättäjistön kesken on 3,8. 

Muutosjohtamisen viestintä henkilöstön sekä päättäjistön näkökulmasta koetaan 

jokseenkin selkeäksi ja ymmärrettäväksi. Henkilöstön keskiarvo on 3,8 ja päättä-

jistön 3,6. Näistä luvuista voidaan todeta, että muutosjohtamisen viestinsä on ol-

lut suhteellisen selkeää sekä sitä on ymmärretty. Hyppänen (2013, 34) kirjoittaa 

kirjassaan, että muutostilanteet vaativat selkeää jokapäiväistä viestintää. Myös 

Virtanen ja Stenvall (2019, 71) pitävät viestintää tärkeänä osana, jotta muutokset 

voivat onnistua.  

Tiedon koetaan olevan henkilöstön näkökulmasta jokseenkin todenmukaista ja 

tietoa ei salata. Henkilöstön keskiarvo on 3,9. Päättäjistössä 60 % on jokseenkin 

sitä mieltä, että tieto on ollut oikeaa ja toden mukaista. Loput 40 % ovat kuitenkin 

jokseenkin erimieltä asiasta. Päättäjistön vastaajien keskiarvo on 3,2, mikä on 

hieman alhaisempi kuin henkilöstön. Kuvio 2 kuvaa henkilöstön ja päättäjistön 

mielipiteitä.  
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Kuvio 2. Henkilöstön ja päättäjistön näkemys tietojen oikeellisuudesta 

Kun tietoon luotetaan, niin muutoksetkin saavat silloin paremmin tukea. Luotta-

muspääoma vaatii luottamuksen rakentamista molemmilta osapuolilta. (Valpola 

2021, 49.) Päättäjistön osalta olisi tärkeää selvittää, miksi tiedon ei koeta olevan 

toden mukaista tai koetaan, että tietoja salataan. Näin luottamusta syntyisi päät-

täjistön ja johdon välille. 

Tieto kulkeutuu jonkin verran kuulopuheiden kautta henkilöstön näkökulmasta. 

50 % henkilöstöstä vastasi numeron 3. Myös päättäjistön mediaani luku on 3, 

mikä kertoo suurimman osan vastanneen samoin kuin henkilöstö. Päättäjistössä 

kuitenkin 40 % oli sitä mieltä, että tieto ei juurikaan liiku kuulopuheiden kautta. 

Huhut ja kuulopuheet rapisuttavat luottamusta henkilöstön ja esihenkilöiden vä-

lillä, kun ei voida koskaan luottaa mikä on totta ja mikä ei. Siksi viestinnän tulisi 

saavuttaa henkilöstö siinä muodossa missä se on tarkoitettu. (Valpola 2021, 49.) 

Valpolan kirjoitukseen nojaten voin todeta, että tämän asian osalta olisi hyvä 

tehdä toimenpiteitä, jotta luottamus johdon, päättäjistön sekä henkilöstön välillä 

ei pääse rapistumaan. 

Henkilöstö kokee, että heille on kerrottu kohtuullisen hyvin, miksi muutoksien tu-

lisi tapahtua. Vastaajien keskiarvo on 4,1. Päättäjistössä mediaani vastaajien 

kesken on luku kolme ja keskiarvo on 3,4. Muutoksille henkilöstö on saanut koh-

tuullisen hyvin perusteluita. Vastausten keskiarvo henkilöstössä on 3,8. Päätäjis-

tössä keskiarvo on hieman alhaisempi 3,4. Kuviosta 3 nähdään, että 40 % vas-

taajista on jokseenkin erimieltä ja loput 60 % on täysin tai jokseenkin samaa 

mieltä siitä, että perusteluita on annettu. 
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Kuvio 3. Henkilöstön ja päättäjistön kokemus perusteluiden määrästä 

Tieto muutoksien tarpeellisuudesta vähentää turhaa vastarintaa. Toimivalla vies-

tinnällä on myös merkittävä yhteys työhyvinvointiin sekä jaksamiseen muutoksien 

aikana. Oikea aikainen tieto rauhoittaa ja antaa tarpeeksi sopeutumisaikaa. (Hyp-

pänen 2013, 212, 222–223.) Viestinnässä koetaan usein parantamisen varaa, 

mutta hyvä toimiva viestintä luo luottamusta henkilöstön ja esihenkilöiden välille 

(Pirinen 2014, 116). 

Henkilöstön mielestä muutokseen on osattu motivoida osallistumaan kohtuullisen 

hyvin. Lähes kaikki vastaajista ovat täysin tai melkein samaa mieltä. Vastaajien 

keskiarvo on 3,9. Päättäjistön keskiarvo vastaajista on 3,4, mikä kertoo, että ol-

laan hiukan enemmän erimieltä, kuin henkilöstö on kokenut. Mediaani asettui 

päättäjistön keskuudessa kolmeen. Julkisella puolella muutoksien saavuttaminen 

vaatii työntekijöiden panosta. Siksi onkin tärkeää, että työntekijöitä osataan mo-

tivoida. (Virtanen & Stenvall 2019, 71.) Yrityksessä, jossa panostetaan työnteki-

jöiden motivaatioon, on havaittu korkeampaa suorituskykyä sekä muutosälyk-

kyyttä (Piha 2017, 187). Motivaation osalta voidaankin todeta, että siinä on on-

nistuttu ja oikeanlaisia motivaatio keinoja on löydetty etenkin henkilöstön osalta. 

Henkilöstössä 75 % on kokenut, että heidän mielipiteitään muutoksien suhteen 

on kuunneltu hyvin tai erittäin hyvin. 25 % on taas jokseenkin erimieltä. Vastauk-

sien keskiarvo on 3,8. Päättäjistössä taas 40 % koki, että heidän mielipiteitään ei 

olla kuunneltu tai ei osannut oikein sanoa. Vain 20 % on jokseenkin samaa mieltä 

siitä, että heidän mielipiteitään on kuunneltu riittävästi. Päättäjistön keskiarvo on 

2,6. Kuviossa 4 näemme, päättäjistön olleen enemmän erimieltä kuin henkilöstö. 
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Kuvio 4. Henkilöstön ja päättäjistön kokemus mielipiteiden kuuntelemisesta 

Esihenkilöiden rakentavassa palautteen annossa henkilöstö kaipaa vielä paran-

nusta. Kuviossa 5 näemme, että vastaajista 50 % antoi numeroksi kolme. Kes-

kiarvo vastaajien kesken on kuitenkin 3,8. Myös päättäjistössä suurin vastaaja-

joukko asettui numero kolmeen. Keskiarvo päättäjistön osalta on 3,2. Kehityskes-

kustelut tarjoava hyvän tilaisuuden keskustella tulevista muutoksista. Molemmin 

puolinen palaute kehittää molempien osapuolten toimintaa ja auttaa toimimaan 

jatkossa paremmin. (Hyppänen 2013, 54.) Palautteen annon osalta voidaan to-

deta, että vielä olisi parannettavaa. 

 

Kuvio 5. Henkilöstön ja päättäjistön kokemus rakentavasta palautteen annosta 

Muutoksien aiheuttaman epäselvyyden vuoksi henkilöstön keskuudessa neuvon-

nan saaminen on koettu vaihtelevasti. Työn ja muutoksen onnistuminen vaatii 

oikeanlaista neuvontaa ja ohjeistusta (Hyppänen 2013, 211). Kun työolosuhteet 

on optimoitu parhaalla mahdollisella tavalla, koetaan myös muutos mieluisaksi 

(Virtanen & Stenvall 2019, 167). Kuviossa 6 nähdään, miten vastaukset ovat ja-

kaantuneet. Päättäjistöstä 60 % on jokseenkin sitä mieltä, että neuvontaa ei ole 

saatu tarpeeksi ja loput 40 % on sitä mieltä, että apua on saanut hyvin. 
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Kuvio 6. Henkilöstön ja päättäjistön näkemys ohjeistuksen saatavuudesta muu-

toksien aiheuttamien epäselvyyksien vuoksi 

Henkilöstössä 50 % ei tiedä tai on jokseenkin erimieltä, että esihenkilöiden sanat 

ja teot olisivat yhden mukaisia. Loput 50 % ovat jokseenkin samaa mieltä. Kes-

kiarvo henkilöstön keskuudessa on 3,1. Kuviossa 7 nähdään kuinka etenkin päät-

täjistön äänet ovat täysin jakaantuneet. 

 

Kuvio 7. Henkilöstön ja päättäjistön näkemys esihenkilöiden tekojen ja sanojen 

yhdenmukaisuudesta 

Henkilöstö kokee muutoksen positiivisena tai ei ole siitä aivan vielä varma. Kaikki 

vastaukset sijoittuvat kuitenkin 3–5 välille. Keskiarvo henkilöstön osalta on 4,1. 

Päättäjistössä 40 % ei pidä muutoksia kovin positiivisina tai ei oikein tiedä. Loput 

60 % on kuitenkin sitä mieltä, että kokee muutoksen positiivisena tai erittäin po-

sitiivisena. Päättäjistön keskiarvo on 3,6. Kuviossa 8 näemme henkilöstön ja 

päättäjistön mielipiteen muutosten positiivisuudesta tai negatiivisuudesta. Muu-

tokset yleensä vastaanottavat 5–10 %, joko negatiivisesti tai positiivisesti ja loput 

ovat yhtenäinen joukko, jotka seuraavat jompaakumpaa. Positiivista joukkoa hyö-

dyntämällä saadaan lisää positiivisia työntekijöitä. Tällöin positiivinen suhtautu-

minen kasvaa ja ilmapiiri muutoksille on avoimempi. (Pirinen 2014, 191.) 
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Kuvio 8. Henkilöstön ja päättäjistön kokemus muutoksien negatiivisuudesta tai 

positiivisuudesta 

Henkilöstön osalta muutoksia ei koeta kovinkaan raskaiksi tai uuvuttaviksi. Kaikki 

vastaukset sijoittuivat 1–3 lukujen välille. Henkilöstö on täysin tai jokseenkin eri-

mieltä, että muutokset olisivat uuvuttavia. Mediaani luku on 2 eli suurin osa vas-

taajista ei juuri koe muutoksien olevan raskaita. Päättäjistössä mediaani luku on 

sama kuin henkilöstöllä, mutta 20 % kokee kuitenkin muutokset jokseenkin ras-

kaiksi ja uuvuttaviksi. 40 % ei koe muutoksia raskaiksi tai uuvuttaviksi ja 20 % ei 

oikein osaa sano. Kaijalan & Tolvasen (2020, 182) mukaan muutokset koetaan 

usein raskaiksi. Muutoksesta selvitään kuitenkin uteliaalla ja avoimella mielellä 

sekä luottamalla itseen ja omiin taitoihin. Myös muiden auttaminen, ryhmässä 

toimiminen sekä saavutuksien läpi käyminen ovat yksi jaksamisen edellytys. 

Monivalintakysymyksessä kuudesta eri persoonasta tuli valita yksi. 75 % henki-

löstössä ja 20 % päättäjistöstä kokee itsensä osallistuvaksi. Pirilä (2014, 212) 

määrittelee osallistuvan persoonan aktiiviseksi toimijaksi, jolla tahtotilaa muutok-

seen löytyy. He ovat myös valmiita kehittämään ja haastamaan itseä. Osallistuva 

työntekijä on yleensä helposti motivoitavissa ja osaa toimia myös itsenäisesti. 12 

% henkilöstöstä ja 40 % päättäjistöstä kokee olevansa innostuneita persoonia. 

Pirilä (2014, 213) kertoo kirjassaan, että innostuneella työntekijällä on määrän-

pää kirkkaana edessä ja tavoittelee sitä määrätietoisesti. He ovat valmiita innos-

tamaan muita mukaan muutokseen. Innostunut työntekijä on myös aktiivinen ke-

hittäjä. Henkilöstössä 13 % kokee olevansa haastaja. Haastaja nostaa esille 

muutoksen epäkohtia rohkeasti, mutta ottavat muutokset vastaan mielellään ja 

kehittävät toimintaa innokkaasti (Pirilä 2014, 214). Päättäjistössä 40 % kokee ole-

vansa epäilevä. Epäilevä pelkää muutosta. Taustalla saattaa olla esimerkiksi 

epäluottamusta johdon kanssa. (Pirilä 2014, 208.) 
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Toisessa monivalinta- kysymyksessä valittiin mikä vaihtoehdoista on lähimpänä 

itseä muutoksien suhteen. Henkilöstössä 87 % ja päättäjistössä 60 % ottaa muu-

tokset vastaan positiivisesti ja on valmis antamaan omia ideoita ja innostusta riit-

tää muutoksen kehittämiseen. Loput 13 % henkilöstöstä ja 40 % päättäjistöstä 

kyseenalaistaa muutosta, mutta on kuitenkin innokkaasti mukana.  

Henkilöstön keskuudessa on havaittavissa jonkun verran pelkoa siitä, että jotakin 

vanhaa tai arvokasta katoaisi muutosten myötä. Mediaani luku on 2 mikä osoittaa 

kuitenkin, että suurin osa vastaajista ei koe pelkoa. Päättäjistössä pelkoa on ha-

vaittavissa paljon enemmän. Kuviossa 9 voimme havaita, että jopa 80 % vastaa-

jista pelkää erittäin paljon tai paljon että jotakin vanhaa tai arvokasta katoaa muu-

tosten myötä.  

 

Kuvio 9. Henkilöstön ja päättäjistön näkemys jonkun vanhan tai arvokkaan ka-

toamisesta 

Henkilöstölle ja päättäjistölle annetiin mahdollisuus täydentää vanhan ja arvok-

kaan katoamisen kysymystä. Vastaukset saatuun kysymykseen ovat suorana lai-

nauksena alla. 

”päätehtävän” 

”Ei niinkään vanhan, mutta arvokkaan. Pelkään, että muutoksissa ei 

priorisoida seurakunnan ensisijaista tehtävää toimia hengellisenä 

yhteisönä, jonka tehtävänä on kirkkolain mukaan "julistaa Jumalan 

sanaa ja jakaa sakramentteja sekä toimii muutenkin kristillisen sano-

man levittämiseksi ja lähimmäisenrakkauden toteuttamiseksi".” 
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”Työntekijät jäävät seurakuntalaisille vieraiksi. Jumalanpalveluksiin 

osallistuminen vähenee.” 

 ”Seurakuntakodin” 

Henkilöstössä kaikkien mielestä omaa toimintaa on saanut kehittää itse hyvin tai 

erittäin hyvin. Vastaajien keskiarvo on 4,5. Suurin osa työntekijöistä kokee myös, 

että heidän työtään arvostetaan. Kaikki vastaukset sijoittuivat lukujen 3-5 väliin ja 

keskiarvoksi muodostui 4,5. Suurimmalle osalle henkilöstössä ei ole tullut pelkoa, 

että oma asema heikentyisi. 25 % on kuitenkin sitä mieltä, että pelkää oman ase-

mansa menetystä jonkun verran. Oman aseman menettämisen pelko voi johtaa 

muutosvastarintaan (Virtanen & Stenvall 2019, 165). Kun pelkoa oman aseman 

menetyksestä on jonkun verran havaittu, siihen olisi hyvä puuttua ja keskustella 

ajoissa, jotta muutosvastarintaa ei pääsisi syntymään. 

Muutokset ovat työyhteisössä joidenkin osalta aiheuttaneet stressiä jonkun ver-

ran. Yli puolet ovat kuitenkin sitä mieltä, että stressiä ei ole tullut lainkaan tai erit-

täin vähän.  Muutoksien mukana tulleista uusista työtavoista ei ole aiheutunut 

suurimmalle osalle pelkoa siitä että, ei selviytyisi uusista työtavoista. Vastaajista 

12,5 % kuitenkin pelkää jonkun verran uusista työtavoista selviämistä. Työn kuva 

voi muuttua muutoksien myötä niin, että se vaatii uutta osaamista. Työstä suoriu-

tuminen vaikeutuu, joka aiheuttaa pelkoa. (Virtanen & Stenvall 2019, 165.) Ennen 

muutoksia tarjottu koulutus kehittää osaamista ennakkoon. Myös omat heikkou-

det ja vahvuudet tulisi osata tunnistaa, jotta osaa kehittää sitä osaamista missä 

on eniten opittavaa. (Pirilä 2014, 181–182.) 

Koulutuksen tarve jakautui henkilöstön kesken laajasti. Jotkut kaipaavat ehdotto-

masti lisää koulutusta, kun toiset eivät sitä tarvitsisi lainkaan lisää. Vastaajien 

keskiarvo sekä mediaani ovat kumpikin 3. Koulutuksen tarvetta pääsi täydentä-

mään myös avoimessa kysymyksessä. 

”Mitä sillä hetkellä tarvitaan, onko se oman työnkuvan muuttuminen, 

lisäystä jostain muusta työmuodosta” 

”Käytännön harjoitusta”  
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4.3 Esihenkilön haastattelu ja analysointi 

Muutosprojektin aktiivisena eteenpäin viejänä toimii Ylitornion seurakunnan ta-

louspäällikkö. Haastattelu koostuu vastakysymyksistä henkilöstön ja päättäjistön 

kysymyksien kanssa, jolloin saadaan selville ovatko henkilöstön ja esihenkilön 

kokemukset muutosjohtamisesta yhteneväiset. 

Esihenkilön näkökulmasta aktiivisuutta on osoitettu muutoksien eteenpäin viemi-

seen. Hän on ollut itse aktiivinen osapuoli muutoksien rakentamisessa sekä to-

teuttamisessa ja vienyt asioita aktiivisesti eteenpäin. Johtajalta odotetaan aktiivi-

suutta muutoksien eteenpäin viemiseen sekä vauhdin ylläpitämistä (Kaijala & 

Tolvanen 2020, 60). Mikään kun ei tapahdu itsestään, joten jonkun tulee johtaa 

(Stenvall & Virtanen 2021, 151). 

Ainakin puolet henkilöstöstä on ottanut hänen näkökulmastaan muutokset vas-

taan hyvin. Kannustusta on tullut kaikilta, mutta jotkut tarvitsevat kovassa muutos 

vauhdissa hieman enemmän aikaa. Ajatuksena on kuitenkin ollut, että jokainen 

pikkuhiljaa pääsee niihin kiinni. Päättäjistö on näyttänyt myös vihreää valoa muu-

toksille ja vastaanottanut muutokset hyvin. Päättäjistö ei kuitenkaan vielä ole 

ehkä ymmärtänyt muutoksien etua eikä sitä miksi muutoksia tulisi tehdä. Tällä 

hetkellä tilanne on kuitenkin se, että muutoksille ei voi oikein tässä tilanteessa 

enää edes sanoa ei. Jarruja ei kuitenkaan ole laitettu.  

Esihenkilön näkökulmasta muutoksista on viestitty ja kerrottu tarpeeksi hyvin nii-

den osalta, joita muutokset koskevat ja vievät projekteja eteenpäin. Niitä, joita 

muutos ei vielä suoranaisesti koske tai vaikuta heidän toimintaansa eivät ole tie-

toa saaneet. Tiedottaminen on koettu haasteelliseksi, koska henkilöstö kokee 

helposti, etteivät tiedä mitään, vaikka he tietävät juuri sen mitä heidän tuleekin 

tietää. Tiedottamisessa on pidetty aivan linjaakin sen suhteen mitä kerrotaan ja 

kenelle. Päättäjille on annettu hyvä informaatio oikea aikaisesti. Muutoksia on 

kuitenkin ollut haasteellista hahmottaa, koska tällaisiin suuriin muutoskokonai-

suuksiin ei olla seurakunnassa totuttu. Tietoa on siis annettu, mutta haasteeksi 

on tullut tiedon sisäistäminen. Tiedottamisen osalta esihenkilö on kuitenkin sitä 
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mieltä, että se ei voi koskaan toimia niin hyvin etteikö siinä olisi mitään parannet-

tavaa. Virtanen & Stenvall (2019, 71) korostavat viestinnän tärkeyttä muutoksia 

tehtäessä. Julkisella puolella toimitaan julkisesti mikä vielä korostaa viestinnän 

tärkeyttä. 

Tietoa on tiedotettu todenmukaisessa muodossa ja sitä pidetään täysin selkeänä 

asiana. Esihenkilö asettaa tämän ensimmäiseksi prioriteetiksi, että tieto on to-

denmukaista ja tiedetään miksi asioita tehdään. Selkeä ja totuuden mukainen 

viestintä kertoo henkilöstölle arvostuksesta (Virtanen & Stenvall 2019, 170). Ta-

louspäällikkö toivoo, että muutoksille olisi osattu antaa tarpeeksi perusteluita. 

Tässä on kuitenkin ollut haasteita tiedon tarpeen rajaamisen osalta. Tiedon tarve 

koetaan valtavaksi, mutta jos kaikki tieto annetaan, ei sitä pystytä kuitenkaan 

kaikkea ymmärtämään. Tämä johtuu siitä, että kaikki asiat eivät kosketa kaikkia 

eikä heidän työntekoaan. Mutta ne, jotka muutosta rakentavat, tekevät ja suun-

nittelevat ovat saaneet perustelut. Perustelut auttavat ymmärtämään muutoksen 

tarpeellisuutta (Virtanen & Stenvall 2019, 164). Myös muutosvastarinta vähenee, 

kun ollaan tietoisia, miksi asioita tehdään. Muutoksien merkitys ja tarpeellisuus 

tulisi saada kaikkien ymmärrykseen, jotta muutokseen voidaan sitoutua. (Hyppä-

nen 2013, 212.) 

Muutoksiin motivointi on koettu haasteelliseksi osa alueeksi. Toisia on helpom-

paa motivoida kuin toisia. Toiset ymmärtävät paremmin kuin toiset muutoksien 

tuottavuuden, tehokkuuden sekä oman työn mielekkyyden pitkässä tähtäimessä. 

Ylitornion seurakunta vie eteenpäin kolmen seurakunnan asioita, mutta kaksi 

niistä eivät kuitenkaan suoranaisesti toimi Ylitornion seurakunnan alaisuudessa. 

Motivointi on ollut oman seurakunnan osalta kuitenkin helpompaa ja koettu, että 

motivointi keinoja on löydetty. Hyppänen (2013, 34) kirjoittaa esihenkilön tehtäviin 

kuuluvan henkilöstön motivointi sekä kannustaminen. Esihenkilön tulee osata 

luoda henkilöstölle parhaat mahdolliset työolosuhteet motivoitua ja onnistua työs-

sään (Virtanen & Stenvall 2019, 71).  

Seurakunnan päättäjistössä ja henkilöstössä on paljon henkilöitä, jotka ovat ol-

leet toiminnassa mukana todella kauan. Seurakunnan toimintaa ei olla totuttu 
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muuttamaan, joten mitään uutta ei olla totuttu koskaan näkemään tai sisäistä-

mään. Tämän vuoksi henkilöstön tai päättäjistön mielipiteitä ei olla tietoisestikaan 

kuunneltu liikaa. Kaikkia on kuitenkin kuunneltu, mutta mielipiteiden ei olla an-

nettu vaikuttaa liikaa. 

Henkilöstölle ja päättäjistölle on annettu palautetta muutoksiin liittyvistä asioista. 

Informaatiota on annettu siitä missä ollaan menossa, mikä on tavoitetila sekä 

missä vaiheessa jokainen omalta osaltaan ovat muutoksien suhteen. Hyppäsen 

(2013, 34) mukaan henkilöstö tarvitsee esihenkilöä, joka osaa kuunnella ja antaa 

rakentavaa palautetta. Muutoksien myötä tiedontarve lisääntyy ja tarvitaan mo-

lemmin puolista kommunikointia (Virtanen & Stenvall 2019, 71). 

Ohjeistusta ja neuvontaa on pyritty antamaan, mutta tässä talouspäällikkö kokee 

olevan parannettavaa. Haasteena tässä koetaan tiukka aikataulu ja ehkä myös 

tahtotila. Kun projekti on aloitettu, ne on suunniteltu, mutta niitä ei ole erikseen 

käyty läpi yksityiskohtaisesti. Työntekijöistä on ohjeistettu tekemään ja kokeile-

maan, mutta näihin ei ole aina osattu antaa täysin suoria ohjeita. Vaikka uusia 

muutoksia olisi jo otettu käytäntöön saatetaan vanhoihin tapoihin silti vielä yrittää 

takertua (Piha 2017, 59). Onnistumisen mahdollisuutta voidaan kuitenkin paran-

taa ohjauksella ja neuvonnalla. Tarvittava tieto ja työkalu takaavat muutoksessa 

onnistumisen. (Hyppänen 2013, 211.) 

Muutoksien suhteen teot ja sanat ovat olleet yhdenmukaisia. Projektien aikana 

on tapahtunut hyvin vähän muutoksia suunnitelmiin. Tavoitetila mikä on asetettu 

ei ole muutoksien aikana muuttunut. Ennemminkin on tullut lisää tahtotilaa ja 

muutokset ovat saattaneet kasvaa jonkun verran suuremmiksi, kun on innostuttu 

lisää. Virtasen ja Stenvallin (2019, 170) mukaan johtajien sanojen ja tekojen tulee 

olla yhdenmukaisia. 

Henkilöstön ja päättäjistön koetaan ottaneen muutokset vastaan kaiken kaikkiaan 

kuitenkin positiivisesti. Palaute on ollut tähän asti ainoastaan positiivista, mitä 

esihenkilölle on kantautunut. Hyppänen (2013, 211) toteaakin kirjassaan, että 

esihenkilön tulee ymmärtää henkilöstöä. Muutokset aiheuttavat monen laisia re-

aktioita ja suhtautumista työyhteisössä.  
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Henkilöstössä ja päättäjistössä on jonkun verran havaittu pelkoa siitä, että jotakin 

vanhaa tai arvokasta voisi kadota muutosten myötä. Esihenkilö on kuitenkin sitä 

mieltä, että ei voi kadota. Muutokset ovat lähinnä hallinnollisia, eivätkä ole niin 

seurakuntalaisille näkyviä. Vanhojen perinteiden katoaminen tai muuttuminen on 

ollut yksi pelon aiheista, mutta esihenkilö kuitenkin muistuttaa siitä, että seura-

kunnassa luodaan koko ajan uutta historiaa ja kulttuuria. 

Päättäjistö on kokenut jatkuvat muutokset raskaiksi. Jatkuva uupumus on alkanut 

myös kasvattamaan hieman muutosvastarintaa. Pitkän aikaa ja koko ajan on tul-

lut ja tulee kovalla aikataululla uusia isoja asioita ja laajoja kokonaisuuksia käsi-

teltäväksi sekä päätettäväksi. On tullut myös palautetta siitä, että onko vauhti liian 

kova. Henkilöstö kokee hieman samaa, mutta henkilöstö ymmärtää muutoksien 

tarpeellisuuden ja sen että muutokset kuitenkin loppujen lopuksi tuovat työhön 

mielekkyyttä ja vähentävät työnpainetta. 

Esihenkilö sanoo, että henkilöstölle on annettu, toivottu, pyydetty ja rukoiltu, että 

he kehittäisivät omaa ja yhteistä toimintaa. Tässä osa alueessa henkilöstölle on 

annettu paljon mahdollisuuksia osallistua ja kehittää. Henkilöstön panosta arvos-

tetaan ja siitä onkin annettu palautetta, kun saa kiitosta. Myös rakentavaa pa-

lautetta on ollut saatavilla. Epäonnistumisista on voitu keskustella myös avoi-

mesti. 

Arvostusta työntekijöille osoitetaan työn tekemisen vapautena. Työntekoon an-

netaan toimenkuva tai tehtävä muutokseen ja asetetaan valmistumispäivämäärä, 

mutta toteutus ja oma aikataulu on vapaa, kunhan asiat tulee tehtyä. Kurttila & 

Aalto (2021, 14, 17) kertovat valmentavan johtamisen hyödyistä. Valmentavassa 

johtamisessa annetaan henkilöstölle vapaampi tapa toteuttaa työtä, mutta se ei 

tarkoita, että henkilöstöä ei silti johdettaisi. Tällaisella johtamistavalla työntekijät 

ovat tutkitusti sitoutuneempia, motivoituneempia sekä kehittyminen nopeutuu ja 

kyynisyys vähenee. 

Työntekijöissä on havaittu stressiä ja se näkyy tuskastumisena ja keskittymisen 

vaikeuksina, mutta toivotaan että nämä tilat olisivat tilapäisiä. Esihenkilö toteaa-

kin, että myös hänessä on tällaista havaittavissa. Henkilöstöltä ei ole tullut pa-

lautetta, että ei pärjäisi työtehtävissään muutoksien vuoksi. Asiasta on kuitenkin 
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keskusteltu, miten työntekijä ajattelee ja kokee asian omasta näkökulmasta.  Sel-

laista että he eivät pärjäisi ei olla koettu, mutta se miten he oppivat uuteen ja 

sisäistävät isoja kokonaisuuksia on noussut esille. Pelkoa ei ole havaittu sen suh-

teen, että henkilöstössä koettaisiin oman aseman horjumista muutoksien myötä. 

Keskustelua on ollut mutta ne koskivat yhteiskunnallisia muita muutoksia eikä 

varsinaisia muutostilanteita esimerkiksi työmäärän suhteen. 

Henkilöstölle on tarjottu koulutusta. Seurakunnassa kirkkohallitus tarjoaa seura-

kunnan työntekijöille erilaisia koulutus mahdollisuuksia. Myös talon sisällä on pi-

detty tietoiskuja sekä käyty läpi uusia asioita. 

4.4 Yhteenveto ja vertailu esihenkilön, päättäjistön sekä henkilöstön 

näkemyksistä 

Kaikkien osapuolten näkökulmasta aktiivisuutta on osoitettu muutoksien eteen-

päin viemiseen. Päättäjistön keskuudessa aktiivisuuden osoittaminen koettiin kui-

tenkin hieman alhaisemmaksi kuin henkilöstössä. Esihenkilö kertoo, että aktiivi-

suutta on pyritty osoittamaan ja hän on toiminut muutoksien eteenpäin viejänä 

itse. Tuloksien perusteella voidaan sanoa, että lähes kaikki ovat kokeneet, että 

aktiivisuutta on osoitettu. 

Muutoksista on viestitty ja kerrottu tarpeeksi niille, jotka tietoa tarvitsevat esihen-

kilön näkökulmasta. Etenkin päättäjistöä on informoitu, mutta haasteeksi on tullut 

kaiken tiedon sisäistäminen. Tiedottamisen osalta esihenkilö kokee, että aina on 

parannettavaa. Muutosjohtamisen viestintä koetaan jokseenkin selkeäksi ja ym-

märrettäväksi henkilössä ja päättäjistössä. Suurimmaksi osaksi viestintä on ollut 

selkeää ja muutoksista on kerrottu kohtuullisen hyvin miksi niiden tulisi tapahtua. 

Yli puolet kokee saaneensa perusteluita hyvin ja loput ei oikein tiedä tai on eri-

mieltä asiasta. Tieto liikkuu jonkun verran kuulopuheiden kautta. Tietojen koetaan 

suurammaksi osaksi olevan henkilöstön keskuudessa oikeanlaista ja tietoja ei 

salata. Päättäjistössä ollaan enemmän erimieltä asiasta kuin henkilöstössä. Esi-

henkilön haastattelussa nousee esille, että ensimmäisenä prioriteettina on, että 

tieto on oikeaa ja tiedetään, miksi asioita tehdään. 
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Viestintää koskevien vastauksien perusteella päättäjistö kokee hieman enemmän 

parantamisen varaa. Kaikilta viestinnän osa alueilla on pärjätty ihan hyvin. Suu-

rimmaksi kehitys kohteeksi nousee se, että päättäjistö kokisi tiedon olevan oikeaa 

ja tietoja ei salattaisi. Tutkijan näkökulmasta toteaisin, että esihenkilöiden ja päät-

täjistön välisen luottamuksen vahvistaminen voisi vähentää tämän kaltaisia tun-

temuksia päättäjistössä. 

Esihenkilön näkökulmasta motivointi on koettu haasteelliseksi. Motivointi keinoja 

on kuitenkin löydetty kaikkien osapuolien näkökulmasta. Tässä osa-alueessa on 

kuitenkin myös parannettavaa vielä jonkun verran, että kaikki kokisivat motivointi 

keinojen onnistuneen, koska onnistunut muutos vaatii kaikkien panosta. 

Päättäjistö ei koe, että heidän mielipiteitään kuunneltaisiin. Henkilöstössä asia 

koettiin paremmin. Talouspäällikkö kuitenkin sanoo, että kaikkia on kuunneltu, 

mutta on ollut tietoinen valinta, että mielipiteitä ei kuunnella liikaa. Tämä johtuu 

siitä, että muutoksia ei olla totuttu tekemään ja samat päättäjät ovat nähneet toi-

mintaa todella kauan, jolloin uusien asioiden näkeminen on haasteellista. 

Rakentavasta palautteen annosta ei oikein osata sanoa henkilöstön ja päättäjis-

tön osalta, joten tässä on vielä parannettavaa. Esihenkilö kuitenkin näkee tilan-

teen niin, että palautetta ja informaatiota on osattu antaa siitä, miten on edetty ja 

missä vaiheessa kukin omalta osaltaan ovat menossa. 

Neuvontaa ja ohjeistusta kaivataan hieman enemmän henkilöstön ja päättäjistön 

näkökulmasta. Myös esihenkilö myöntää, että tässä on vielä parantamisen varaa. 

Haasteena ohjeistuksen ja neuvonnan antamisessa on koettu tiukka aikataulu. 

Tutkijan näkökulmasta ohjeistuksen ja neuvonnan saamine on kuitenkin tärke-

ässä roolissa muutoksien pysyvyyden ja oman työsuorituksen kannalta. Liian vä-

häisen ohjeistuksen vuoksi syntyy enemmän epävarmuutta.  

Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus jakaantuu täysin päättäjistössä. Toiset ko-

kevat olevansa täysin samaa mieltä, kun toiset ovat aivan erimieltä tai eivät osaa 

sanoa. Henkilöstössä tämä koetaan kuitenkin paremmin. Esihenkilö kertoo, että 

teot ja sanat ovat toteutuneet yhdenmukaisesti. Suunnitelmia on hyvin vähän 

muutettu projektien aikana. Muutoksista on kuitenkin saatettu projektin aikana 
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innostua liikaa ja suunnitelmat on saattaneet jonkun verran paisua suuremmiksi. 

Sanojen ja tekojen yhdenmukaisuuden tulokseen osaltaan vaikuttaa viestintä. 

Jos kaikkea ei ole ehkä sisäistetty tai ymmärretty niin kuin on tarkoitettu, se voi 

selittää sen miksi tekojen ja sanojen ei koeta joidenkin osalta olleen yhdenmukai-

sia. 

Muutokset koetaan positiiviseksi henkilöstön osalta. Päättäjistössä suurin osa ko-

kee muutokset positiiviseksi, mutta muutama kokee muutokset myös hieman ne-

gatiiviseksi. Esihenkilö näkee asian niin, että annetun palautteen perusteella 

kaikki muutokset ovat olleet ainoastaan positiivisia.  

Henkilöstö ei koe muutoksia raskaiksi. Päättäjistössä muutokset koetaan joiden-

kin osalta hieman raskaiksi. Esihenkilön näkökulmasta päättäjistössä on havaittu 

jatkuvien muutoksien myötä uupumista. Jopa muutosvastarintaa on hieman ha-

vaittu. Päättäjistö on antanut myös palautetta siitä, että onko vauhti liian kova. 

Myös henkilöstössä talouspäällikkö kertoo nähneensä uupumusta. Henkilöstö 

ymmärtää kuitenkin paremmin, että muutokset helpottavat työtä tulevaisuudessa. 

Henkilöstössä on jonkun verran pelkoa, että jotakin vanhaa ja arvokasta voi ka-

dota. Päättäjistössä pelkoa on havaittavissa paljon enemmän. Myös esihenkilö 

kertoo, että pelkoa on ollut jonkun verran havaittavissa. Hänen näkökulmastaan 

ei kuitenkaan mitään vanhaa tai arvokasta voisi kadota. Suurin osa muutoksista 

on kuitenkin pelkästään hallinnollisia. 

Henkilöstön mielestä toimintaa on saanut kehittää hyvin. Esihenkilö kertoo, että 

on toivottu pyydetty ja suorastaan rukoiltu, että toimintaa kehitettäisiin myös hen-

kilöstön panoksen avulla. Henkilöstössä koetaan kohtuullisen hyvin, että työtä 

arvostetaan. Esihenkilö kertoo, että kakkien työtä arvostetaan ja sitä on osoitettu 

työntekemisen vapautena.  

Pelkoa oman aseman menetyksestä henkilöstössä ei juuri ole havaittavissa. Esi-

henkilökään ei ole havainnut tällaista muutoksien osalta. Jossain vaiheessa on 

ollut puhetta, mutta ne ovat johtuneet yhteiskunnallisista muista syistä. Stressiä 

on aiheutunut muutoksien myötä jonkin verran. Esihenkilö on havainnut stressiä 
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ja turhautumistakin, mutta toivoo että tällaiset tilat olisivat vain tilapäisiä. Hän ko-

kee myös itsessään stressiä muutoksien vuoksi. Suurin osa henkilöstössä ei pel-

kää, että ei selviäisi uusista työtavoista. Esihenkilölle ei olla kerrottu, että tämän 

kaltaista pelkoa olisi. Puheeksi on kuitenkin noussut se että, miten uudet asiat 

opitaan, kun kokonaisuudet ovat niin isoja. 

Koulutuksen tarve jakaantui laajasti, osa kaipaa ehdottomasti lisää, kun toiset 

eivät tarvitse koulutusta lainkaan enempää. Esihenkilö näkee asian niin, että kou-

lutusta on ollut tarjolla niin talonsisäisiä täsmä iskuja kuin myös kirkkohallituksen 

tarjoamaa koulutusta.  
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5 POHDINTA 

Opinnäytetyö toteutettiin seurakuntaan, jossa strategia muutoksien myötä on 

alettu tekemään suuria muutoksia. Opinnäytetyössä tutkittiin seurakunnassa ta-

pahtunutta muutosjohtamista ja sitä, miten muutosjohtamista voitaisiin parantaa 

tulevaisuutta ajatellen, jotta kaikki olisivat vastaan ottavampi muutoksille. Muu-

tosjohtamista tutkittiin työntekijöiden ja päättäjistön osalta lomakekyselyllä ja esi-

henkilöä haastattelulla.  

Henkilöstölle ja päättäjistölle teetetyn kyselyn mukaan muutosjohtaminen on on-

nistunut kaiken kaikkiaan hyvin, mutta parannettavaakin jatkoa ajatellen löytyy. 

Henkilöstö, päättäjistö sekä esihenkilö olivat kaiken kaikkiaan melkein kaikilta 

osin vastauksissaan yhtä mieltä asioista, joten tilanteesta on oltu tietoisia. Suuria 

yllätyksiä ei siis tullut, mutta esille nousi selkeämmin nyt ne kohdat, joissa on vielä 

parannettavaa. 

Suurimmat kehityksen kohteet havaittiin ohjeistuksen, neuvonnan ja palautteen 

annossa sekä viestinnässä. Esihenkilön haastattelussa nousi esille viestinnän 

vaikeus sekä rajaaminen. Esihenkilön näkökulmasta tietoa oli pyritty rajaamaan, 

jotta se ei aiheuttaisi liikaa hämmennystä niiden keskuudessa, joita muutokset 

eivät kosketa. Ohjeistuksen ja neuvonnan osalta esihenkilö koki haasteeksi tiu-

kan aikataulun. 

Esihenkilön näkökulmasta huolta henkilöstön ja päättäjistön jaksamisesta nousi 

hieman enemmän esille. Kyselyn mukaan suurta uupumusta ei kuitenkaan ollut 

havaittavissa etenkään henkilöstön osalta. Päättäjistössä muutokset koettiin 

enemmän uuvuttaviksi. Esihenkilö kertoi, että henkilöstö ymmärtää muutoksien 

merkityksen työhön paremmin. Tämä saattaa vaikuttaa siihen, että muutokset ei-

vät tunnu niin raskaille, koska muutokset helpottavat työntekijöiden työntekoa jat-

kuvasti. 

Seurakunnan henkilöstön ja päättäjistön tuli valita itseä kuvaava persoona. Seu-

rakunnasta löytyi osallistuvia, innostuvia, haastajia sekä epäileviä persoonia. 

Suurin osa koki, että ottaa muutokset vastaan positiivisesti ja loput vaikka ky-

seenalaistavat ottavat muutokset kuitenkin vastaan avoiminmielin. Tällaisella 
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henkilöstö- ja päättäjistökokoonpanolla muutoksien tulisi onnistua hyvin, koska 

kukaan ei osoittanut itseään kieltäjäksi, jolloin muutoksien tekeminen hidastuisi.  

Aiheeseen löytyi hyvin luotettavia tietolähteitä sekä uutta materiaalia. Tiedon pal-

jouden vuoksi oli kuitenkin haasteellista löytää juuri ne aineistot, jotka sopivat jul-

kishallinnolliseen toimintaan parhaiten. Kysely- ja haastattelututkimusosioista tuli 

laajoja kokonaisuuksia, joiden purkaminen tuotti osaltaan haasteita, jotta aihealu-

eet saadaan ryhmiteltyä järkevästi. Laaja kysely sekä haastattelu antoivat kuiten-

kin kokonaisvaltaisen kuvan muutosjohtamisen tilanteesta. Kysymykset olivat 

kuitenkin aika pinta puolisia. Mahdollista jatko tutkimusta ajatellen parannettavien 

osa-alueiden kysymyksiä voisi syventää, jotta saadaan selville, miksi joku asia 

on koettu niin. Viestinnän osalta esimerkiksi tietoja ei koettu oikeiksi tai epäiltiin, 

että niitä salataan, joten tätä voisi lähteä tutkimaan onko päättäjistön ja esihenki-

löiden välillä epäluottamusta vai onko huoli aiheellinen. 

Opinnäytetyötä voidaan hyödyntää tulevien muutoksien osalta. Työ kertoo hyvin 

sen, miten on tähän asti osattu johtaa muutosta. Jatkoa voidaan nyt kehittää, kun 

tiedetään missä osa-alueissa on vielä kehitettävää. Opinnäytetyön avulla muu-

tosjohtaminen voi kehittyä ja näin muutoksia voidaan saada paremmin toteutet-

tua.  

Koen, että työ on opettanut paljon teoriassa muutosjohtamisesta. Työelämässä 

muutosjohtamisen taitoja tarvitaan, koska elämme jatkuvasti muuttuvassa ympä-

ristössä. Kysely tutkimuksen ja haastattelun tekeminen kehitti myös rakentamaan 

tutkimuskysymyksiä niin, että kysymyksillä saadaan niitä vastauksia, joita tutki-

mus ongelman ratkaisemiseen tarvitaan. Opinnäytetyö auttaa minua myös 

omassa työelämässäni, koska olen töissä kohteessa, johon tutkimus toteutettiin. 

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan osoittaa vastaajien määrällä sekä sillä, että 

kyselyyn vastattiin anonyymisti. Haastattelu tilanteessa oli mahdollista kysyä, jos 

jotakin kysymystä ei ymmärtänyt ja haastattelija pystyi oikaisemaan, jos vastauk-

set eivät vastanneet kysymystä. Eettisyyttä osoitetaan sillä, että  kysely tutkimuk-

sessa vastauksista ei voida tunnistaa yksittäisiä henkilöitä eikä tutkimus tulok-

sissa osoitettu kenenkään vastauksia vääränlaisiksi vaan kaikkien mielipiteet tuo-

tiin esille ja niitä kunnioitettiin.  
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Aiheeseen kerätty teoria vastasi hyvin annettuihin kysymyksiin, koska kysymyk-

set muodostettiin teoriasta. Annetut kysymykset sopivat käytäntöön ja niistä muo-

dostui kysymykset, jolla saatiin selvitettyä tutkimuskysymys. Teorian avulla pys-

tyttiin myös analysoimaan saadut tutkimus tulokset. Kaiken kaikkiaan työssä teo-

ria, tutkimus, analysointi ja koko toteutus onnistuivat suunnitellusti ja työstä muo-

dostui laaja käytännössä hyödynnettävä kokonaisuus. 
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LIITTEET 

Liite 1.  Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 

Liite 2.  Haastattelu kysymykset esihenkilölle 

 

 



52 

 

 

Liite 1 1(5). Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 

 

 
 

  

 

Muutosjohtaminen seurakunnassa 

 

1. Yhteyteni Ylitornion seurakuntaan on? 

Työntekijä 

Valtuuston tai neuvoston jäsen 

 

 

 

Osa 1 

Ensimmäisessä osiossa käsitellään esihenkilöiden toimintaa. 

 

 

2. Onko muutoksen johtaja osoittanut aktiivisuutta muutoksien eteenpäin 

viemiseen? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaamieltä 

 

 

 

3. Onko muutosjohtamisen viestintä ollut selkeää ja ymmärrettävää? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

4. Ovatko esihenkilöt osanneet motivoida osallistumaan muutokseen? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

5. Ovatko esihenkilöt kuunnelleet mielipiteitäsi muutoksen suhteen? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

6. Koetko että esihenkilöt tiedottavat sinulle muutoksiin liittyvissä asioissa 

toden mukaista tietoa mitään salaamatta?
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Liite 1 2(5). Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 

 

  

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

7. Osaavatko esihenkilöt antaa palautetta rakentavalla tavalla? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

8. Onko sinulle kerrottu miksi muutoksien täytyisi tapahtua? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

9. Oletko saanut tarpeeksi perusteluita muutokselle? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

10. Oletko saanut tarpeeksi ohjeistusta ja neuvoa muutoksien aiheuttaman 

epäselvyyden vuoksi? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

11. Onko esihenkilöiden sanat ja teot yhdenmukaisia 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

Osa 2 

Tässä osiossa käsitellään henkilöstön ja neuvoston tuntemuksia muutoksien suhteen. 

 

 

12. Koetko muutoksen
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Liite 1 3(5). Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 

 

  

1 2 3 4 5 

Negatiivisena Positiivisena 

 

 

 

13. Mikä persoona koet olevasi muutoksessa? Valitse yksi. 

Kieltäjä: Teen kaikkeni, jottei muutoksia tapahdu ja puhun myös muut muutoksia vastaan 

Epäilevä: Olen epävarma tai pelkään muutosta 

Passiivinen: Katson muiden muutoksien tapahtumista, mutta toimin itse toimia vanhojen 

tottumusten mukaisesti enkä käytä omaa energiaani muutoksen tapahtumiseen 

Osallistuva: Minulla on tahtotila osallistua muutokseen ja olen valmis kehittämään ja 

haastamaan itseäni 

Innostunut: Minulla on määränpää kirkkaana näkyvissä ja tavoittelen muutoksien päämäärää 

määrätietoisesti ja innostan myös muita mukaan muutokseen 

Haastaja: Nostan esille muutoksen epäkohtia rohkeasti, mutta otan muutokset vastaan 

mielelläni ja osallistun kehittämiseen innokkaasti 

 

 

 

14. Mikä näistä vaihtoehdoista kuvaa eniten sinua muutoksien suhteen? 

Valitse yksi. 

Otan muutokset vastaan positiivisesti ja minulla on paljon myös omia ideoita ja innostusta 

muutoksen kehittämiseen 

Olen passiivinen muutoksien suhteen, mutta hyväksyn muutokset kuitenkin 

Kyseenalaistan muutosta, mutta olen kuitenkin innokkaasti mukana 

Kyseenalaistan muutosta, enkä haluaisi muuttaa mitään 

Kiellän muutokset, enkä käytä omaa energiaani muutoksen toteutumiseen lainkaan 

 

 

 

15. Pelkäätkö, että uudistuksien myötä jotakin vanhaa ja arvokasta katoaa? 

1 2 3 4 5 

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä 

 

 

 

16. Jos pelkäät jonkun arvokkaan ja vanhan katoavan niin minkä?
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Liite 1 4(5). Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 
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Liite 1 5(5). Kysely lomake henkilöstölle ja päättäjistölle 

 

 

  

22. Pelkäätkö että et suoriudu muutoksien mukana tulleista uusista työtavoista?  

1 2 3 4 5  

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä  

 

 

 

23. Pelkäätkö että muutoksien mukana asemasi heikentyy  

1 2 3 4 5  

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä  

 

 

 

24. Koetko että tarvitset muutoksien myötä lisää koulutusta?  

1 2 3 4 5  

Täysin erimieltä Täysin samaa mieltä  

 

 

 

25. Jos koet tarvitsevasi lisää koulutusta niin millaista? 
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Liite 2 Haastattelu kysymykset esihenkilölle. 

1. Onko esihenkilöt osoittaneet aktiivisuutta muutoksien eteenpäin viemi-

seen ja miten koet muutoksien vastaan ottamisen henkilöstössä ja päät-

täjistössä? 

2. Koetko että muutoksista on viestitty ja kerrottu tarpeeksi henkilöstölle ja 

päättäjistölle? 

3. Onko muutoksien eteenpäin viemiseen löydetty motivointi keinoja? 

4. Koetko että henkilöstön ja päättäjistön mielipiteitä on kuunneltu muutok-

sien suhteen? 

5. Onko henkilöstö ja päättäjistö saanut todenmukaista tietoa muutoksien 

suhteen? 

6. Onko henkilöstölle ja päättäjistölle osattu antaa palautetta muutoksiin liit-

tyvistä asioista? 

7. Onko muutoksille annettu tarpeeksi perusteluita? 

8. Onko muutoksia varten tarjottu ohjeistusta ja neuvontaa siitä, miten tulisi 

edetä tai toimia? 

9. Onko muutoksien suhteen olevat sanat ja teot tapahtuneet yhdenmukai-

sesti? 

10. Miten koet, että henkilöstö ja päättäjistö ottavat/ovat ottaneet muutokset 

vastaan (negatiivisesti vai postitiivisesti)? 

11. Koetko että muutoksien myötä jokin vanha tai arvokas voisi kadota ja 

onko tällaista havaittu henkilöstössä tai päättäjistössä? 

12. Onko henkilöstö tai päättäjistö kokeneet jatkuvat muutokset raskaiksi? 

13. Onko viestintä toiminut hyvin, että kaikki saavat oikeaa ajantasaista tie-

toa? 

14. Onko henkilöstölle annettu vapaus kehittää omaa ja yhteistä toimintaa? 

15. Arvostetaanko henkilöstön panosta ja miten sitä osoitetaan? 

16. Onko muutoksien myötä havaittu työntekijöissä ylimääräistä stressiä? 

17. Onko henkilöstö ottanut puheeksi, että ei pärjäisi työtehtävistään muutok-

sien vuoksi? 

18. Onko ollut havaittavissa, että henkilöstö kokee oman aseman horjumista 

muutoksien myötä? 

19. Onko henkilöstölle tarjottu tarvittavaa koulutusta? 
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