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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Johtaminen julkisella sektorilla puhuttaa. Valtion ja kuntien laitoksissa on meneilldén
runsaasti tulosohjausta, tuottavuutta ja palvelujen laatua koskevia kehittimishankkeita
(esimerkiksi padaministeri Vanhasen II hallituksen ohjelma 2007, 69—71). Julkisen sekto-
rin rationalisoinnin yhteydessi on havaittu, ettid asiantuntijoiden johtamiseen liittyy eri-
tyiskysymyksid, joiden ratkaisua ei voi hakea suoraan ammattijohtajuuden toimintaym-
paristdon syntyneisté ratkaisumalleista.

Asiantuntijan tie johtajaksi kdy usein vahingossa. Esimiesasema on usein organisaa-
tiohierarkiassa asiantuntijan asemaa ylempana. Joillakin aloilla esimiestehtdvéaén siirty-
minen on ainoa keino saada palkkataso kohoamaan. (Ristikangas & Aaltonen & Pitka-
nen 2008, 36). Tdma aiheuttaa esimerkiksi rooliristiriitoja siind, ettd asiantuntija ei vélt-
tamattd maltakaan luopua asiantuntijaroolistaan siirtyessdan johtotehtiviin, miki johtaa
sithen, ettd johtajalla ei ole aikaa eikd vélttdméttd kiinnostusta keskittyd johtamaan. Il-
man johtamista organisaatio hajautuu eikd pysty suorittamaan perustehtdvddnsi. Val-
tion virkamiesjohdon piirisséd tdhdn asiaan on kiinnitetty huomiota: virkavalinnoissa py-
ritddn painottamaan johtamisen ammattitaitoa sekéd tukemaan ammattijohtajuutta ja siten
kehittiméan valtionhallinnon johtamisen laatua (Hallituksen esitys Eduskunnalle laeiksi
valtion johtavista virkamiehistd, 2006). Monissa julkishallinnon piiriin kuuluvissa orga-
nisaatioissa, esimerkiksi terveydenhuollossa ja yliopisto- sekd ammattikorkeakoululai-
toksissa asiantuntijuus on keskeiselld sijalla organisaation péadtoksenteossa eikd asian-
tuntijajohtajuutta voida korvata ammattijohtajuudella. Useissa tdllaisissa organisaa-
tioissa asiantuntijajohtajuutta on tutkittu ja kehitetty systemaattisesti (terveydenhuollos-
sa esimerkiksi Tuomiranta 2002, Virtanen 2010, akateemisessa maailmassa Suomi, Sal-
mela, Ruohonen 2007).

Eris julkishallinnollinen organisaatio, jossa johtajat ovat asiantuntijajohtajia, on Suo-
men evankelis-luterilainen kirkko. Kirkon organisaatiossa johtamiseen ja sen kysymyk-
siin on alettu viime vuosikymmenind kiinnittdd huomiota. Kirkossakin kaivataan uu-
denlaista johtamista, joka ottaa huomioon asiantuntijuuden ja yhteistyon merkityksen
johtamisty0ssd (Ruokanen 2010). Seurakuntia ja niiden johtamista ei ole aikaisemmin
kuitenkaan tutkittu asiantuntijaorganisaation johtamisen nikokulmasta, vaikka joh-
tamistyoskentelyyn kirkon piirissd vaikuttavat voimakkaasti juuri asiantuntijaorgani-
saation piirteet. Johtaminen kirkon organisaatiossa on kiinnostava kysymys yleisemmin-
kin ensinndkin, koska sité ei ole aiemmin tarkasteltu johtamisteoreettisesta nikokulmas-

ta ja toiseksi koska kirkon organisaatio on yhtéélti julkishallinnollinen ja siten rinnastet-



tavissa muihin julkishallinnollisiin organisaatioihin, ja toisaalta sen toiminnan organi-
soitumiseen vaikuttaa erityispiirre, sen perustehtdva, hengellisyys.

Téssd tutkielmassa termilld kirkko tarkoitetaan Suomen evankelis-luterilaista kirk-
koa. Tutkielman laatija on tydskennellyt kirkon organisaatiossa eri asemissa useiden
vuosien ajan. Tastd syystd tutkielmassa esitetddn tutkielman laatijan omaan kokemuk-
seen perustuvaa tietoa ilman ldhdeviittauksia esimerkiksi kirkon organisaatiorakennetta
koskien.

Seurakuntien johtamisessa ja kirkon tyontekijoiden kokemissa tydoloissa on havaittu
haasteita. Kirkon tutkimuskeskus selvittdd sdannéllisin véliajoin tyontekijoidensd tyo-
oloja. Vuonna 2008 ilmestyneesti kirkon nelivuotiskertomuksesta Monikasvoinen kirk-
ko kiy ilmi, ettd vuoden 2007 kirkon alan tydolobarometrin mukaan yli neljdnnes, 27 %
kirkon tyontekijoistd piti todennidkdisend, ettd saattaa vaihtaa tyOpaikkaa viiden seuraa-
van vuoden aikana muun tyonantajan kuin kirkon palvelukseen. Tulos oli jonkinastei-
nen yllatys: vuoden 2001 kyselyyn vastanneista kirkon hengellisen tyon tekijoistd 24 %
oli harkinnut vakavasti siirtymisti toisen tyonantajan palvelukseen. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd kirkon tyontekijoiden sitoutuminen kirkkoon tydnantajana on heikenty-
nyt jatkuvasti ja erityisesti nuoremmat tyontekijit harkitsevat aikaisempaa useammin
tyopaikan vaihtoa. (Kairidinen & Hytonen & Niemeld & Salonen 2004, 321; Kééridinen
& Ketola & Niemeld & Palmu & Saloméki 2008, 302.) Kyselyyn vastanneet kirkon
tyontekijit kokivat ongelmallisimpana tydmaérén, joka johti ldhes joka kolmannen koh-
dalla ylipitkiin tyopéiviin véhintddn kerran kuukaudessa. Lihes seitsemén kymmenesté
kyselyyn vastanneesta koki tyonsd henkisesti raskaaksi, ja lisdksi tyOssd viihtymiseen
vaikuttivat koetut ristiriidat tyontekijoiden ja henkildstoryhmien valilld. TyoOntekijoista
jopa 45 prosenttia koki, ettd he eivit saa riittdvésti palautetta esimichiltdén onnistumi-
sistaan. Ldhimmén esimichen johtamistapaan oli tyytyméttomid 40 % vastanneista.
Tyontekijoistd, joiden 1dhin esimies on kirkkoherra, ilmaisi olevansa tyytymaton lihiesi-
miehen johtamistapaan jopa 45 prosenttia. (Kédridinen et al. 2008, 302.) Tutkimuksen
tulokset ovat ristiriidassa kirkon strategiaan kirjatun pdédmaéran kanssa, jonka mukaan
tavoitteena on rakentaa kirkosta unelmien tyOpaikkaa (Meiddn kirkko — osallisuuden
yhteiso 2008).

Monet kyselyssé ilmaistuista tyontekijatyytyméttdomyyden syistd palautuvat suoraan
johtamisen ja esimiestydon kysymyksiin organisaatiossa. Tyoméaédrdn pysyminen koh-
tuullisena, henkinen kuormittavuus ja tyOpaikan sisdiset ristiriidat ovat asioita, joihin
voi ja joihin tulee vaikuttaa esimiestyoskentelylld. Lonngvist (2002, 12) miérittelee joh-
tamisen arkipdivéiseksi tekemiseksi, jossa toiminnan suunnittelu, tyon organisointi, ih-
misten motivointi ja tulosten seuranta seuraavat toisiaan ja vaikuttavat toisiinsa. Téssd
tutkielmassa termilld johtaminen tarkoitetaan paitsi johtamisen kokonaisuutta, myos

suomen kielen vastinetta sanalle management, asioiden johtaminen, liikkeenjohto. Joh-



tajuudella tarkoitetaan johtamisen leadership -osa-aluetta, jolla viitataan yleisesti ih-
misten johtamiseen (Ks. esim. Westergard 2007). Paikoitellen termien kéyton yhteydes-
sd on tarkemmin mééritelty niiden tarkka sisélto.

Kirkon tutkimuskeskuksen kyselyyn vastanneiden korkealla tasolla oleva tyytymaétto-
myys lahiesimiehen johtamistapaan kertoo joko vaillinaisista johtamistaidoista tai puut-
teellisista alaistaidoista. Esimiestyon kehittdmisen ja hyvén johtajuuden tarve on télld
hetkelld tydelamaissd suurin tarve (Ristikangas & Aaltonen & Pitkdnen. 2008, 23). Kir-
kon johtamisessa julkishallinnollisena asiantuntijaorganisaationa esimiehet kohtaavat
samankaltaisia haasteita kuin esimiehet muidenkin julkishallinnollisten asiantuntijaor-
ganisaatioiden johdossa. Voidaankin perustellusti esittdd kysymys, millaista on johta-

minen Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa?

1.2 Tutkimuksen kohde

Tassd tutkielmassa tarkastellaan johtamista Suomen evankelis-luterilaisen kirkon seura-
kunnissa. Suomen evankelis-luterilainen kirkko on julkishallinnollinen asiantuntijaorga-
nisaatio, jolla on hengellinen perustehtidva. Julkisyhteison asemastaan johtuen sen hal-
linnolla on omat erityispiirteensd vaikkapa osakeyhtioon verrattuna. Samoin siitd, etti
seurakunnat ovat asiantuntijaorganisaatioita, johtuu joitain asioita, jotka vaikuttavat
niiden johtamiseen ja tekeviét siitd erilaista verrattuna esimerkiksi yritysten johtamiseen.
Niistd syistd liiketaloudellisia johtamisoppeja ei ole perinteisesti katsottu voitavan
suoraan siirtdd esimerkiksi seurakuntien johtamisen malliksi. Monien julkishallinnol-
listen asiantuntijaorganisaatioiden, esimerkiksi sairaaloiden ja ammattikorkeakoulujen
johtamista on viime aikoina tutkittu (esimerkiksi Tuomiranta 2002; Virtanen 2010;
Nikander 2003), ja tutkimustulokset ovat kuvanneet niissd kdytossd olevia johtamista
tukevia rakenteita. Siten johtamista niissd on pédsty kehittdmaan. (Vrt. Virtanen 2010,
33.) Suomen evankelis-luterilaisen kirkon seurakuntien johtamista ei kuitenkaan ole ai-
emmin tarkasteltu liiketaloustieteiden tai johtamisteorioiden ndkokulmasta. Kansainva-
lisessd johtamisteoreettisessa keskustelussa tima tutkielma liittyy organisaatioiden oppi-
misen, asiantuntijoiden johtamisen ja tietimyksenhallinnan teemoihin ja keskustelu-
kenttdin.

Kirkon tyontekijat ovat oman alansa asiantuntijoita. Kirkkoherrat ovat asiantuntija-
johtajia, joilla on teologinen peruskoulutus. Suomen evankelis-luterilaisen kirkon tyon-
tekijat koulutetaan Suomessa julkisissa oppilaitoksissa; hengellisen tyon tekijoistd papit
ovat opiskelleet teologiaa Helsingin tai Joensuun yliopistoissa tai Abo Akademissa,
kanttorit Sibelius-akatemiassa tai ammattikorkeakoulussa ja nuorisotydnohjaajat seka
diakonit ammattikorkeakouluissa.



Johtamiseen Suomen evankelis-luterilaisen kirkon organisaatiossa on kiinnitetty huo-
miota vasta parinkymmenen viime vuoden ajan (Kirjo 2005, 1). Ensimmadinen erityisesti
seurakuntatyon johtamisen kysymyksiin keskittynyt kisikirja ilmestyi vuonna 2003
(Huhta & Poutiainen & Totro & Turunen 2003, 9). Seurakuntaa tydyhteisond ja sen
erityispiirteistd nousevia johtamishaasteita on tarkasteltu 1990-luvulta alkaen (Huhtinen
2002, 9). Vanhastaan seurakunnan johtajat, kirkkoherrat ovat olleet melkoisia itsevalti-
aita. Kirkkojarjestys (34 §) mddrittelee, ettd kirkkoherran tehtdvdnd on johtaa
seurakunnan hengellistd toimintaa. Méadritelma antaa kirkkoherran toiminnalle hyvin
vapaat kddet. Kirkkoherran rooli on hyvin moninainen: yhtiltd han on seurakunnassaan
toimitusjohtajan kaltainen operatiivinen johtaja, toisaalta hén laatii strategioita ja pitkén
tadhtdimen suunnitelmia seurakunnalleen yhdessd luottamushenkildiden ja muiden
tahojen kanssa kirkkoneuvoston puheenjohtajana. Vuonna 2002 kirkkoherran viran
eradksi patevyysvaatimukseksi madritettiin Seurakuntatydn johtamisen tutkinnon suorit-
taminen (Kirjo 2005, 1; KJ 6: 18). Kirkon panostaminen johtamiskoulutukseen niakyy
vahitellen. Johtamiskoulutustarjonta on viimeksi kuluneiden viiden vuoden aikana li-
sddntynyt, ja kirkon johtamiskoulutuspolun rakennetta on pyritty selkiyttdmaan. Kuiten-
kin kirkon johtamiskoulutuksessa on vield paljon tyosarkaa. Seurakuntarakenteen muu-
tostilanteet edellyttédvit vahvaa muutosjohtamisosaamista. Lisdksi monin paikoin tyon-
tekijoiden eri koulutustaustasta johtuen operatiivinen ja taloudellinen johtaminen eivit
padse etenemaién kasi kddessd. (Kdiridinen et al. 2008, 299-300.)

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon seurakunnat ovat edelld kuvattujen ominai-
suuksiensa vuoksi johtamisteoreettisesti kiinnostava tutkimuskohde, josta ei ole tistd
nikokulmasta tehty tutkimusta. Kirkkoherrat ovat asiantuntijajohtajia, jotka toimivat
julkishallinnollisen asiantuntijaorganisaation kontekstissa. On oletettavaa, ettd johtami-
nen seurakunnissa on jossain madirin rinnastettavissa johtamiseen muissa julkishallin-
nollisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tamén tutkielman tarkoituksena on selvittdd, mil-
laiseen johtamiseen Suomen evankelis-luterilaisten seurakuntien kirkkoherrat pyrkivit.
Tuloksia verrataan muissa julkishallinnollisissa asiantuntijaorganisaatioissa tehtyjen tut-
kimusten tuloksiin sekd asiantuntijoiden johtamisen, oppivan organisaation seki tietd-
myksenhallinnan teoriakenttddn. Tutkielmassa tarkastellaan ensin julkishallinnollisia or-
ganisaatioita sekd niiden johtamista. Seuraavaksi tarkastellaan asiantuntijaorganisaati-
oita; selvitetdédn, ketkd ovat asiantuntijoita ja millaisia erityiskysymyksid asiantuntijoi-
den ja asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen liittyy. Tédmin jilkeen tarkastellaan
Suomen evankelis-luterilaisen kirkon organisaatiorakennetta ja johtamista sen seurakun-
nissa. Luvussa kolme kuvataan tutkimuksen teon vaiheita, aineiston rakennetta ja arvi-
oidaan tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa nelji tarkastellaan aineistoa analyysin avul-
la. Aineisto esitetdédn luokiteltuna tutkimuskysymyksen aihepiiristéd esiin nousseiden tee-

mojen mukaisesti. Luvussa viisi tutkitaan, millaisia johtopdétoksid aineiston perusteella



voidaan tehdé seurakuntien johtamisesta sekd missd méérin timén tutkimuksen tulokset
ovat vertailukelpoisia muissakin julkishallinnollisissa asiantuntijaorganisaatioissa, seké

miten tdman tutkimuksen tulokset suhtautuvat yleisemmin alan teoriakenttién.
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2 JOHTAMINEN JULKISHALLINNOLLISESSA
ASTANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

2.1 Johtaminen ja julkinen hallinto

2.1.1  Julkishallinto

Julkisella hallinnolla tarkoitetaan toimielintd, jonka toimintaa sditelee laki. Julkinen
hallinto tarkoittaa laajasti katsottuna julkisten virastojen hallintaa, suuria organisaatioita
ja byrokraattista toimintaa. Julkinen hallinto tapahtuu julkisella sektorilla, joka on osa
kansantaloutta ja voimassa olevaa oikeusjérjestelméa. Julkisen hallinnon tehtéviin ulot-
tuvat viranomaisten toimivaltuudet. Julkinen hallinto on julkisen vallankédyton aluetta ja
julkisen vallan haltijoiden johtamaa (Salminen 2004, 12).

Vaikka uskonnolliset organisaatiot eivdt kuulu valtion toiminnan piiriin, Suomessa
evankelis-luterilaisella ja ortodoksisella kirkolla on historiansa ja jidsenmiirénsa perus-
teella erityisasema. Ne médritelldan julkisoikeudellisiksi yhteisoiksi, jotka kéyttavét toi-
mintansa rahoittamiseen niin seurakuntatasolla kuin kokonaiskirkonkin tasolla jaseniltad
kerdttya kirkollisveroa ja valtiolta saatua osuutta yhteiséveron tuotosta (Myllys 2007,
94). Taméan vuoksi kirkon toimintaa sddtelevit kirkkolain ja kirkon omien mairiysten
lisaksi my0s julkista hallintoa koskevat muut lait ja asetukset. Perustuslain mukaan kai-
ken julkisen vallan kéyton tulee perustua lakiin. Kirkollista hallintoa sdételevét esimer-
kiksi kirkkolaki, kirkkojarjestys, kirkon vaalijérjestys, uskonnonvapauslaki, hautaustoi-
milaki, hallintolaki ja laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta.

Kirkon julkisoikeudellinen asema on kirjattu hallitusmuotoon, jonka nojalla kirkon
hallinnosta ja jarjestysmuodon perusteista sdddetdén kirkkolailla. Kirkkolakia koskevat
ehdotukset tekee kirkolliskokous. Valtiovallalla on oikeus vain joka hyviksyé tai hylata
kirkolliskokouksen tekemit kirkkolain muutosehdotukset, mutta ei oikeutta muuttaa
kirkkolakia. Tété kirkolla olevaa lainsdddantovaltaa voidaan Huhdan (2003, 74) mukaan
pitdd edelleen keskeisimpéna kirkon julkisoikeudellisen aseman perustana.

Julkinen hallinto mielletdén usein hierarkkiseksi. Hierarkkisen organisaation tunnus-
merkkeji ovat Hatchin (1997, 169) mukaan esimerkiksi, ettd valta keskittyy nimellisille
johtajille ja médrdytyy aseman mukaan. Hierarkkisessa organisaatiossa on runsaasti
tasoja, joille vallankéytto jakautuu. Raportointisuhteet ovat vertikaalisia ja muodollisesti

médriteltyjd. Ndma tunnusmerkit sopivat hyvin ldhes kaikkiin julkishallinnollisiin orga-
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nisaatioihin (Virtanen 2010, 26). Hierarkkisen organisaation tunnusmerkit sopivat myos
kirkon organisaatioon. Seurakunnan johtamisen toimivallasta sdddetdédn kirkkojarjestyk-
sessd, seurakuntatalouden ohje- ja johtosddnnolld ja madrittelemélld esimiestehtdvét jon-
kun viran tai tyOosuhteen tehtdviin kuuluviksi. Johtamisessa on aina oltava selked
toimivalta (Anetjarvi & Jakobsson 2009, 15). Piitosvaltaa voidaan jossakin méaérin
hajauttaa tydalan vastaaville viranhaltijoille ja johtokunnille ohje- tai johtosdanngilld
(Huhta 2003, 76).

Julkishallinnollisia organisaatioita kuvataan usein my0s byrokraattisiksi. Byrokrati-
alla tarkoitetaan virkaan liittyvad valtaa. Se merkitsee ennen muuta tietoon perustuvaa
kontrollia. Byrokratian keskeisid piirteitd ovat ehdoton lojaalisuus, joka varmistetaan
virkamiesoikeudellisin sdddoksin, kaiken toiminnan perustuminen lakiin, korkeatasoi-
nen tekninen asiantuntemus (erityisesti normien tuntemus), erityinen virkamiesasema,
jonka keskeisini piirteind ovat viran pysyvyys sekd virkaan sisdltyvé erityinen auktori-
teettiasema. (Salminen & Kuoppala 1985, 58.) Byrokratialle on tyypillistd yhden esi-
miehen periaate, tapa osoittaa asiat kirjallisesti, ohjeistusten ja sddntdjen tarkka noudat-
taminen sekd yhdenmukainen, henkilon persoonallisuudesta riippumaton kayttdytymi-
nen (Salminen 2002, 68). Ammatillisella byrokratialla (professional bureaucracy)
tarkoitetaan sellaista byrokratiaa, jonka tyontekijdt ovat ammattilaisia, asiantuntijoita,
joiden ty0 vaatii korkean tason spesifid osaamista. Asiantuntijat tyoskentelevét itsendi-
valvovat sitd tekevit henkildt itse. (Richards 2006, 17.) Varsinkin julkisen palvelun or-
ganisaatiot ovat usein madriteltdvissd ammatillisiksi byrokratioiksi. (Vrt. Finn, Currie &
Martin 2010, 1073). Ammatillisen byrokratian késite tulee ldhelle asiantuntijaorganisaa-
tion kisitettd, jota kdsitellddn jaljempana.

Yhdysvaltalaisessa traditiossa termilld on tarkoitettu neutraalisti julkista hallintoa.
Yleisen organisaatioteorian piirissd byrokratialla on tarkoitettu suurten yritysten hallin-
toa, silld riippumatta siitd, onko organisaatio yksityinen vai julkinen, se byrokratisoituu,
kun sen koko kasvaa. Suuressa organisaatiossa tarvitaan selkedd tyonjakoa, kirjallista
sddntelyd sekd toimintatapojen standardisointia. Byrokratialla on tieteen piirissd myds
tarkoitettu lakiin perustuvaa, legaalista hallintoa, jossa virkamiehet toimivat vain lakiin
perustuvien sddnnodsten perusteella, jolloin hallinnosta tulee helposti “kasvoton” vaiku-
telma. Monoliittisella byrokratialla puolestaan tarkoitetaan yksittdisten organisaatioiden
epditsendisyyttd ja kyvyttomyyttd korjata omaa toimintaansa. (Vartola 2004, 18.)

Kehittynyt byrokratia on oikeusvarma, ennakoitava, luotettava ja vakaa. Toisaalta on
tunnistettavissa my0s byrokratian arkimerkityksen piirteet, hidas hallinto ja epdluot-
tamus ihmisiin siten, ettd asiat on aina todistettava kirjallisesti. (Vartola 2004, 9.) By-
rokratiaa pidetddn kasvottomana, hitaana, tehottomana ja jaykkana tai ylipddtain tavalla

tai toisella epadmiellyttdvéni hallintona (Ballé 1999, 190).
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Toinen keskeinen haaste byrokraattisissa organisaatioissa on, ettd niissi paitosvalta
on usein korkealla, kaukana pditosten toteuttamisen kidytdnnon tasolta eli asiakasraja-
pinnasta. Vartolan (2004, 27) mukaan useilla hallinnonaloilla paikallis- ja aluetason or-
ganisaatiot ovat usein timén ajatuksen mukaan byrokraattisia siksi, ettd niiltd puuttuvat
itse hankitut resurssit ja ne saavat varansa isommasta jakomaaristd, esim. valtion budje-
tista. Ne eivit myoOskéddn voi paéttia itse tehtivistiddn, vaan ne miaritian lainsdddannos-
sd. Toiminnan suunnan muuttaminen on vaikeaa, koska toimintaperiaatteista on usein
paitetty ylemmalla tasolla. Ndiden ongelmien perimméiinen syy on se, ettd paitdsvalta
ei ole ensisijaisesti itse organisaatiolla vaan muualla. Samoin my6s monet alhaalta pdin
nousevat innovaatiot pysihtyvét ennen padsyain toteutukseen, silld niistd padtetdan liian
etddlld ja usein poliittisesti (Borins 2002, 475). Vartolan (2004, 29) mukaan edelld ku-
vatut haasteet vaivaavat kaikkia organisaatioita, mutta aivan erityisesti ndmi haasteet
ovat néhtivissd suurissa organisaatioissa. Hinen mielestédén byrokratia sopii rajoitetusti
tietyille perinteisesti valtion alkuperdisille tehtdvialueille, joita yhdistdd virkamiehiltd
edellytetty lojaliteetti ”ylospdin” seka tiukka normisidonnaisuus kuten esimerkiksi sisdi-
sen jarjestyksen ja turvallisuuden ylldpitoon, maanpuolustukseen sekd valtiovarainhal-
lintoon. Sen sijaan byrokratia sopii huonosti yhteiskunnan hyvinvointi- ja palvelu-
tehtdvid hoitaviin palvelukeskeisiin julkisiin organisaatioihin, joissa tulisi vallita palve-
lukyky, kansalaisldheisyys, lojaalisuus asiantuntemusta ja osaamista kohtaan sekd uu-
siutumiskyky ympériston tarpeiden mukaan. Kuitenkin téllaisissakin organisaatioissa on

havaittavissa byrokratian piirteita.

2.1.2  Johtaminen julkishallinnossa

Julkishallinnolliset organisaatiot, kuten kaikki organisaatiot, edellyttdvit johtamista.
Johtamista on tutkittu tieteellisesti 1900-luvun alusta ldhtien ja se on selvésti eniten tut-
kittu organisaation toimintaan liittyva asia. Johtaminen on totuttu perinteisesti jakamaan
kahteen tai kolmeen osin paillekkdiseen osa-alueeseen. Yleensd johtamisen yhteydessd
puhutaan managementista, joka usein suomennetaan liikkeenjohdoksi tai asioiden johta-
miseksi, sekd leadershipistd, jonka vastine suomen kielessd on yleensd ihmisten johta-
minen tai esimiesty0. Johtamisen kolmas aspekti, administraatio viittaa julkiseen hallin-
toon. Tehokas johtaminen muodostuu kaikista kolmesta osa-alueesta. Siind hallinto, asi-
oiden johtaminen ja ihmisten johtaminen yhdistyvit toimivaksi kokonaisuudeksi (Lonn-
qvist 2002, 61). Johtamiselle on kuitenkin luonteenomaista, ettd se on prosessi, joka to-
teutuu ryhmén kontekstissa joidenkin tavoitteiden saavuttamiseksi (Northouse 2004, 3.)
Erilaisia johtamissuuntauksia on esitetty runsain médrin. Yleisesti voidaan sanoa, ettd

johtamisteorioiden kehitys on vienyt erilaisten piirre- ja tyyliteorioiden kautta kohti
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erilaisia johtamisen tilanneteorioita eli kontingenssimalleja. Ndméa johtamisteoriat huo-
mioivat johtamistilanteen vaikutuksen kdytdssd olevaan tyyliin. (Westergard 2007, 11.)
1990-luvun alussa johtamisoppien painopiste siirtyi perinteisistd valta- ja motivaatio-
kisitteistd erilaisten tiimien ja jaetun johtajuuden, valtuuttamisen eli empowermentin
tarkasteluun. Haluttiin padstd pois autoritddrisestd johtamiskaytdnndstd (Jarvinen 2005,
20). Uusien johtamismallien ndkdkulma on siirtynyt sankarijohtajasta kohti vuorovaiku-
tussysteemejd. Yha useammin ajatellaan niin, ettd yhdelld yksilolla ei ole kaikkea tarvit-
tavaa kompetenssia ja suhdeverkostoja, joita hin tarvitsee johtamistydssd (Ropo et al.
2005, 19). Uusimmat johtamiskésitykset ja -kdytdnnot suosivat tyontekijoiden moti-
vointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvdd johtamistapaa. Johtamistydsken-
telyn painopiste on siirtynyt kontrolloimisesta ja ongelmanratkaisusta kohti motivointia
ja innostamista. (Lonnqgvist 2002, 61; Nixon 1994, 3.) Johtamisen tarkasteluun on tullut
itseohjautuvuuden elementti. On todettu, ettd esimieheltd ryhmaélle delegoitu valta ja
vastuu lisddvit tyontekijoiden motivaatiota. (Pietild 2006, 27.)

My0s johtamisen toimintaympéristd on muuttunut. Pysyvyys, hierarkkisuus ja val-
vonta ovat vdhentyneet ja tilalle ovat tulleet verkostot, innovatiivisuus ja tilapdisyys.
Johtajan paikka on siirtynyt keskiostd sivummalle. Nykyaikaisissa organisaatio- ja joh-
tamisteorioissa korostuvat henkildston vastuu, uudistuminen ja oppiminen (Reinikainen
2004, 12). Motivointiin ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvid joh-
tamistapoja on useita.

Kansainvélisessd johtamisteoreettisessa keskustelussa verkostojen, innovatiivisuuden
ja innostavan johtamisen aihepiirid 1dhelle tulee oppivan organisaation (learning organi-
zation) kisite ja teorialdhtokohta. Oppiva organisaatio tai organisaation oppiminen tar-
koittaa sitd, ettd organisaatio kehittyy, kun siind syntyy uutta tietoa, jota organisaation
jasenet jakavat keskenéddn. Organisaatio kehittyy prosesseissa, joissa kdytintdja kyseen-
alaistetaan, analysoidaan ja esitetdéin uusia malleja ongelmien ratkaisemiseksi. Kehitta-
minen jatkuu koettelemalla, kyseenalaistamalla ja analysoimalla uusia malleja. Oppivan
organisaation luomisessa tirkedd on esimiesten rooli: heiddn tavoitteensa on ihmisten
innostaminen ja tiedon jakamiseen keskittyvin kulttuurin luominen. (Ortenblad 2010;
Dyerson & Mueller 1999; Boer 2005; Hiténen 2007.) Boerin (2005, 1-2) mukaan tiimi-
tyOssd ja tiimien vilisessd yhteistydssi tdrkeintd on ihmisten vilisen tiedon jakaminen.
Hianen mukaansa tiedon jakaminen organisaatiossa on modernin, innovatiivisen ja tieto-
intensiivisen organisaation tiarkeimpid kysymyksii. Johtamisteoreetikot ovat yhtd mieltd
siitd, ettd organisaatiokohtainen tieto ja sen esteeton siirtyminen tyontekijoiden vélilla
ovat yhd tirkedmpi kilpailuetu organisaatiolle (Dyerson & Mueller 1999, 629).
Blackler, Crump ja McDonald (1999, 5) toivat esiin korkean teknologian teollisuus-
tuotteita nopeasti muuttuvalla sektorilla valmistavan yrityksen kehitysprosessia koske-

vassa tutkimuksessaan, ettd organisaation menestys riippuu pitkalti organisaation oppi-
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misesta, erityisesti siitd, kuinka nopeasti ja sujuvasti se pystyy mukautumaan vallitsevan
ympériston olosuhteisiin ja kehittdmédn eteenpiin olemassa olevaa tietoa.

Viimeaikaisessa keskustelussa organisaatioiden oppimisesta ja tiimityOstd on koros-
tunut johtajan rooli tiimien vilisen tiedon ja oppimisen jakamisen koordinoijana.
Organisaation eri tiimeissd tapahtunut oppiminen hyodyttdd parhaiten koko organisaa-
tiota silloin, kun oppimista padsee tapahtumaan myos tiimien vélilld. Tiimien vilisen
tiedon avoimen liikkuvuuden on todettu lisddvin asiakastyytyviisyyttd ja siten tuovan
organisaatiolle kilpailuetua. (Ambrosini, Bowman, Burton-Taylor 2007, 59.)

Jaetussa johtajuudessa ja valtuuttamisessa on kysymys siitd, ettd paatosvaltaa siirre-
tddn organisaatiossa alaspdin. Jaettu johtajuus tarkoittaa Ropon (et al. 2005, 19) mukaan
kahta asiaa. Yhtdiltd jaettu johtajuus on johtajan tehtdviakuvan tai vastuiden jakamista
alaisille, esimerkiksi tiimille. Se tapahtuu osittamalla ja siirtdimélld johtamistehtdvié or-
ganisoinnin avulla. Toisaalta jaettu johtajuus tarkoittaa yhteiseksi tekemistd. Johtajuu-
desta tulee yhteistd, kun tiimin jisenet jakavat keskendin kokemuksia ja vaihtavat aja-
tuksia. Hyvén johtajan ei tarvitse tietdd yksin enemmaén tai paremmin kuin johdettavan-
sa (Ropo et al 2005, 20). On huomattava, ettd valtuuttaminen ja péditosvallan jako ovat
eri asia kuin delegointi, joka tarkoittaa pelkéstdin tyotehtdvien jakoa. Itseohjautuvuu-
dessa kysymys on nimenomaan piaitdsvallan jakamisesta. Jaetun johtajuuden ja yhtei-
seksi tekemisen kautta tiimin jisenten vilille syntyy keskindinen riippuvuus (interde-
pendence), jota pidetddn jaetun johtajuuden syvimpind ideana. Talloin ryhmé ei tule
riippuvaiseksi johtajastaan, vaan pdinvastoin: ryhmin keskindinen vuorovaikutus pa-
ranee (Graham 2007, 3).

Yukl (2006, 84-85) toteaa, ettd valtuutuksen kayttdmiselld padtoksentekotyOssd on
mahdollista saavuttaa monia etuja. Ensinndkin syntyvit pdédtokset ovat laadukkaita, kos-
ka henkilostolld on usein sellaista paitettivdd asiaa koskevaa tietoa, jota johtajalla ei
valttamatti ole. Kun henkildsto osallistuu padtoksen tekemiseen, ei synny mydskain tie-
donkulkuongelmaa siitd, mitd on péitetty. Toiseksi, henkilostd hyvéksyy hankalankin
paitoksen helpommin siiné tilanteessa, ettd on itse ollut mukana tekeméssa sitd. Yhtei-
sesti tehdyssd padtoksessd pysymisessd auttaa ryhmépaine. Kolmanneksi osallisuuden
kokemus padtoksentekoprosessissa on tirkedd henkildstolle. Kokemus siitd, ettd kaikilla
on mahdollisuus sanoa mielipiteensi heitd koskevassa asiassa tuo alaisille tunteen, ettd
heididn mielipiteilld&n on merkitysti ja ettd heitd kohdellaan kunnioittavasti. Yukl huo-
mauttaa kuitenkin, ettd mikdli henkildstd kokee mielipiteiden kuuntelemisen vain rutii-
nitoimenpiteend tai tuntee johtajan manipuloivan heitd epdsuotuisaan paitdkseen, osalli-
suus padtoksenteossa ei tue yhteistd sitoutumista padtokseen. Neljanneksi osallistava
paitoksenteko on my0s oppimisprosessi, jossa henkilostd oppii ongelmanratkaisutaitoja.
Mitd useammalla péédtoksenteon osa-alueella (ongelman syyn etsintd, ratkaisumallien

kehittdminen, ratkaisumallin valinta ja toteutuksen suunnittelu) henkildsté on mukana,
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sitd laajemman nikokulman he saavat monimutkaisten ongelmien ratkaisuun organisaa-
tiossa.

Valtuuttaminen lisdad henkildston tyomotivaatiota siiné tilanteessa, ettd valtuutetuilla
alaisilla on riittavit tiedot ja taidot selvitd annetusta tehtdvastd (Yukl 2006, 108). Val-
tuutus edellyttdd myds alaisten kuuntelua ja luottamusta (Coleman 1996, 33-34). Mikali
ndin ei ole, on mahdollista, ettd alaiset ahdistuvat paatosvallan ja tehtdvien siirtdmisesta.
Yukl (2006, 109) huomauttaa myos, ettd organisaatiorakenteella on iso merkitys siind,
kuinka valtuutus ja jaettu johtajuus toimivat organisaatiossa. Sellaisessa organisaatiossa,
jossa valta on keskittynyt hierarkkisesti ylos ja jonka tehtdvit ovat pitkdlle standar-
doituja, on vain vdhdn mahdollisuuksia kéyttdd valtuuttavan johtajuuden mallia. Hajau-
tetuissa, matalissa organisaatioissa, joiden tarjoamat tuotteet tai palvelut ovat pitkalti
asiakaskohtaisesti mukautettuja, on tdhdn suuremmat mahdollisuudet. My®6s organi-
saatiokulttuurilla on merkitysté: jos organisaatiossa arvostetaan tehokkuutta ja peldtdan
virheitd, todenndkdisesti innokkaita ongelmanratkaisuprosessiin 14dhtijoité ei ole.

Yuklin (2006, 111) mukaan palautteen merkitys on suuri siiné, ettd henkilosto kokee
itsensd valtuutetuiksi ja osallisiksi ja ndkee aktiivisen roolinsa tyOyhteisdssd. Yuklin
mielestd alaisten aloitekykyé ja omatoimista ongelmanratkaisua tulee aina tukea ja roh-
kaista. Myos se, ettd johtaja huomaa ja tunnistaa huomattavat saavutukset ja panostuk-
set, on hyvin tarkeda.

Eriés teoria, joka syntyi 1990-luvun alkuvuosina vastavoimaksi autoritéériselle johta-
mistyylille ja hierarkkisten, perinteisten organisaatioiden toimintamalleille on valmen-
tava johtajuus, jossa johtaja nikee itsensd ja roolinsa mahdollistajana ja valmentajana,
coachina. Valmentava johtajuus on kehittynyt urheiluvalmennuksen piirissi, josta se on
siirtynyt yritysvalmennukseen, liikkeenjohtoon ja konsultointiin (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 21). Valmentavan johtamisen kulmakivini ovat yhteistyon edistiminen ja
korostaminen tyOyhteisdssd sekéd henkiloston tirked rooli (Korpi 2002, 69). Urheiluval-
mentajat Rauno Korpi ja Pertti Tanhua maédrittelevdt valmennuksen “vaikutusteoiksi
johtamistehtdvissa, jonka padmaidrdnd on madritietoisesti, kurinalaisesti ja voitontahtoi-
sesti aikaansaada yhteisollistd kehittymistéd ja menestysté harjoittamalla erilaiset pelaajat
parhaaseen mahdolliseen yhteistyohon ja henkiseen vireeseen sekd tukemalla pelaajien
yksilollisten motivaatiotekijoiden tasoa kunkin omien kykypotentiaalien jalostamiseksi
adrirajoilleen” (Korpi & Tanhua 2002, 48). Yritysvalmentajat Carlsson ja Forssell
(2008, 22) toteavat, ettd valmentavalle johtamiselle ei ole olemassa yhtd mééritelmaa, ja
kayttavat itse madritelmad, jonka mukaan valmentava johtaminen on eettisesti kestavaa,
ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaa johtamista. Heiddn mukaansa
esimiehen coach-rooli on johtajuuden leader- ja manager-aspektien rinnalla kolmas
rooli, jossa korostuu alaisten tukeminen yksilollisesti niin, ettd jokaisen edellytykset on-
nistua olisivat maksimaaliset (Carlsson & Forssell 2008, 32; Ristikangas & Ristikangas

2010, 38). Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 43) muotoilemassa mairitelméssi puo-
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lestaan valmentava johtajuus ndhdéén kokonaisvaltaisena tapana olla ja vaikuttaa toisiin
sekd tulla itse vaikutetuksi. He painottavat potentiaalin vapautumista yhteisén kayttoon
sekd huomauttavat, etti titen ryhmén potentiaali myos tukee vastavuoroisesti yksildiden
voimaantumista. Henkildston sitouttaminen ja motivointi ovat ensiarvoisen tirkeitd
asioita. Korpi muistuttaa, ettd valmentaja on vilillinen vaikuttaja eikd tee itse yhtddn
maalia (Korpi 2002, 51). Ristikangas ja Ristikangas (2010, 13) kuvaavat, ettd valmen-
tava johtaja ei sanan varsinaisessa merkityksessd kehitd johdettaviaan, vaan keskittyy
heiddn varustamiseensa seké tukee heidén kasvuaan yksilind ja ammattilaisina.

Tyontekijoiden motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvit johtamis-
mallit toimivat parhaiten matalissa organisaatioissa, joissa suunnittelupainotteisen johta-
misen sijaan halutaan korostaa visiota ja missiota. Perinteisen tavoitejohtamisen, jossa
johtaminen tapahtuu organisaatiolle asetettujen kokonaistavoitteiden ja suoriutumisen
arvioinnin avulla, on katsottu luovan jaykkia rakenteita ja suosivan byrokraattista suun-
nittelua. (Lonnqvist 2002, 60, 62—65.) Jos motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen
keskittyvid johtamismalleja tuodaan rakenteeltaan raskaampiin organisaatioihin, kohda-
taan joitakin haasteita.

Julkisen sektorin erityispiirteet asettavat johtamistyolle sen piirissé joitakin reunach-
toja. Vartolan (2004, 27) mukaan suurten julkishallinnollisten organisaatioiden keskus-
johtoisuus ja paitosten tekeminen organisaation ylemmilld tasoilla ajavat paikallis- ja
aluetason organisaatiot helposti tilanteeseen, jossa toiminnan suunnan muuttaminen
niissd on hyvin vaikeaa. Lisdksi resurssointi tapahtuu isommasta potista, esimerkiksi
valtion budjetin kautta, eikd suoraan itse resursseja hankkien. Piitdsvalta ei useinkaan
ole alueellisen tai paikallisen organisaation johdolla vaan jossakin muualla. Organisaa-
tiouudistusten lapivienti hierarkkisissa ja byrokraattisissa organisaatioissa saattaa johtaa
sithen, ettd vanhat ja uudet johtamismallit ovat kéytossd yhtd aikaa sekoittuen keske-
nddn (Torppa 2007, 199-200). Tamaéankaltaiset rakenteelliset olosuhteet vaikuttavat
johtamisty6hon siten, ettd uudenlaiset, motivointia ja itseohjautuvuutta tukevat johta-
mismallit eivit saa rakenteellista tukea toimiakseen julkisen sektorin organisaatioissa.

Kuitenkin myos julkisessa hallinnossa on alettu kiinnittdd huomiota tehokkuuden
lisddmiseen, henkiloston sitouttamiseen ja perinteisten rakenteiden murtumiseen. Myos
julkisella sektorilla puhutaan yhd useammin innovatiivisuudesta ja kokonaisuuksien
ndkemisestd (Ammattijohtajuus tulee julkiselle sektorille 2007, 1-2), jotka termeind
viittaavat edelld kuvattuihin motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyviin
johtamismalleihin ja niiden esilld pitdmiin teemoihin. Julkisenkin hallinnon piirissé on
todettu, ettd pysydkseen ajanmukaisena sen on reagoitava jatkuvasti toimintaympéris-
tonsd muutoksiin. Julkisen sektorin palvelujérjestelmén monimutkaisuutta ja jérjestel-

mikeskeisyyttd on alettu pitdd vahingollisena. Esimerkiksi julkisissa terveydenhuollon



17

organisaatioissa aiempi ammattilaiskeskeisyys on alettu kyseenalaistaa ja puhua sen
sijaan asiakasldhtoisyydestd (Puro 2009, 2).

Myds seurakuntien johtamistyostd kdytavéssd keskustelussa on viime vuosina alka-
nut nikya painotus motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvien johtamis-
tapojen suuntaan. Anetjarvi ja Jakobsson (2009, 15-16) painottavat seurakunnan johta-
mistyossd selkeiden esimiessuhteiden merkitystd. He tuovat esiin kolme toisiaan tiy-
dentdvdd nidkokulmaa seurakunnan esimiestyohon. Ensinnékin johtajalla ja esimiehelld
on valta ja myos vastuu suunnitella, tehdd péitoksid, valvoa ja arvioida toimintaa ja
tyontekijoiden tyoskentelyid. Toiseksi tarkedd on avoin vuorovaikutus henkildston kans-
sa. Sitd kautta johtaja saa sellaista tietoa organisaatiostaan, jota hin ei muuten saisi.
Avoin vuorovaikutus myds vaikuttaa henkildston tyotyytyvdisyyteen: kun tyontekijat
padsevit vaikuttamaan sekd omaa ty6tién ja tydolosuhteitaan ettd koko seurakunnan lin-
jauksia koskevaan piidtoksentekoon, vaikuttaa timéd motivoivasti. Kolmas nidkokulma
on johtamisen ndkeminen palvelemisena ja henkiloston sekd seurakuntansa hyvaksi toi-
mimisena. Tama edellyttid johtajalta asettumista tasavertaiseksi johdettaviensa kanssa.

Anetjérven ja Jakobssonin mallissa seurakuntien hyvéstd johtamisesta on huomatta-
vissa piirteitd sekd jaetusta johtajuudesta etti valmentavasta johtajuudesta. Léhelle
jaettua johtajuutta tulee ndkokulma, joka korostaa avointa vuorovaikutusta ja osallis-
tavaa paatoksentekoa, jotka lisddvat henkiloston tyOmotivaatiota ja tyOtyytyvaisyytta
omaan ty0hon vaikuttamisen tuntemuksen kautta. Jaetussa johtajuudessa henkildston
osallistaminen péédtoksentekoprosesseihin sekd tiimien ja alaisten valtuuttaminen on
kantavana ajatuksena. Kolmas nikokulma puolestaan sisdltyy valmentavan johtajuuden
tematiikkaan. Sen mukaisesti johtaja on coach, valmentaja, joka mahdollistaa prosesseja
organisaatiossa, tdssd tapauksessa seurakunnassa sekd seurakuntalaisten ettd seura-
kunnan tyontekijoiden keskuudessa. Kirkon organisaation siséllékin on siis alettu puhua
motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen pyrkivistd johtamistavoista.

Edella todettiin, ettd itseohjautuvuuteen tukeminen ja motivointi ovat johtamistapoja,
jotka kannustavat tyontekijoitd luovuuteen, omaan ty6hon vaikuttamiseen ja siitd vas-
tuun ottamiseen. Téllaiset toimintatavat sopivat erityisen hyvin asiantuntijaty6hon, joka
on usein luovaa, ongelmanratkaisuun pyrkivéa ja jossa tyontekijit ovat pitkille koulu-
tettuja oman alansa asiantuntijoita. Seuraavaksi tarkastellaan l&hemmin asiantuntijaor-

ganisaatioita seké asiantuntijoiden johtamisen erityispiirteita.
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2.2 Asiantuntijajohtaja asiantuntijayhteisossa

2.2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa tyodskentelee asiantun-
tijoita. Tdma vaikuttaa siithen, millaista tyotd niissd tehdddn, keitd tyontekijit ovat ja
kuinka nditd organisaatioita johdetaan. Asiantuntijaorganisaation tuottamat palvelut liit-
tyvit yleensd vahvasti tietoon. Asiantuntijapalvelut ovat yleensi aineettomia palveluja
ja ne voidaan madritelld ratkaisuiksi ongelmaan tai kysymykseen. Asiantuntijapalveluun
paddytddn yleensd sen takia, ettd asiakas ei itse osaa tai hallitse kyseistd asiaa. (Sipiléd
1996, 15.) Ratkaisu on usein ainakin osittain luova ja edellyttdd yleensi jonkinasteista
asiakaskohtaista raétdlointid. Tyo on padosin henkistd tyotd, ja joskus sen pohjalta syn-
tyy fyysinen tuote, esimerkiksi raportti, tai tyd suoritetaan fyysisesti, esimerkiksi kirur-
gin suorittama leikkaus. Laskutus tapahtuu esimerkiksi aikaperusteisesti tai hyddyn mu-
kaan, ei yksittdisistd kidynneistd. (Pesonen 2007, 20.) Asiantuntijaorganisaatio koostuu
substanssiosaajista, joilla on oman alansa tietdmysta ja erityiskoulutus. Pesosen (2007,
24) mukaan asiantuntijaorganisaatioiksi kutsutaan tyypillisesti yhteisoj4, joissa tyOsken-
telee esimerkiksi juristeja, insindorejd, 1adkareitd tai kouluttajia. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa tyOskentelevit tyOntekijdt ovat oman alansa asiantuntijoita. Sipildn (1996, 19)
mukaan asiantuntija voidaan maéritelld siten, ettd hén tietdd muita enemmaén omasta eri-
tyisalastaan. Hénelld on ammatin vaatima tutkinto ja hdn kykenee antamaan omaan
alaansa kuuluvasta asiasta virallisen lausunnon. Sipildin mukaan asiantuntijan erottaa
ammattimiehestd myds siind, ettd hin tekee luovaa tyotd. Ammattikuntaan kuuluminen
tuo usein asiantuntija-aseman, jonka saavuttamisen jilkeen auktoriteettiasemaa ei hel-
posti kyseenalaisteta.

Kansainvilisen tieteellisen keskustelun piirissd ei vallitse yhtendistd paradigmaa
siitd, mitéd asiantuntijuus on. TAma johtuu siitd, ettd asiantuntijuuden ja asiantuntijoiden
tarkka méaaritelma puuttuu. Yleisesti hyvéksyttyd on, ettd asiantuntijuuteen liittyy seka
sosiologinen ettd psykologinen ulottuvuus. Asiantuntijuus syntyy yhtdiltd yksilon suh-
teessa yhteis00nsi ja toisaalta yksilon omien tietojen ja oman osaamisen seurauksena.
(Huber 1999, 6.) Asiantuntijoissa voidaan tyontekijoind kuitenkin ndhda joitakin yhtei-
sid piirteitd. Pitkélle erikoistuneen koulutuksensa johdosta he pitdvét mutkikkaista on-
gelmista, vapaudesta etsid ratkaisuja, uutuuksista ammatissaan ja hyvén suorituksen jul-
kisesta tunnustamisesta, kun taas toisaalta he eivit pidd yksilon vapautta rajoittavista

sddnnoistd, rutiinitistd eiviatkd byrokratiasta. Myds motivointi on erilaista: palkka tai
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organisaatio, johon asiantuntija on palkattu, eivit itsessddn ole vélttiméttd asiantunti-
joista niin kiinnostavia. (Sveiby 1990, 61-63).

Asiantuntijaorganisaatiossa toimitaan osaamiseen perustuvan ryhmétyon puitteissa.
(Parvinen & Lillrank & Ilvonen 2005, 48-49.) Asiantuntijaorganisaatiossa toimiminen
on usein hyvin itsendistd, mutta kuitenkin kaikki sen toimijat muodostavat yhdessd yk-
sikdn. Asiantuntijaorganisaatio on parhaimmillaan luova, innovoiva ja ideoiva. Tyohon
liittyy runsaasti suunnittelua ja ongelmanratkaisua sekd henkildston osaamistaso ja
peruskoulutustaso on yleensd korkea ja asiantuntijatehtdvien osuus suhteessa muihin
tehtdviin on yleensa suuri (Sipild 1996, 23).

Asiantuntijaorganisaatioihin kuuluu seké liiketoimintayksikoita ettd julkishallinnol-
lisia yksikoitd. Melko suuri osa julkishallinnollisista organisaatioista on juuri asiantunti-
jaorganisaatioita. Asiantuntijaorganisaatioiden tuottamat palvelut syntyvét sen palveluk-
sessa olevien tyontekijoiden erityisosaamisesta (Pesonen 2007, 25). Esimerkiksi sairaa-
loita, korkeakouluja ja seurakuntia yhdistdé paitsi julkishallinnollinen asema, myos se,
ettd niissd tyoskentelee asiantuntijoita. Organisaatiossa tyOskentelevilld asiantuntijalla
on jotakin tietoa tai taitoa, jota asiakkaalta puuttuu ja jota hédn tarvitsee. Maunulan
(1997, 12) mukaan asiantuntijayhteison tunnusmerkkejd ovat hajautettu paatoksenteko,
herkkd reagointi ympériston muutoksiin, asiakaskeskeisyys sekd avoin tiedonkulku.
Néama piirteet sopivat melko huonosti yhteen luvussa 2.1 kuvattujen julkishallinnollisten
organisaatioiden tunnuspiirteiden kanssa, joita ovat hierarkkisuus, keskusjohtoisuus
sekd byrokraattisuus. Koska suuri osa julkishallinnollisista organisaatioista kuitenkin on
asiantuntijayhteis6jd, on mielenkiintoinen kysymys, kuinka ndmi tunnusmerkit tulevat

esiin tillaisissa yhteisoissa.

2.2.2  Asiantuntijaorganisaation johtamisen vilineet ja haasteet

Asiantuntijaorganisaation johtamiseen liittyy joitakin erityiskysymyksid. Ensinndkin
asiantuntijaorganisaatiota johtaa useimmiten asiantuntijajohtaja, ei ammattijohtaja. Toi-
seksi asiantuntijaorganisaatiossa johdettavat ovat myds asiantuntijoita. Ndima molemmat
aspektit vaikuttavat siithen, millaisia vdlineitd ja haasteita asiantuntijaorganisaation joh-
tamisessa on. Seuraavaksi tarkastellaan ensin asiantuntijajohtajuutta ilmiond ja sitten
asiantuntijoiden johtamisen erityiskysymyksié, henkiloston sitouttamista ja motivointia.

Asiantuntija- eli substanssijohtaja on oman alansa ammattilainen. Ammattijohtaja
taas on johtamisen ammattilainen. Asiantuntijajohtajuutta esiintyy sellaisilla aloilla,
joilla esimiehet valitaan asiantuntijoiden joukosta. Johtotehtéviin padtyminen tapahtuu
usein ilman varsinaista kutsumusta ja kiinnostusta esimiestehtivid kohtaan. Parhaille
asiantuntijoille esimiesasemaan siirtyminen on osa luonnollista urakehitysté ja ammatil-

lisen luottamuksen osoitus. (Ristikangas et al. 2008, 37.) Hyvai asiantuntija ei valttamat-
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td kuitenkaan ole hyvi johtaja. Talloin usein menetetdén hyvi asiantuntija ja saadaan
epamotivoitunut johtaja. (Parvinen et al. 2005, 57.)

Asiantuntijajohtaja tasapainottelee asiantuntijaroolinsa ja esimiesroolinsa viélilla.
Asiantuntijoilla on usein voimakas ammatti-identiteetti, joka syntyy jo erikoistuvan
koulutuksen aikana. Arkkitehdeistd tulee arkkitehtejd, ladkareistd ladkéreitd ja papeista
tulee pappeja. Ndille asiantuntija-ammateille on yhteistd se, ettd ammattiin kuulumisesta
ja asiantuntijuudesta tulee osa henkilon persoonaa. (Ristikangas & Aaltonen & Pitkdnen
2008, 67). Talloin henkilo usein identifioituu juuri kyseiseen ammattikuntaan kuulu-
vaksi, ei valttdiméattd niinkddn tietyn yrityksen tai organisaation tyontekijéksi (Sipiléd
1996, 19). Lojaalisuus kohdistuu ensisijaisesti omaan professioon eikd niinkdin tyon-
antajaan. Tietojensa ja osaamisensa vuoksi asiantuntijat eivit mydskdidn koe olevansa
riippuvaisia organisaatiostaan ja sen johdosta yhtd paljon kuin muut tyontekijit. (Miner,
Crane & Vandenberg 1994, 87; Sveiby 1990, 56-61). Asiantuntijuus on kuitenkin
asiantuntijoille tirked identiteetin osa-alue. Blacklerin, Crumpin ja McDonaldsin (1999,
23) tutkimuksessa kivi ilmi, ettd monialaiseen tiimiin siirretyt asiantuntijat pelkasivit
oman asiantuntemuksensa vdhenemistd ja kosketuksensa menettdmistd omaan erityis-
alaansa. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008, 68) viittaavat 1ddkareiden keskuudes-
sa tehtyyn tutkimukseen, jonka tulokset kertoivat, ettd asiantuntijaroolista esimiesrooliin
siirtymiseen liittyi pelko oman asiantuntijuuden ja auktoriteetin menettdmisestd. Sen
mukaan johtajaksi sosiaalistumisen koettiin vaarantavan ammatillisen uskottavuuden
asiakkaiden ja kollegoiden silmissd. Tdma on kiinnostava nékokohta, joka liittyy eri-
tyisesti asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen. Niiden keskuudessa esimiesty0 ja joh-
tamisty0 eivit valttimattd olekaan nihtévissd vain askeleena eteenpiin, vaan ammatil-
lista paikallaan pysymisti tai jopa askel taaksepdin.

Asiantuntijaorganisaation tyontekijdt ovat asiantuntijoita. Asiantuntijat ovat usein
yhtd pitevid tai jopa patevampid kuin esimiehensd omalla erityisosaamisalueellaan.
Edella kuvattiin asiantuntijaorganisaatioita ja asiantuntijoita tyontekijoind. Asiantuntija-
organisaatioiden erityispiirteisiin kuuluu, ettd organisaatioiden madaltuminen, niiden
sisdinen ja ulkoinen verkostoituminen ja tehtdvien erikoistuminen ovat lisinneet tyonte-
kijoiden itsendisyyttd ja samalla erityisen panostuksen tarvetta heiddn keskindiseen
yhteistyohonsd (Lonnqvist 2002, 34). Tydskentelytapojen itsendisyys ja tyon edellyt-
tdma luovuus ja innovatiivisuus tekevit asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteel-
liseksi: tdllaiset organisaatiot ovat erittiin vaikeasti hallittavia ja johdettavia. (Parvinen
et al. 2005, 49, 53; Pesonen 2007, 25-26.) Maunula (1997, 13) luonnehtii asiantuntija-
organisaatiota vaikeaksi johdettavaksi juuri tyOntekijoiden vahvan yksilollisyyden
vuoksi. Samaa mieltd on Sipild (1996, 13). Itsendisyyteen ja vapauteen tottuneita asian-
tuntijoita voi olla vaikea saada toimimaan hierarkkisessa ja byrokraattisessa ymparis-

tossé. Tallaisessa toimintaympéristossi johtajan tehtdvina on pystyé luotsaamaan alaisi-
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aan luovuuden ja innovatiivisuuden mutta samaan aikaan myos hajanaisen ja ajoittain
ristiriitaisen organisaation vilimaastossa. Monen tyOyhteison tavoitteina yhteistyo, luo-
va vapaus ja vuoropuhelu merkitsevit kuitenkin todellisuudessa kilpailua, konflikteja ja
kontrollia. Kontrolli saattaa aiheuttaa pahimmillaan passiivista vihamielisyyttd organi-
saatiossa. Resurssien keskittiminen organisaation kannalta oikeisiin asioihin onkin yksi
johtajan keskeisimmisté tehtivisti. (Parvinen et al. 2007, 52; vrt. Virtanen 2010, 33.)

Asiantuntijaorganisaatio ei kuitenkaan toimi ilman johtajuutta. Térkedd on saada
henkilostd ndkemiin tyonsd yhteisyys. Johtajien tehtdva asiantuntijaorganisaatiossa on
kisitelld eri suunnilta tulevaa tietoa ja johtaa se organisaation kdyttoon kohti yhteista
paamaardd. (Huber 1999, 8). Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoilld, asiantuntijoilla
on paljon omaan alaansa liittyvai erityisosaamista ja tietoa. Johdon kannalta asiantunti-
joiden johtamisen keskeinen viline on tietimyksenhallinta (knowledge management),
joka tarkoittaa olemassa olevan tiedon vilittdmistd organisaatiossa sekd sen jakamista
asiantuntijoiden kesken. (Boer 2005, 16—18.) Dyerson & Mueller (1999, 630) toteavat,
ettd asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen edellyttdd sekd olemassa olevien rutiinien
turvaamista ettd yksildiden luovan spontaanisuuden sekéd olosuhteiden ennakoimatto-
man muutoksen sopeuttamista organisaatioon. Johtajien tehtdvénd on siirtdé tapahtunut
oppiminen koko organisaation tasolle sen hyddyksi.

Viimeaikaisessa johtamisteoreettisessa keskustelussa oppivan organisaation, tiimi-
johtamisen ja tietimyksen hallinnan aihepiireissd on korostunut nikemys, jonka mukaan
johtajan tirkein tehtdva asiantuntijaorganisaatiossa on koordinoida yhteistyotd tiimien
vililld eikd ainoastaan niiden sisdlld, vaikka asiantuntijat pitdisivdt hankkimansa tiedon
mielelldédn itselldén. Tiedon jakaminen tiimien vélilld koituu koko organisaation oppi-
misen hyviksi. Kun asiantuntijatiimissd syntynyt uusi, kokonaisuuden kannalta frag-
mentaarinen tieto padsee litkkkumaan organisaatiossa vapaasti, oppii koko organisaatio
enemman kuin jos tieto jédisi vain kyseisten asiantuntijatiimien sisdiseksi. (Dyerson &
Mueller 1999, 630; Ambrosini, Bowman & Burton-Taylor 2007, 59.) Tieto ei itsestddn
kuitenkaan siirry; tiedon pitdminen itselld tai oman tiimin sisélld saattaa olla valtaa. Tie-
don jakamiseen motivointi on erds organisaation johdon tirkeimmistd tehtivistd (Boer
2005, 4).

Ajoittain asiantuntijoiden tyotd on voitava ohjata oikeaan suuntaan. Johdolla tiaytyy
olla riittdvét vilineet johtaa tyotd. Henkiloston arviointi ja palautteen anto ovat tarkeim-
pid henkildston suorituksen ja osaamisen johtamistoimintoja. Niilld seikoilla on suora
vaikutus myo6s henkildston motivaatioon. Tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraami-
nen ovat johtamisen perustyokaluja. Organisaation kaikilla jésenilld tulee olla tiedossa,
mikd on heididn tehtdvinsi, mitkd ovat heiddn henkilokohtaiset tavoitteensa sekd mita
osaamista heiltd edellytetddn. Lisdksi on huolehdittava siitd, ettd he saavat riittavésti oh-
jausta ja palautetta kyetdkseen hoitamaan tehtdvinsi. (Drucker 2008, 53; Lehtonen &
Aalto & Lanttola & Mékinen & Happonen & Mikeld & Suominen 2005, 118-120.)
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Asiantuntijaorganisaatio on hyvin riippuvainen henkildstostddn. Tyotd tehdadan per-
soonalla ja henkildiden korvaaminen uusilla on vaikeaa ja usein myos kallista. Asian-
tuntijoiden mukana organisaatiosta on vaarassa kadota kallisarvoista tietoa. (Dyerson &
Mueller 1999, 633; Boer 2005, 13; Sipild 1996, 23.) Juuri tyontekijoissd on asiantuntija-
organisaation tieto- ja osaamispddoma, joka antaa organisaatiolle kasvot (Maunula
1997, 13). Siksi asiantuntijatyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon on ensiarvoisen
tarkedd. Asiantuntijaorganisaation henkilokuntamenot ovat yleensd selvisti suuremmat
kuin pddomamenot (Eklund 1992, 63). Anetjarven ja Jakobssonin (2009, 13) mukaan
henkilostd on seurakuntatyOnantajankin térkein resurssi ja arvokkain voimavara seu-
rakunnan perustehtdvén ja toiminta-ajatuksen toteuttamisessa. He muistuttavat, etti kos-
ka henkilostomenot muodostavat suurimman osan, jopa 65-70 % tyonantajayksikoiden
kayttomenoista, tima johtaa erityiseen tarpeeseen huolehtia hyvin henkilostosti ja hen-
kilostohallinnosta seurakunnissa.

Asiantuntijaorganisaation johtamisessa sitouttamisen liséksi tidrkedd on antaa tyonte-
kijoille mahdollisuus tehdi asiantuntijatyoti eli ratkoa ongelmia luovasti, mutta kuiten-
kin sillad tavoin, ettd tyolld on yhteinen pAddmaard. Maunulan (1997, 9) mukaan tirkeinta
on, ettid johtaja mahdollistaa luovuuden organisaatiossa. Saman tuo ilmi Vuori (2003,
67), jonka mukaan asiantuntijaorganisaation johtajan tarkeimpiné tehtdvind on kannus-
taa tyontekijoitd kayttimaidn runsaasti omaa ammattitaitoaan ja luovuuttaan seké sitout-
taa tyontekijit yhteiseen tavoitteeseen ja huolehtia siitd, ettd erillisendkin tehty tyo ja-
sentyy kokonaisuuteen. (Vrt. Dyerson & Mueller 1999, 630-631.)

Sitouttamisessa johdon tirkein tyokalu on motivointi. Syddnmaanlakka (2002, 106)
esittdd, ettd motivoinnin merkitys on jopa 60-70 % yksilon suoritustasosta. Pesonen
(2007, 30-31) pitad motivaatioprosessia asiantuntijaorganisaation tarkeimpana prosessi-
na. Hanen mukaansa, kuten myds Maunula ja Vuori ndkevit, aidon innostuksen mah-
dollistaminen ja ylldpitdiminen on esimiehen tirkeimpié tehtévid. Asiantuntijoiden pal-
kitsemisen vélineind Pesonen mainitsee tavoitteet, palkitsemisen, hyvit tyovilineet ja
tiedon kulun. Mikili aito innostus tyohon hdvida, asiantuntija ndkee ymparilldén
ongelmia. Tyontekijan tyoteho myds laskee vélittdmaésti. Asiantuntijaorganisaation joh-
tamisen tekee haastavaksi se, etti perinteinen johtaminen ja késkeminen eivit auta.
Tyontekijoiden motivoinnin on onnistuttava muilla keinoin.

Motivointi tapahtuu tyontekijoitd palkitsemalla. Henkiloston kannustava palkitsemi-
nen siséltdd tyovélineiston rahallisesta palkitsemisesta symboliseen palkitsemiseen. Sy-
ddnmaanlakka (2002, 110) tuo perus- ja tulospalkkauksen rinnalle muina tyontekijan
palkitsemiskeinoina haastavat tehtdvét, koulutuksen, kehitysmahdollisuudet, palautteen
antamisen, tyOyhteison ihmiset, ty0ympdariston, arvot ja imagon. Kuviossa 1 esitetddn

asiantuntijoiden palkitsemiskeinoja Sydanmaanlakan mukaan.
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Imago

Arvot

Tyoymparisto

TyOyhteiso: ihmiset

Palautteen anto

Kehitysmahdollisuudet

Koulutus

Haastavat tehtdvat

Muut edut

Tulospalkka

Peruspalkka

Kuvio 1. Erilaiset palkitsemistavat (Syddnmaanlakka 2002, 110)

Palkka eli rahallinen palkitseminen tehdysta tyostd on kuitenkin palkitsemisessa tun-
nustetuin ja suurin tekija. Se on myos tekijé, joka helposti aiheuttaa tyytyméattomyytta,
mikali se ei tyontekijan mielesti ole kohdallaan. Lehtosen (et al. 2005, 56; Sydanmaan-
lakka 2002, 112) mukaan henkilokohtaisen tyotuloksen on vaikutettava palkan maaréén.
Tama yksin ei riitd; henkilokohtaisen palkan osan tulee vaihdella riittdvan paljon tyon
tuloksellisuuden mukaan, jotta se kannustaa ja motivoi henkiléd yhd parempiin ty6tu-
loksiin. Jotta kannustava palkitseminen olisi mielekéstd, tyosuorituksia on pystyttava
mittaamaan jollain tavalla. Mittaaminen on asiantuntijaorganisaatioissa tyon luonteesta
johtuen usein varsin hankalaa (Parvinen et al. 2005, 55). Taméa onkin erds suurimmista
haasteista asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa. Julkisen sektorin asiantuntija-
organisaatioiden johtamisessa ollaan vield suuremman haasteen edessé: julkisella sekto-
rilla ja yleishyddyllisissd organisaatioissa ei ole ollut tapana asettaa suorituksia ja tulok-
sia etusijalle. Yritysmaailmassa tirked tavoiteasettelu ei toimi samoin reunaehdoin jul-
kisella ja kolmannella sektorilla. Yleishyodyllisille organisaatioille on usein jopa
vastenmielistd kertoa tyonsad tuloksista tilastoin ja euromiirin. (Drucker 2008, 140;
Richards 2006, 21-23.) Julkisen sektorin tehokkuutta on viime aikoina pyritty paran-
tamaan kiinnittdmalld huomiota panosten ja prosessien sijasta yhid enemmén tuloksiin ja
vaikutuksiin. Esimerkiksi Valtiovarainministerion vision mukaisesti ”Suomi on kestiava,
kilpailukykyinen ja innovatiivinen kansantalous, jossa on laadukas ja tehokas julkinen
sektori” (Julkisen hallinnon kehittdmisen tilannekatsaus 2008). Seurantaan tarvitaan
valttdmattd suoritustavoitteita ja mittareita. Mittaaminen on valttdmitontd myds talou-
den seurannan, kustannustehokkuuden etsimisen ja vertailun kannalta. Tilastotieto mah-
dollistaa vertailun muiden samankokoisten seurakuntien kanssa. Ongelmana on tilloin,

ettd arviointiperusteet muodostuvat helposti yksipuolisen mééréillisiksi. (Vuori 2003,
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44-46). Esimerkiksi seurakuntatydssi ei ole mielekédstd, ettd seurakunnan toiminnan
tuloksellisuuden arviointiin kdytettavd mittari kertoo esimerkiksi viranhaltijan suoritta-
mien kastetoimitusten médrdn vuodessa. Télloin sivuutetaan laatundkdkulma, eli esi-
merkiksi se, kuinka hyvin seurakuntalaiset kokevat tulleensa kohdatuiksi kussakin
kastetilaisuudessa. Mydskadn esimerkiksi kirkollista toimitusta kohden kéytetty aika ei
yksindén toimi riittdvénd mittarina. Tamé saattaa kannustaa henkilostod vadranlaiseen
toimintaan ja tehottomuuteen.

Vaikka talousarviotavoitteilla ei voidakaan riittdvan kattavasti kuvata seurakunnan
toimintaa ja kaikkia sen tuloksia, seurakunnissa pitdisi Vuoren (2003, 46) mukaan kui-
tenkin edistdd toiminnan arviointia ja mittaamista niissd rajoissa, joissa se on mahdol-
lista. TyOntekijoiden oma raportointi, esimerkiksi arvioivan vuosikertomuksen muodos-
sa, asiakaskyselyt laadullisena palautteena ja tilastot médrillisen arvioinnin apuvéli-
neind tdydentivit toisiaan ja antavat yhdessé kattavan kuvan seurakunnan toiminnasta.

Drucker (2008, 121) ehdottaa, ettd voittoa tuottamattomissa organisaatioissa eris
vaihtoehtoinen palkitsemisen muoto voisi olla huippusuorittajien esille tuonti. Kun tyos-
sddn erinomaisesti onnistuneet saavat toimia kollegojensa opettajina tai esimerkiksi esi-
telld onnistunutta toimintaansa tydyhteisokokouksissa, he saavat arvokasta tunnustusta
onnistumisestaan. Lisdksi tdma vaikuttaa koko organisaatioon kannustavasti nostamalla
sen odotuksia, tdahtiintd ja suorituskykya. Drucker kuitenkin muistuttaa, ettd kannustus
ja arviointi edellyttidvit organisaation johdolta tavoitteiden ja standardien asettamista.
Vuori (2003, 67) huomauttaa, etti palautejarjestelmin on toimittava hyvin myds asian-
tuntijaorganisaatiossa.

Téassd alaluvussa on tarkasteltu asiantuntijaorganisaatioita ja niiden johtamista sekd
ndihin organisaatioihin liittyvid erityiskysymyksid. Seuraavaksi siirrytdin tarkastele-
maan tdmén tutkielman kontekstiorganisaatiota, kirkkoa ja seurakuntaa, julkishallin-
nollisen asiantuntijaorganisaation nékokulmasta ja valotetaan seurakuntahallintoa ja

seurakuntien organisaatiorakennetta eli seurakuntien johtamisen toimintaymparistoa.
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2.3 Seurakunta julkishallinnollisena asiantuntijaorganisaationa

2.3.1 Kirkon organisaatio

Tamé tutkielma tarkastelee johtamista seurakuntien kontekstissa. Koska tutkimuksen
kohdeorganisaatio on kansallinen, ei téitd aihetta suoraan koskevaa kansainvilistd tutki-
musta ole saatavilla. Uskonnollisten organisaatioiden jérjestyminen yhteiskuntaan vaih-
telee suuresti maa- ja kirkkokuntakohtaisesti (vrt. Jenkins 2002). Tésti syysté tdssd ala-
luvussa tukeudutaan pidosin suomalaiseen materiaaliin.

Téssd alaluvussa tarkastellaan seurakuntien hallintorakennetta ja kirkkoherran roolia
seurakunnan johtajana. Paikallisseurakunta on kirkon taloudellis-hallinnollinen perusyk-
sikko. Seurakunnat ovat taloudellisesti itsendisid toimintayksikkdjé, jotka mééarittelevat
itsendisesti muun muassa verodyrinsd seké laativat toiminta- ja taloussuunnitelmansa.
(Kantola 2001, 21.) Seurakunnat eivét kuitenkaan ole tdysin itsendisid, vaan kuuluvat
Suomen evankelis-luterilaiseen kirkkoon hiippakuntien vélitykselld. Jokainen seurakun-
ta kuuluu alueensa hiippakuntaan, ruotsinkieliset seurakunnat kuuluvat ruotsinkieliseen
Porvoon hiippakuntaan. Suomen kunkin yhdeksdn hiippakunnan johdossa on piispa ja
tuomiokapituli, joiden tehtivdnid on tukea, ohjata ja valvoa alueensa seurakuntien
toimintaa ja eldmii. Tuomiokapituli kédsittelee sekéd hallinnollisia ettd kurinpitovaltaan
liittyvid asioita, jotka koskevat papin, lehtorin ja kanttorin virkojen tiyttdd seurakunnis-
sa sekd virka- ja kdytosvirheitd, sekd toimii ensimmdiisend valitusasteena alistettavissa
paitoksissd, esimerkiksi kappalaisen ja kanttorin virkojen perustamispadtoksissa
(Anetjarvi & Jakobsson 2009, 19). Kaikki seurakunnat kuuluvat myds Suomen evanke-
lis-luterilaisen kirkon kirkkohallituksen alaisuuteen. Kirkkohallitus antaa seurakuntien
hallintoa ja taloutta koskevia yleisohjeita ja valmistelee asioita kirkolliskokoukselle,
joka tekee ehdotukset kirkkolain muutoksiksi ja padttad kirkkojérjestyksestd. (Kantola
2001, 21-22.) Paikalliset seurakunnat ovat siis sidoksissa sekd hiippakuntaan ettd
Suomen evankelis-luterilaiseen (kokonais-)kirkkoon.

Seurakunta on julkisyhteisd, jossa on samoja piirteitd kuin muissa vastaavissa yhtei-
sOissd. Kirkko kayttdad viranhaltijoidensa kautta lailla sdddettyd julkista valtaa ja toimii
siten viranomaisena. Kirkon hallinto perustuu pitkalti kunta- ja valtionhallinnon malliin.
(Kirjo 2005, 2.) Se on tyontekijoilleen tyopaikka, jossa tyontekijoille maksetaan tydsti
palkkaa, sovitaan tyOn tavoitteista, tehtdvissd on tehtdvivaatimuksia ja tyonantajalla on
tyonjohto-oikeus (Ostring 2009, 3). Kaikissa kirkon ja seurakuntien palvelussuhteissa
noudatetaan Kirkon yleistd virka- ja tydehtosopimusta (Anetjarvi & Jakobsson 2009,

55). Julkishallinnollisena organisaationa kirkossa on siis havaittavissa ndille organisaati-
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oille tyypillisid elementteji. Suurille julkishallinnollisille organisaatioille luonteenomai-
set piirteet, kuten byrokratisoituminen ja hierarkkisuus ovat myos kirkon ominaisuuksia.
Samalla seurakunta on kuitenkin myos hengellisen eldmén yhteiso, jonka johtamisessa
on ndhtdvissd kirkon perinteestd ja teologiasta nousevia painotuksia. Tdmé on merkitti-
vin tekijé, jossa kirkollinen ty0yhteisd eroaa muista organisaatioista. Tdma tosiasia luo
sen olemukseen jannitteen, koska hengellisyydelld on syvét juuret ihmisen psyykkisessi
rakenteessa ja se on aina henkildkohtaisesti koettua ja ymmiirrettyi (Ostring 2009, 3).

Seurakunnan jésenet tietylli maantieteelliselld alueella muodostavat seurakunnan.
Seurakunnan tyontekijdt ovat palvelusuhteessa seurakunnan jéseniin. Téstd syystd seu-
rakuntatyon johtamisen kokonaisvastuu on seurakuntalaisten keskuudestaan valitsemilla
luottamuselimilld, joissa tyontekijoilla on edustus. Kysymyksessd ovat strategiset lin-
jaukset, resurssien jako sekd toimintaa koskevat linjaukset. (Turunen & Poutiainen
2003, 15.) Seurakunnan hallintoelimilld on paljon yhtildisyyksid kuntien hallinnon
kanssa, silld kuntien ja seurakuntien hallinto oli nivoutunut pitkilti yhteen 1860-luvulle
saakka. Monet hallintomenettelyt ja -kdytdnnot, hallintokulttuuri ja sadnnokset ovat siir-
tyneet seurakuntahallintoon kunnallishallinnosta. Kunnanvaltuustoa vastaa seurakunta-
hallinnossa kirkkovaltuusto, joka seurakunnan ylimp#and péittivind elimend vastaa
seurakunnan taloudesta, toimintasuunnitelmista, seurakunnan viroista ja kiinteistoista.
(Nieminen 2003, 83—84.) Kirkkoneuvosto valitaan kirkkovaltuutettujen keskuudesta, ja
sen tehtdvind ovat valmistella kirkkovaltuuston késittelyyn menevét asiat sekd panna
taytantoon kirkkovaltuuston paitdkset (KL 10: 1). Lisdksi seurakunnissa saattaa olla
joko tyoala- tai aluekohtaisia johtokuntia, joihin kuuluu sekd luottamushenkil6iti ettd
tyontekijoitd ja joiden tehtdvind on organisoida ja ideoida tydalan tai alueen toimintaa
ja tukea tyontekijoitd heiddn tydssiddn. (Nieminen 2003, 85, 91.) Namai piirteet moni-
mutkaistavat seurakuntien hallintoa, silld padtoksentekotahoja on monia.

Saman kunnan alueella toimivilla seurakunnilla on oltava sama veroprosentti ja sama
yhteinen talous. Tastd syystd saman kunnan alueen seurakuntien taloudellis-hallinnol-
lista toimintaa varten on ollut 1960-luvulta l14dhtien kéytossd seurakuntayhtymamalli.
Seurakuntayhtymaién kuuluvat seurakunnat luovuttavat osan itsendisyyttdén yhtymaélle,
jonka perussddnndssd sovitaan yhteistoiminnan rajoista ja seurakunnan itsendisistd
vastuista. Seurakuntayhtymén toiminnan linjauksista vastaa vaaleilla valittu yhteinen
kirkkovaltuusto. Yhtymidn yksittdisten seurakuntien toimintaa johtaa vaaleilla valittu
seurakuntaneuvosto yhdessé kirkkoherran kanssa. Seurakuntayhtymérakenne tuo seura-
kunnan johtamistydskentelyyn yhden hallintotason lisdd, ja sen vuoksi sitd on pidetty
varsin raskassoutuisena. (Nieminen 2003, 89.)

Tarkasteltaessa seurakunnan organisaatiorakennetta legislatiivisen, administratiivisen
ja operatiivisen toimivallan ndkokulmista, legislatiivinen eli lakia sédtdvid toiminta

kuuluu kirkkovaltuuston sekd osin myos kirkkoneuvoston toimivaltaan. Administra-
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titvinen toimivalta kuuluu kirkkoherralle, itsendisen seurakunnan talousjohdolle sekd
osin johtokunnille. Operatiiviselle alueelle eli suoraan seurakunnan toimintaan kuulu-
vissa asioissa toimivalta kuuluu tyoalavastaavalle, muille tyOntekijoille ja vapaa-

ehtoisille. Kuviossa 2 esitetdén seurakunnan hallinto- ja toimintarakenne.

Kirkkovaltuusto

Legislatiivinen
alue

Kirkkoneuvosto

Kirkkoherra
Administratiivinen Talousjohto,
alue Toimistopalvelu
jne
Johtokunnat
Operatiivinen TyoOalavastaava,
Alue Muut tyontekijat ja

Vapaaehtoiset

Kuvio 2. Seurakunnan hallinto- ja toimintarakenne. Mukaillen Nieminen 2003, 85

Kirkon hallintorakenteessa on yhtd aikaa voimassa episkopaalinen ja konsistoriaa-
linen periaate. Episkopaalinen hallintorakenne merkitsee piispan ja papin viran lasni-
oloa aina seurakunnan asioista paitettdessd. Virkaan vihityt toteuttavat kirkon ylhaalta
pdin annettavia tehtévid ja ovat tehtdvien hoidosta vastuussa piispalle. Protestanttiseen
perinteeseen kuuluu myds kaikkien kristittyjen yleisestd pappeudesta nouseva konsisto-
riaalinen periaate, joka korostaa demokratiaa ja seurakunnan jésenten osallistumista seu-
rakunnan paitoksentekoon. Edustuksellisen demokratian vélitykselld jokaisella seura-
kunnan jisenelld on mahdollisuus osallistua oman alueensa seurakunnan asioidenhoi-
toon. (Nieminen 2002, 48). Liséksi ndiden rakenteiden rinnalla on vield olemassa syno-
daalinen hallintoperiaate, joka toteutuu koko kirkon ylimmain paittivan elimen, kirkol-
liskokouksen eli synodin kautta. Ndiden kolmen hallintoperiaatteen yhtdaikaista 1asna-
oloa on pidetty tirkednd kirkon hallintomallia luotaessa ja kehitettdessd. (Kirkon

keskushallinnon kehittimistyoryhmén mietint6 2007, 14—15.)
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Toiminnan organisoimiseksi seurakunnissa voidaan noudattaa joko tydalamallia tai
aluetyomallia. Tyoalamallissa ty0 on organisoitu seurakunnan tydalojen (lapsityd, nuo-
risotyd, diakoniatyd jne) mukaisesti tyontekijoiden ammattijakautumisen perusteella.
Aluetydmallissa puolestaan seurakunnan toiminta-alue jakautuu pienempiin aluetydyk-
sikoihin, jotka toimivat varsin itsendisesti. TyOaloihin perustuva seurakuntaorganisaatio
muistuttaa organisaatiorakenteeltaan linjaorganisaatiota kun taas aluety6hon perustuva
malli muistuttaa matriisiorganisaatiota, jossa kaksi toimintastrategiaa yhdistyvét toisiin-
sa. (Nieminen 2003, 91.)

Edella esitetyn perusteella voidaan todeta, etti kirkon organisaatio on varsin moni-
mutkainen ja paiatoksentekotahoja on monia. Sen julkishallinnollinen asema seké usei-
den hallintorakenneperiaatteiden yhtéaikainen voimassaolo ovat muovanneet rakenteista
jéykat sekd hankalasti hallittavat. Luvussa 2.1.2 todettiin, ettd tyontekijoiden motivoin-
tiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvi johtamistapa on saanut vastakaikua jul-
kisen hallinnon piirissd (Ammattijohtajuus tulee julkiselle sektorille 2007, 1-2), sekd
my0s seurakunnissa (Anetjarvi ja Jakobsson 2009, 15-16). Voidaan olettaa, ettd tyonte-
kijoiden motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyva johtamistapa on risti-
riidassa kirkon hierarkkisen ja jiykén organisaatiorakenteen kanssa.

Julkishallinnollisen aseman liséksi seurakunnan johtamista méarittda toinenkin johta-
misteoreettinen erityispiirre. Seurakunnat ovat asiantuntijaorganisaatioita. Kun verra-
taan kirkon organisaatiota luvussa 2.2.1 kuvattuun asiantuntijaorganisaatioon, todetaan,
ettd asiantuntijaorganisaation tunnusmerkit tdyttyvit kirkossa suureksi osaksi. Seura-
kunnissa tyoskentelee erityiskoulutettuja oman alansa asiantuntijoita: teologeja, kirkko-
muusikkoja, kasvatuksen ja diakonian asiantuntijoita. Johtajaksi tullaan asiantuntijateh-
tavien, eli seurakuntapastorin tai kappalaisen tehtdvien kautta (Haapakoski 2003, 299).
Asiantuntemusta vaativien tyotehtdvien eli hengellisen tyon osuus kirkon tyOstd on
korkea, miké on Sipildn (1996, 23) mukaan erés asiantuntijaorganisaatiolle tyypillinen
piirre. Muita tyypillisid asiantuntijaorganisaation piirteitd seurakuntien organisaatiokult-
tuurissa on tyontekijoiden oman ammattitaidon ja luovuuden runsas kéytto ja tyonteki-
joiden suuri toiminnanvapaus (Vuori 2003, 67). Seurakunnan henkildstomenot muodos-
tavat suurimman osan tyonantajayksikon kiyttomenoista ja henkildstd on tyonantajan
tarkein resurssi, mikd patee yleisesti asiantuntijaorganisaatioihin (Anetjérvi ja Jakobs-
son 2009, 13).

Sipildn (1996, 23) mukaan asiantuntijaorganisaatio tuottaa uutta materiaalia ja tyo-
hon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanratkaisua ja suunnittelua.
Seurakuntien perusty0, hengellinen ty6 on uuden tuottamista ja soveltamista. Hengellis-
ten tilaisuuksien siséltdjen tuottaminen on tietointensiivisté tyotd, joka vaatii asiantunte-
musta. Vaikka osa prosesseista on standardoituja, esimerkiksi kirkollisten toimitusten

tai jumalanpalvelusten sisdltd on médritelty kaavalla, mukautetaan siséllosta tiettyjé osia
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kuitenkin aina kuhunkin tilanteeseen soveltuviksi (esimerkiksi musiikki, puhe, rukouk-
set jne). Tadma vaatii hengellistd, teologista ja kirkollista asiantuntemusta ja edellyttia
jatkuvaa uuden tuottamista.

Seurakuntaa vaivaavat my0s asiantuntijaorganisaation haasteet. Edelld kuvattu seura-
kuntien hallintorakenne on raskas ja soveltuu kehnosti asiantuntijaorganisaatioiden joh-
tamiseen (Vuori 2003, 67). Vuori varoittaa, ettd “seurakunnan tydyhteisosti ei saa tulla
itsendisesti ja omavaltaisesti toimivien vapaitten taiteilijoitten 16yhaa yhteenliittymaa”.
Hénen mukaansa seurakunnan johtamisessa suurin haaste on pitéé asiantuntijoista koos-
tuva tydyhteisd edes jollain tavalla koossa. Yhtd tirkedd on huolehtia siitd, ettd itse-
niisesti tydskentelevit eri osa-alueiden asiantuntijat toimivat yhdessd sovitun perusteh-
tdvin suuntaisesti. Turunen ja Poutiainen (2003, 20) toteavat, ettd pyrkimykseen pois
monitasoisista organisaatiomalleista ja monen tasoisista johtajista liittyy useita vaikeuk-
sia: henkiloston osallistaminen, yhteinen nidkemys toiminnan pad&dmaéristd sekd avoi-
muus ja oman toiminnan jatkuva arviointi ovat todellinen haaste perinteiseen hierarkki-
seen johtamiseen tottuneelle. Namé ovat kuitenkin Maunulan (1997, 12) mukaan asian-
tuntijaorganisaation johtamisen onnistumisen peruspiirteita.

Kirkko toimii asiantuntijuusalalla. Kirkko on edelld kuvatulla tavalla hengellinen yh-
teiso ja hengellisten asioiden asiantuntija. Tima tuo johtajuuteenkin erityisen nakokul-
man. Asiantuntijuuteen painottuminen johtaa yhtéaltd keskittymiseen kapeisiin osaamis-
alueisiin ja toisaalta luo tarpeen asiantuntijoiden keskindiselle yhteistydlle. Oman alansa
asiantuntijoiden on tirkeda osata toimia yhdessd. Ndin organisaatiokin tulee néhda ih-
misten yhteenliittyména, eldviné yhteisoni eikd koneena, johon sydtetddn resursseja ja
josta tulee ulos tuotoksia. (Ropo et al. 2005, 18.)

Asiantuntijat ovat eri mielti siitd, kuinka kirkon tyon hengellisen perustehtdvén eri-
tyislaadun tulisi vaikuttaa sen piirissd kéytdssd oleviin johtamistapoihin ja -kdytdn-
toihin. Turunen ja Poutiainen (2003, 26) toteavat, ettd kirkon hengellinen perustehtdva
tuo kirkolliseen johtamiseen omat erityispiirteensd; seurakuntatyon johtaminen ei ole
vain hallinnon ja henkiloston hoitamista, vaan myos ihmisten hengelliseni johtajana,
pastoraalisena johtajana olemista. Heiddn (2003, 20) mukaansa kirkon historia ja teolo-
ginen tarkoitus vaikuttavat sithen, miten johtaminen on ymmérretty ja toteutettu kirkon
piirissd. Huhtisen (2001, 33) mielestd hengellisen perustehtdvin erityislaatu johtaa sii-
hen, ettei johtajuusteorioita sellaisinaan voida kopioida toisenlaisista viitekehyksista,
kuten yksityiseltd sektorilta, vaan tarvitaan “rohkeutta omaleimaiseen johtamiskulttuu-
riin ja kdytdntoon”. Mékeldinen (2003, 32) toteaa, ettd tyon tulosten mittaamista hengel-
lisessd tydssd on pidetty kyseenalaisena, ja siten on tyydytty mittaamaan vain panostus-
ta tai jopa toimittu ilman sen kummempaa tyon arviointia. Paarma (2004, 154) kuiten-
kin muistuttaa, ettd kirkon tyon tyOyhteisot ovat organisatorisine rakenteineen ja tyon-
antajan velvollisuuksineen tdssd mielessd aivan inhimillisid organisaatioita, joiden

hyvéksi han kannustaa kayttdmiéin kaikkea olemassa olevaa tietoa. Tdssd tutkielmassa
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seurakuntia tarkastellaan litketaloustieteen ndkdkulmasta ja ldhtokohtana on, ettd seura-
kunnat ovat julkishallinnollisia asiantuntijaorganisaatioita, joita voidaan tietyin reuna-
ehdoin verrata muihin julkishallinnollisiin asiantuntijaorganisaatioihin ja niiden piirissé
kaytossd oleviin johtamismenettelyihin. Kun kirkollisen johtajuuden erityispiirteet
huomioidaan, liike-eldmin organisaatioiden johtajuuskiytdnnot voisivat tarjota tyoka-

luja kirkon johtajuuden kehittdmiseen.

2.3.2  Kirkkoherra seurakunnan johtajana

Kun kirkkoa tarkastellaan julkishallinnollisena asiantuntijaorganisaationa ja verrataan
sen ominaisuuksia muihin julkishallinnollisiin asiantuntijaorganisaatioihin, voidaan
olettaa, etti esimichen ja johtajan tehtivissi ndissd organisaatioissa on havaittavissa yh-
taldisyyksid. Seurakunnassa johtajana toimii kirkkoherra, joka vastaa seurakunnan ko-
konaisjohtamisesta. Kirkkojérjestyksen mukaan kirkkoherra johtaa seurakunnan hengel-
listd toimintaa sekd on hengellisessd tydssd ja kirkkoherranvirastossa toimivien viran-
haltijoiden ja tyontekijoiden esimies. Kirkkoherra toimii kirkkoneuvoston esittelijéana ja
puheenjohtajana seké valvoo niiden tekemien paétdsten toteutumista. Itsendisissd seura-
kunnissa seurakunnan taloudesta vastaa talouspdillikko, joka on tavallisesti useimpien
muiden kuin hengellisen tyon tekijoiden ja kirkkoherranviraston viranhaltijoiden esi-
mies. (Turunen & Poutiainen 2003, 15—-16). Seurakuntayhtyméian kuuluvissa seurakun-
nissa, joissa talousvastuu kuuluu yhtymén toimivaltaan, kirkkoherra on koko henkilds-
ton esimies. (Anetjarvi & Jakobsson 2009, 15.)

Erityisesti henkilostoon liittyvissd kysymyksissd kirkkoherra ja talouspédllikko edus-
tavat tyOnantajaa. Heille kuuluu omalta osaltaan valvontavastuu siitd, ettd tyontekijét
toimivat vastuullisesti ja taloudellisesti. Joskus johtamisvastuu ja tyOnantajan edustajan
rooli merkitsevit sitd, ettd on asetuttava tyontekijan vastapuolellekin. (Vuori 2003, 54.)

Seurakunnassa tapahtuva ty6 voidaan jakaa substanssityoksi eli varsinaiseksi hengel-
liseksi tyoksi sekd tdtd mahdollistaviksi tukitoiminnoiksi. Tukitoiminnoissa on myds
muun pohjakoulutuksen saaneita johtavassa asemassa olevia henkil6ité, kuten hallinto-
paillikoitd, talous- ja kiinteistojohtajia ja niin edelleen. (Klemola & Lajunen 2001, 88.)
Téssi tutkielmassa rajoitutaan tarkastelemaan kirkon tyGtd ja toimintaa sen perustehti-
véstd késin. Talloin tarkasteltavaksi tulee hengellistd tyotd tekevien tyontekijoiden joh-
tajuus asiantuntijaorganisaation johtajuutena.

Kirkollisen johtajan pohjakoulutus on teologian maisterin tutkinto. Teologian maiste-
rin tutkintoon ei kuulu minkaénlaisia johtamisopintoja (Haapakoski 2003, 299). Seura-
kunnassa johtajalta ei edellytetéd liikkeenjohdollista hallinto- tai johtajuusopillisen alan

lisdtutkintoa tai muita alan opintoja. Kyseessé on siis asiantuntijajohtajuus ammattijoh-
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tajuuden sijasta. Kirkkojarjestyksen (KJ 6: 34) mukaan kirkkoherran tehtdvéni on joh-
taa seurakunnan toimintaa. Kirkkoherra on vastuussa jumalanpalveluksen, pyhien sak-
ramenttien, kirkollisten toimitusten ja sananjulistuksen hoitamisesta ja yksityisen sie-
lunhoidon harjoittamisesta. Lisdksi kirkkoherra vastaa, ettd kirkolliset tehtdvét on toimi-
tettu “oikein” (Vuori 2003, 52). Tésti syystd on pidetty tarpeellisena, ettd kirkkoherralla
on teologista kompetenssia ja asiantuntijuutta ratkaista teologis-kirkollisen alan kysy-
myksid.

Kirkkoherra on seurakunnan hengellisessé tyossa ja kirkkoherranvirastossa toimivien
viranhaltijoiden ja tyOntekijoiden esimies. Kirkkoneuvoston puheenjohtajana kirkko-
herra valvoo kirkkoneuvoston péaitosten noudattamista ja laillisuutta seurakunnan hal-
linnossa ja taloudenhoidossa. (KJ 6: 34.) Papisto kuuluu siis tydonjohdollisesti seurakun-
tansa kirkkoherran alaisuuteen ja henkilostohallinnollisesti sekd hengellisen kaitsennan
puolesta hiippakuntansa tuomiokapitulin sekéd piispan alaisuuteen. Seurakunnan muut
hengellistd tyotd tekevét tyontekijat (nuorisotyontekijét, diakonit ja kanttorit) kuuluvat
seurakunnan johtavan viranhaltijansa liséksi kirkkoherran alaisuuteen.

Teologian maisterin tutkinnon jilkeistd johtamisen lisikoulutusta kirkon tyonteki-
joille jarjestdd Kirkon koulutuskeskus (Kirjo 2005, 1). Kirkon koulutuskeskus jarjestda
esimiestaidon kursseja myds muun kuin teologin koulutuksen saaneille tydalastaan
vastaaville viranhaltijoille. Kirkollisen johtajakoulutuksen tarpeen havaitseminen ja sii-
hen vastaaminen ovat toteutuneet vasta 30 viime vuoden aikana. Kirkon ja seurakuntien
johtamisongelmat nousivat esiin 1990-luvulla, ja tima aiheutti johtamiskoulutuksen ke-
hittdmistd ja kirkkoherran kelpoisuusehtojen muuttamisen (Haapakoski 2003, 299).
Seurakuntatyon johtamisen tutkinto liitettiin kirkkoherrojen pétevyysvaatimuksiin
vuonna 2002. (Kirjo 2005, 1; KJ 6: 18.) Tétd ennen teologisen alan asiantuntijat saattoi-
vat ajautua suurenkin organisaation esimiehiksi ja johtajiksi ilman minkéaénlaista eri-
tyistd patevoittavaa lisi- tai johtamiskoulutusta.

Kirkon johtamiskoulutusohjelma 2005 (Kirjo 2005), joka on piispainkokouksen aset-
taman tyOoryhmén mietint0, antaa késityksen siitd, millaiseen johtamiskoulutukseen kir-
kossa pyritddn ja miten se painottuu. Kirjo 2005 -mietinndssé todetaan, ettd johtaminen
on kirkossa haastavaa sen erityispiirteiden, erityisesti hengellisen johtajuuden vuoksi.
Mietinn0ssd painotetaan, ettd kirkon johtamiskoulutuksen teoriatausta pohjautuu
’kirkon teologiseen itseymmaérrykseen omasta tehtdavéstddn”, mutta todetaan, ettd kir-
kossa voidaan kiyttdd osin samanlaisia johtamisratkaisuja kuin muissakin yhteisoissa,
kriittisesti valikoiden. (Kirjo 2005, 2.) Vihko (2009, 14—15) huomauttaa, ettd kirkon
johtamiskoulutuksessa on pitkdén ollut vallalla tavistockilainen perinne, joka korostaa
johtajuuden ymmartdmisessd sen psykodynaamista ja systeemistd puolta. (Ks. esim.
Huhtinen 2002, 19.) Vihkon mukaan tdimi perinne nakyy selkeisti paitsi Kirjo 2005-
asiakirjassa, myos voimakkaasti kirkon johtamiskoulutuksessa (Kirjo 1 -kurssit) seké

tyonohjaaja- ja tyOyhteisokonsulttikoulutuksessa. Voidaan siis ndhda, ettd vaikka kirkon
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erityislaatua johdettavana yksikkoné korostetaan joissain puheenvuoroissa voimakkaas-
tikin, kdytdnndssé kuitenkin kirkon johtamiskoulutuksessa on ammennettu ns. profaa-
neista johtamisteorioista.

Seurakunnan johtajuus on ollut historiallisista syistd perinteisesti luonteeltaan hyvin
voimakkaasti administratiivista virkamiesjohtajuutta. Hyvé johtaja on ollut hyvé hallin-
tovirkamies. Kirkon hengellisen perustehtiavin vuoksi hyvé johtaja on ollut myds hyva
saarnamies, mikd on johtanut karismaattisen johtajuuden aspektin painottumiseen kir-
kossa. Organisaation hierarkkisuus ja monitasoisuus pitdvit paatoksenteon byrokraat-
tisena. Kirkkoherran roolia ei ole néhty selkeésti asiantuntijajohtajana, eika asiantuntija-
organisaation erityispiirteitd ole tunnistettu tai niiden vaatimiin reunaehtoihin ei ole
kiinnitetty huomiota. Kirkkoon kaivataan vasta nyt “uutta johtajuutta”, joka esimerkiksi
professori, vuoden 2010 arkkipiispanvaaliechdokas Miikka Ruokasen mukaan tarkoittaa
juuri asiantuntijuuden ja yhteistyon korostamista ja seurakunnista puhumista asiantunti-
jaorganisaatioina (Ruokanen 2010). Myds Anetjarvi ja Jakobsson (2009, 15-16), jotka
hahmottelevat hyvin johtajuuden aspekteja seurakunnan henkildstéhallinnon nakokul-
masta, tuovat esiin uusimpien johtamisteorioiden mukaisia teemoja kuten jaetun johta-
juuden ja johtajan roolin nikemisen palveluna (katso myds luku 2.1.2.).

Kirkkoherran rooliin asiantuntijajohtajana liittyvét samat haasteet kuin asiantuntija-
johtajuuteen yleensd. Asiantuntija- eli substanssijohtaja on oman alansa ammattilainen.
Ammattijohtaja taas on johtamisen ammattilainen. Johtotehtdviin padtyminen tapahtuu
my0s kirkossa ikddn kuin “vahingossa”. Parhaat asiantuntijat ylennetdin esimichiksi ja
johtajiksi, joskus jopa vastentahtoisesti. Hyvésti asiantuntijasta tulee télldin epamoti-
voitunut johtaja. (Parvinen et al. 2005, 57.) Seurakunnissa ei monien muiden asiantunti-
jaorganisaatioiden tapaan ole muita mahdollisuuksia edeti tyduralla muuten kuin siirty-
maéllé asiantuntijasta johtajaksi. Talloin kohdataan samat haasteet kuin muissakin asian-
tuntijasta esimieheksi siirtymistilanteissa. Téllaisessa tilanteessa olisi tdrkedd pystyd
luopumaan asiantuntijatehtévistd ainakin osittain ja tehtévi tilaa esimiestehtdvélle. Jo
keskikokoisessa seurakunnassa kirkkoherran hallinto- ja johtamistehtivit vievét véhin-
tddn puolet hdnen tyopanoksestaan (Vuori 2003, 53). Vuori toteaa, ettd monien kirkko-
herrojen vaikeutena on liittdd johtamistehtdvd yhteen muiden papillisten tehtdvien kans-
sa. Hanen mukaansa monet hoitavat "’kirkkoherran virkaa kappalaisen syddmelld” kyke-
nemattd tai haluamatta ottaa seurakunnan johtajalle kuuluvaa vastuuta ja valtaa. Héin
my0s toteaa, ettd kirkkoherran on karsittava asiantuntijatehtdvistidin, eli toimituksista,
jumalanpalveluseldméista ja muusta seurakunnan perustoiminnasta, jotta esimiestehtévit
tulisivat kunnolla hoidetuiksi. Helsingin Sanomain haastattelussa Tampereen hiippakun-
nan hiippakuntadekaani Ari Hukari toteaa samoin: ”--- Jos kirkkoherrana on perinteinen
sielunpaimen, joka on tottunut olemaan seurakuntalaisten parissa, kehityskeskustelut

alaisten kanssa voivat turhauttaa” (Juutilainen 2007). Kirkkoherran virkaan hakeutumi-
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nen ndhdédédn kuitenkin usein luonnollisena jatkeena urakehitykselle, jolle ei ole vaihto-
ehtoja.

Téassd luvussa on kuvailtu julkishallinnollisia organisaatioita, asiantuntijayhteisdja
seki niiden johtamista ja tarkasteltu kirkon organisaatiota ja seurakuntia julkishallinnol-
lisina asiantuntijaorganisaatioina, joissa johtajana toimii asiantuntijajohtaja, kirkkoher-
ra. Seuraavaksi tehdddn katsaus aiempaan julkishallinnollisia asiantuntijaorganisaatioita

kasittelevadn tutkimukseen seké esitetddn timén tutkielman tutkimuskysymykset.

24 Aikaisempi tutkimus ja tutkimuskysymykset

Kansainvilisessad johtamisteoreettisessa keskustelussa tiimijohtamisen, asiantuntijoiden
johtamisen ja organisaation oppimisen kentissa, joihin tdmaé tutkielma linkittyy, tarkas-
telukulma on viime aikoina siirtynyt tiimien oppimisen johtamisesta tiimien vilisen op-
pimisen koordinointiin ja tiedonjakamiseen motivointiin. (Boer 2005; Huber 1999, 6;
Ambrosini, Bowman & Burton-Taylor 2007, 59; Dyerson & Mueller 1999, 630).
Organisaation oppimisen kannalta on katsottu olevan ensiarvoisen tirkedd myds organi-
saation kilpailuedun kannalta, ettd organisaation oppiminen ei pyséhdy tiimien sisélle,
vaan ettd tiimeissd luotu uusi tieto siirtyy koko organisaation kéyttoon. Johtajan rooli
tiedon jakamiseen motivoinnissa on ndhty ehdottoman tarkeéksi.

Julkishallinnollisten asiantuntijaorganisaatioiden johtamisesta on olemassa jonkin
verran aiempaa tutkimusta. Tutkimus painottuu case-tyyppisesti. Julkisen terveyden-
huollon kontekstissa tutkimusta ovat tehneet esimerkiksi Tuomiranta (2002) seké Virta-
nen (2010). Mirja Tuomirannan Tampereen yliopistoon laatiman viitoskirjan “Ladkéri-
johtaja — lddkéri vai johtaja?” mukaan hinen tutkimuksensa keskeisimmaét havainnot
olivat, ettd ladkédrijohtajien ajasta suuri osa kuluu kliiniseen tyohon myds johtajarooliin
siirtymisen jélkeen. Tuomirannan osittain strukturoidulla kyselylomakkeella kerddméin
aineiston analyysin tulokset kertovat, ettd ladkéarijohtajilla ei ole riittdvasti aikaa eikd
kiinnostusta johtamistyohon. Kiinnostava huomio Tuomirannan tutkimuksessa on, etti
ladkarijohtajat joutuvat tekemédn ty0ssadn monia asioita, jotka pitdisi heiddn mukaansa
tehda toisella tavalla. He kéyttavit aikaansa asiajohtamiseen, vaikka kokisivat henkilos-
tojohtamiseen kdytetyn ajan tirkeimmaksi. He kokevat tutkimuksen mukaan tasapainoi-
levansa monien tahojen, kuten potilaiden, omaisten, henkilokunnan, ylempien esimies-
ten ja poliittisten péittdjien vidlimaastossa. Tuomiranta nostaa tutkimustuloksissa esiin
muutamia kiinnostavia seikkoja. Erityisesti hdnen mielestiddn ladkérijohtajan johtamis-
tyon ammatillisuutta tulisi korostaa ja tukea koulutuksin ja soveltuvuustestein. Tuomi-
ranta nostaa myos esiin, ettd ladkarijohtajien johtamistyota vaikeuttavaa ja alaisten maa-
rittdmistd hankaloittavaa kaksilinjaorganisaatiorakennetta tulisi tarkastella kriittisesti.
(Tuomiranta 2002, 125-127.)
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Juha V. Virtanen on Turun kauppakorkeakouluun laatimansa véitoskirjan Johtajana
sairaalassa” perusteella myds havainnut tutkimuksessaan organisaatiorakenteen moni-
mutkaisuuden haasteellisuuden sairaalaympiristossd. Virtasen mukaan sairaalayhteison
vastuusuhteet esimiehen toimintakentéissd osin epadméérdisid ja epdselvid. Virtanenkin
tuo Tuomirannan tavoin esiin, ettd terveydenhuollon kaksilinjaorganisaation olemassa-
olo tekee johtamisen sairaalassa hankalaksi. Virtasen mukaan tdmai johtaa usean organi-
saatiorakenteellisen mallin yhtdaikaiseen kdyttimiseen, matriisimaiseen organisaatioon,
mitd ei kuitenkaan tiedosteta. (Virtanen 2010, 207-208.)

Apteekkareiden johtamiskasityksid on tutkinut apteekkifarmasian erikoistumisopin-
noissaan Anna-Riitta Reinikainen (2004). Hénen tutkimusmenetelminédédn olivat puoli-
strukturoidut teemahaastattelut. Hénen havaintojensa mukaan hyva johtaminen aptee-
kissa syntyy vuorovaikutuksesta ja tiimityOskentelytaidoista. Reinikaisen (2004, 60)
mukaan térkeitd johtajan tehtdviéd apteekissa ovat myos alaisten innostaminen ja kannus-
taminen. Ndamé heijastelevat osaltaan sitd, ettd ns. uusimmat johtamisideologiat, jaettu
johtajuus, valtuuttaminen ja valmentava johtajuus ovat edustettuina myos apteekkijohta-
misessa. Myds “omana itsend oleminen”, oman persoonan kédyttdminen on Reinikaisen
mukaan erds apteekkarien johtamisen onnistumisfaktoreista.

Leena Nikander (2003) on kasvatustieteen alaan kuuluvassa viitdskirjassaan tutkinut
ammattikorkeakoulujen johtajuutta. Hanen tutkimuksessaan “Hyvédd mieltd ja yhteis-
tyotd. Johtajien ja esimiesten kisityksid johtajuudesta ammattikorkeakoulussa™ tutki-
musmenetelménd olivat ammattikorkeakouluympéristossé toimivien esimiesten Kirjoit-
tamat tekstit, joita Nikander analysoi fenomenologisen tutkimusotteen mukaisesti.
Tutkimuksesta kdy ilmi, etti johtajuus ammattikorkeakoulussa painottuu hyvin voimak-
kaasti leadershipiin. Nikanderin tutkimus tuo esiin, ettd yhteisollisyyden puute on
asiantuntijaorganisaation haasteellinen piirre, joka tulee esiin ammattikorkeakoulukon-
tekstissakin. Nikander hahmottelee tutkimuksessaan viisi johtamisen osa-aluetta, joiden
hian havaitsi painottuvan ammattikorkeakoulun johtamistydssd. Kuviossa 3 neljd
suuntaa esittdd johtajuuden mahdollisuuksia: esimerkillisyys, itsetuntemuksen positiivi-
suus, ihmisten kanssa toimiminen ja kollektiivinen professio. Viides aspekti, johtajuutta
uhkaavat affektiiviset tekijét, kuvaavat johtajuuteen kohdistuvia uhkia ammattikorkea-

kouluympéristossa.
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Kuvio 3. Johtajuus ammattikorkeakoulussa (Nikander 2004, 6)

Nikanderin mukaan on tirkeéd, ettd tuetaan ammattikorkeakoulujen esimiesten posi-
titvista suhtautumista esimiestehtdvaiansa, silld se varmistaa onnistuneen tuloksen tehté-
vien hoidossa, asenteissa ja sosiaalisissa suhteissa. (Nikander 2004, 6.)

Edelld kuvatuille tutkimuksille on yhteistd se, ettd niissd on havaittu tyontekijoiden
motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvén johtamistavan tai ainakin sen
tarpeen tunnistamisen tulevan voimakkaasti esiin myds julkishallinnollisissa asiantunti-
jaorganisaatioissa. Johtaja nikee yhd useammin oman roolinsa motivoijana ja innosta-
jana. Reinikaisen ja Nikanderin tutkimukset keskittyvdt kuvaamaan johtajuutta tietyssa
asiantuntijaorganisaatiossa eivitkd nosta esiin erityisesti asiantuntijaroolista johtajan
rooliin siirtymiseen liittyvid erityiskysymyksid. Virtasen tutkimus tarkastelee rakentei-
den merkitystd johtajuuden toteutumisessa. Tuomirannan tutkimus puolestaan keskittyy
juuri asiantuntijaroolista esimiesrooliin siirtymisen nikokulmaan ja tarkastelee organi-
saatiota ikéadn kuin johtajuuden tapahtumakenttina.

Johtamista ja johtajuuden kysymyksid julkishallinnollisissa asiantuntijaorganisaati-
oissa on siis tutkittu jonkin verran viimeksi kuluneen vuosikymmenen aikana. Erityises-
ti sairaalaorganisaatioon keskittyvid tutkimuksia on tehty akateemisten jatko-opintojen
tasolla useampia. Tdmi osoittaa, ettd julkishallinnollisten asiantuntijaorganisaatioiden
johtaminen on kiinnostava kysymys. Kuitenkaan kirkon organisaatiota tai seurakuntia ei
ole tastd ndkokulmasta tutkittu lainkaan.

Mydoskadn kirkkoherroja johtajina ei ole tutkittu aiemmin. Seurakuntaa organisaati-
ona késittelee kaksi viimeaikaista tutkimusta. Pastori Seppo Sattilaisen vuonna 2000

julkaistu kirkkososiologian alaan kuuluva véitostutkimus “Seurakunta murroksessa.
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Rauman seurakuntakulttuurin muutos 1990-luvulla” keskittyy kuvaamaan Rauman seu-
rakunnan organisaatiokulttuuria muutostilanteessa. Sattilaisen tutkimusaineistona ovat
tyontekijoiden haastattelut. Pastori Mauri Vihkon painamaton ylempdin pastoraalitut-
kintoon kuuluva raportti ”Strateginen johtaminen seurakunnassa. Raportti kokemuksista
strategian laatimisesta kahdessa seurakunnassa” puolestaan tarkastelee strategian laati-
misen prosessia seurakunnissa konsultin silmin. Vihkon aineistona ovat laatimisproses-
sissa mukana olleiden seurakunnan tyontekijoiden haastattelut.

Kirkkoherrojen oma nikemys johtajuudesta, jota he tavoittelevat, on aiemmin tutki-
maton tutkimuskohde. Kirkkoherroja ei ole johtamisteoreettisesta nakdkulmasta aikai-
semmissa tutkimuksissa kuultu. Kuitenkin kirkko seurakuntineen on Suomen mittakaa-
vassa suuri julkishallinnollinen organisaatio. T#sti syystd seurakunnissa toteutuvan joh-
tajuuden tutkiminen on tirkedd. Tdméan tutkielman tavoitteena on selvittdd, millaista
johtaminen on seurakunnissa sekd miten seurakuntien johtamiseen vaikuttaa se, ettd
kirkko on julkishallinnollinen asiantuntijaorganisaatio. Kirkon organisaation julkisoi-
keudellisen luonteen johdosta julkisen hallinnon, administraation rooli kirkon johtami-
sessa on suuri. Edelld luonnehditusta hallinnollisesta rakenteesta johtuen kirkko- ja seu-
rakuntahallinto on melko jaykkad. Koska kirkko ei ole muusta yhteiskunnasta erillinen
saareke, my0s kirkon johtamiskontekstissa havaitaan kuitenkin edelld kuvatuissa julkis-
hallinnollisia asiantuntijaorganisaatiota késittelevissd tutkimuksissa esiin tulleita johta-
misen painotuksia, joissa valtuutus, jaettu johtajuus ja kannustaminen korostuvat perin-
teisen hierarkkisen, autoritddrisen johtamismallin sijasta.

Tamén tutkielman tutkimuskysymyksend on, millaiseen johtamiseen kirkkoherrat
pyrkivit. Tutkimuksen osaongelmina on, 1) mitké tekijét kirkon organisaatiorakenteessa
ja toimintaympéristdssi aiheuttavat haasteita seurakuntien johtamisessa 2) mitka tekijét
tukevat johtamisen onnistumista seurakunnissa sekd 3) millaisia edellytyksié tarvitaan
seurakunnassa johtajana onnistumiseen. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen suoritta-

mista ja arvioidaan sen luotettavuutta.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1 Tutkimuksen aineisto ja menetelmat

Téssi tutkielmassa kaytettiin laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid. Valitta-
essa tutkimusmenetelméi otettiin huomioon, ettd laadulliselle tutkimukselle tunnus-
omaista on osallistuvuus, pieni tapausmaiiré, jota tutkitaan mahdollisimman perusteelli-
sesti, sekd hypoteesittomuus eli ettd tutkijalla ei ole lukkoon lyotyjd ennakko-oletta-
muksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoranta 1998, 16—-19).
Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan suhde on ldheinen, tutkimusstrategia
usein ennalta strukturoimaton sekd aineiston luonne syvé ja rikas (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2003, 124). Laadullinen tutkimusote on paikallaan silloin, kun ollaan kiinnos-
tuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista tai tapahtumissa mukana olleiden yk-
sittdisten toimijoiden merkitysrakenteista (Metsdmuuronen 2008, 14). Edelld kuvattujen
piirteiden vuoksi laadulliset menetelmét soveltuvat hyvin tdimén tutkimuksen ldhesty-
mistavaksi. Tarkoituksena oli saada yksityiskohtaista ja rikasta tietoa siitd, kuinka kirk-
koherrat toteuttavat johtajuutta seurakunnissa. Téarkednd nihtiin kirkkoherrojen omien
kokemusten ja oman johtamiskédsityksen seké -tulkinnan tavoittaminen, ja téllaisen ai-
neiston kerddamiseen laadullinen tutkimus soveltuu maérallistd paremmin. Tamén tutki-
muksen raportointiin on informanttien luokittelussa ja joihinkin kysymyksiin vastaa-
misen kohdalla yhdistetty vdhdisessd madrin kvantitatiivista eli maaréllisté tietoa. (Ks.
esim. Metsamuuronen 2008, 60.) Maérallista tietoa tutkimuskohteesta ovat myds kirkon
nelivuotiskertomusten tilastot, joita timén tutkimuksen muun aineiston rinnalla on myds
kéytetty. (Kédridinen et al. 2004; Kéaridinen et al. 2008).

Laadullisiin menetelmiin perustuvan tutkimuksen aineiston kerdysmenetelmid on
useita, joista yksi kdytetyimmistd on haastattelu. Myos tdssd tutkimuksessa suurin osa
aineistosta on kerétty haastatteluilla. Kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaisissa tutki-
muksissa haastattelu tarkoittaa enemmin tai vihemmain avointen kysymysten esitta-
mistd valituille yksildille tai ryhmille (Metsémuuronen 2008, 14). Haastattelu on ainut-
laatuinen tiedonkeruumenetelma siind suhteessa, ettd siind ollaan suorassa kielellisessi
vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2003, 191-192).
Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, etté siind tutkija voi
sdddella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttdmailla tavalla, esimerkiksi muut-
tamalla keskustelunaiheiden jarjestystd etukdteen suunnitellusta. Haastattelututkimuk-
sessa on myos mahdollista selventdd informantin antamia vastauksia sekd syventia tie-
toja. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 74; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 192.) Tamin

tutkielman tutkimusaiheen kannalta oli mielekéstd, ettd tutkijalla oli haastattelun
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kuluessa mahdollisuus tarkentaviin lisdkysymyksiin. Tarkedd oli myds, ettd informantti
saattoi kertoa vapaasti lisitietoja. Koska haastattelu on vuoropuhelua ja kahden ihmisen
viélistd vuorovaikutusta, haastattelussa on aina mahdollisuus vadrinymmarryksiin, vir-
heisiin tai vadrddn suuntaan harhautumiseen. Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi onkin
tarkedd, ettd tutkijalla on néissi tilanteissa mahdollisuus tarkentaa, selventdd ja varmis-
taa haastateltavalta, mitd hén tarkoittaa (Holstein & Gubrium 2002, 112).

Teemahaastattelulla tarkoitetaan, ettd haastattelu etenee tiettyjen, tutkijan etukéteen
valitsemien teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Tutkimuspe-
rinteessé esiintyy eri linjoja siitd, kuinka tarkasti kaikissa haastatteluissa on pitdydyttiva
informanteille esitettdvien kysymysten osalta samassa jarjestyksessd sekd siitd, onko
kaikille informanteille esitettdva kaikki kysymykset. Tdssd tutkimuksessa noudatettiin
puolistrukturoidun teemahaastattelun mallia. Kyseinen haastattelutapa valittiin, jotta
saataisiin mahdollisimman rikasta ja monipuolista aineistoa, joka on kuitenkin vertailu-
kelpoista ja tutkijan kontrolloitavissa. Kullekin informantille esitettiin samat kysymyk-
set, joiden lisdksi tutkija saattoi esittdd informantille tarpeen mukaan lisdkysymyksid,
tarkentavia huomioita ja antoi tilaa kertoa laajemmin puheena olevasta asiasta. Néin
varmistettiin se, ettd kunkin informantin kanssa otettiin esille samat aiheet, mutta
kuitenkin samalla taattiin keskusteleva ja ldhes rupatteleva ilmapiiri jadmatta kysymys-
vastaus-tasolle. Vaihtelu kysymysten ja informanttien vélilld oli melko suurta; siini
missé toinen informantti kertoi laajastikin (15 minuuttia) paneutuen tiettyyn hénta lahel-
le tulevaan kysymykseen, saattoi toinen ohittaa saman kysymyksen nopeasti ja vain pin-
nallisesti aihetta raapaisten. Teemahaastattelujen runkokysymykset ovat timén tutki-
musraportin liitteend.

Huomionarvoista on, ettd koska tutkimuksen tekijad on itse tyoskennellyt tutkimas-
saan organisaatiossa, vaikkakin sen eri yksikoissd kuin haastatellut, saivat haastattelut
ajoittain dialogin muotoja. Dialogisessa tutkimuskaytdnnossi tutkijalla on tarkastelta-
vaan 1lmidon suora ja persoonallinen kontakti, toisin kuin esimerkiksi fenomenologi-
sessa, 1lmiditd kuvaamaan pyrkivissd tutkimusotteessa, jossa tutkijalla itsellddn ei tar-
vitse olla kokemusta tutkittavasta ilmidstd. Dialogisessa tutkimuskiytdnnossé tutkija ei
siis ole vain kyselija tai haastattelija vaan aktiivinen keskusteluun osallistuja. Haastat-
telu etenee pikemminkin kuuntelu-puhe -mallilla kuin kysymys-vastaus -mallilla.
(Tuomi & Sarajéarvi 2006, 80—82.)

Osa tdmén tutkimuksen aineistosta on kerdtty dokumentteina, jotka voidaan jaotella
virallisiksi dokumenteiksi sekéd informanttien tuottamiksi dokumenteiksi. Informanttien
tuottamina dokumentteina ovat teemakirjoitukset. Perinteinen laadullisiin menetelmiin
perustuva tutkimusote ei tunne teemakirjoituksia aineistonkeruumenetelmind, mutta
tdssd yhteydessd ne voidaan ndhda informanttien tuottamina dokumentteina, ikdan kuin

kirjallisena haastatteluna tai kirjeend tutkijan pyytdmasté aiheesta. Elimékertoja, paiva-
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kirjoja ja muita informantin tuottamia dokumentteja aineistona kaytettdessd on muistet-
tava, ettd ihmiset itse péadttdvit, mistd asioista puhutaan, eikd ulkopuolinen henkild, tut-
kija, ohjaa aineiston sisdltod (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 203—204). Teemakir-
joitusten osalta voidaan my0s todeta osittain timén pitdvin paikkansa; tutkijalla ei ole
vastaavaa mahdollisuutta kuin haastattelujen kyseessd ollessa tehdi tarkentavia kysy-
myksid. Se tulee siis ldhelle kyselyd, kuitenkin kyselyyn ndhden etuna on informantin
vapaa kirjoittaminen. Teemakirjoitukset kerdttiin aikaisemmin kuin haastattelut tehtiin,
ja alun perin oli tarkoitus saada suuri osa tutkimuksen aineistosta teemakirjoituksina.
Tutkimuksen teon kuluessa havaittiin, ettd teemakirjoituksilla ei kuitenkaan padstd yhta
syville tutkimuksen kohteeseen kuin luottamuksellisia haastatteluja kéyttden. On luon-
nollista, ettd tutkijalle vastausta kirjoittava ihminen miettii tarkemmin, mité asioita tuo
esiin ja kuinka. Tdma koskee erityisesti arkoja aiheita, kuten haasteita tyoyhteisossa. Li-
saksi teemakirjoitukset kaventuivat joissakin tapauksissa kirkkoherran laatimiksi listoik-
si, mikd ei vastannut tutkijan alkuperiistd tarkoitusta. Edelld esitettyjen ndkdkohtien
vuoksi teemakirjoitusten maard timén tutkimuksen aineistossa on suhteellisen vdhdinen
ja aineistoa paadyttiin myohemmin tdydentiméin haastatteluin. Teemakirjoituksin kera-
tyn aineiston tarkoituksena on kuitenkin tukea haastatteluin keréttyd tutkimusaineistoa
tuomalla esiin informanttien d4ni laajemmalta maantieteelliseltd alueelta kuin haastatte-
lun keinoin tutkijan olisi ollut mahdollista saavuttaa.

Muuta mahdollista dokumentaatiota, jota seurakuntien osalta olisi voinut olla saata-
vissa, ovat erilaiset tilastot, pOytékirjat ja suunnittelumuistiot. Kirkon tutkimuskeskus
toimittaa ja julkaisee nelivuotiskertomuksina yhteenvedon keskeisimmisté toiminta-, ta-
lous- ja tyOhyvinvointitilastoistaan, ja niiti tilastoja on hyodynnetty tdssi tutkielmassa.
Yksittdisistd seurakunnista on myds saatavilla tilastoja, mutta ndméi ovat paéosin talout-
ta ja toimintaa koskevia. Tdméan tutkimuksen kannalta kiinnostavia ty6hyvinvointitilas-
toja ei ole saatavilla seurakuntakohtaisesti. Seurakuntien hallintoelinten poytékirjat ovat
puolestaan virallista tietoa. Koska ne ovat virallisia asiakirjoja, niistd ei useinkaan selvid
esimerkiksi seurakunnan johtamistydskentelyn kannalta kiinnostavia asioita. Yksittéis-
ten seurakuntien ty0ryhmien suunnittelumuistiot ja vastaavat eivit yleensi ole julkisia
asiakirjoja ja siten tutkijan saatavilla. Tésti syystd tdméntyyppiset ldhteet on jitetty tut-
kimusaineiston hankinnan ulkopuolelle.

Kirkon virallisten tahojen julkaisemat asiakirjat ovat dokumenteista julkisesti saata-
villa. Ne pyrkivét luomaan kokonaiskuvaa tai antamaan toimintaohjeita seurakunnille.
Téllaisista dokumenteista tissd tutkielmassa aineistona on kéytetty esimerkiksi Suomen
evankelis-luterilaisen kirkon strategiaa, Valtiovarainministerion visiota seké piispainko-
kouksen asettaman tyoryhmin mietintdd kirkon johtamiskoulutuksen jirjestimisesta.
Némi dokumentit on hankittu organisaatioiden Internet-sivuilta sekd kirkon omasta

julkaisupalvelusta.
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Tassd tutkielmassa haastatelluista ja teemakirjoituksen kirjoittaneista kirkkoherroista
kéytetddn yhteistd nimitystd informantti sen vuoksi, koska heiddn tuottamaansa aineis-
toa kisitellddan analyysissd yhtendisend aineistona. Kustakin aineistontuottajasta on tut-
kielmassa kuitenkin erotettavissa, kummalla tavalla vastannut on kyseessé, koska tdma
on analyysin tulosten kannalta kiinnostavaa. Erottelu on merkitty nikyviin viitattaessa
suoraan aineistoon.

Osa informanteista toivoi, ettd heiddn nimensa ei tulisi julki tutkimuksessa. Osa oli
sitd mieltd, ettd heiddn nimensé saa julkaista. Koska osa toivoi anonymiteettinsé siily-
vén, tutkielman laatija teki rajauksen, jonka mukaan informanttien nimié ei julkaista tés-
sd tutkimuksessa, vaan heistd kerrotaan taustatietoina luokiteltu ikd, tydvuodet kirkon
palveluksessa, tyovuodet tdssd tehtivissd sekd tyOyhteison koko. Paikkakuntatiedoista
kerrotaan, mistd kaupungeista tai pienen seurakunnan kyseessd ollessa hiippakunnasta
informantit ovat, mutta titd tietoa ei tarkenneta kirjaintunnuksille. Sukupuoli ei ole
mukana taustatiedoissa, silld 13 informantista 12 oli miesté ja vain yksi nainen.

Teemakirjoituksia pyydettiin kevailld 2008 Lapuan, Oulun ja Kuopion hiippakuntien
Kirjo II- eli kirkon tehtdavéldhtoisessd johtamiskoulutusohjelmassa opiskelevilta kirkko-
herroilta. Kirkon organisaatio- ja johtamiskulttuuria selvitettiin pyytdmalla kirkon johta-
miskoulutettavia kirjoittamaan kuvaus jostakin konkreettisesta johtamistilanteesta ja
kertomaan siind jokin ongelma, jonka he ovat ty0ssdin johtajina kohdanneet sekd ku-
vaamaan, miten he selvisivit siitd. Lisdksi heitd pyydettiin kuvaamaan, millaista johta-
juutta kirkossa tarvitaan. Kirjoituspyyntd esitettiin kurssilaisille toukokuussa 2008.
Kirjoitus saatiin neljéltd kurssilaiselta. Kolme heistd on johtavassa asemassa pienessa
organisaatiossa (alle 20 jasentd). Yksi toimii johtavassa asemassa keskikokoisessa orga-
nisaatiossa (20-50 jésentd.) Kaikilla on tydvuosia kirkossa yli 5, kahdella 10-15. Kir-
joitusten pituus on 1-2 konekirjoitussivua. Teemakirjoituspyyntd on tdméan tutkielman
liitteend (liite 2).

Haastatteluaineisto koostuu yhdeksdstd puolistrukturoidusta teemahaastattelusta.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina haastateltavien tydpaikoilla. Haastatellut
ovat eteldasuomalaisten kaupunkiseurakuntien kirkkoherroja, joiden johtama seurakunta
kuuluu seurakuntayhtymérakenteeseen. Haastatelluista kaksi tyoskenteli Helsingissa,
kaksi Turussa, kolme Vantaalla ja kaksi Espoossa. Kolmas Helsingissd tyoskenteleva
perui haastattelun sairauden vuoksi, eiké sopivaa aikaa 16ytynyt myohemmin. Haastatte-
lut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja melko vapain sisdlloin. Valmiita kysy-
myksid teemoihin oli vain muutama. Haastateltu sai kertoa teeman puitteissa omia tun-
temuksiaan, mielipiteitddn ja ajatuksiaan aiheesta. Niihin saatettiin kysya tarkentavia
lisakysymyksid. Haastattelurunko on tdmaén tutkielman liitteena (liite 1).

Haastatellut valittiin satunnaisotannalla suurista kaupunkiseurakunnista Eteld-Suo-

messa. Kun seurakuntayhtymét oli valittu, valittiin kustakin muutama kirkkoherra, jolta
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tiedusteltiin mahdollisuutta tapaamiseen. Kaikki suhtautuivat asiaan myoOnteisesti ja
kaikki alun perin ehdotetut haastattelut toteutuivat yhtd lukuun ottamatta. Seurakuntia
valittaessa tutkimuksen objektiivisuuden varmistamiseksi kriteerind pidettiin, ettei tutki-
elman laatijalla ole yhteyttd kyseiseen seurakuntaan, ettei tutkielman laatija tunne kirk-
koherraa entuudestaan eik ole tyoskennellyt kyseisesséd seurakunnassa.

Haastattelut tehtiin haastateltujen tyOpaikalla kevdidn 2008 ja kevéddn 2010 aikana.
Tutkimuksen pitkdn aikajanteen syyna on tutkimuksen laatijan tydskentely opintojen ai-
kana, jonka vuoksi tutkimus on tehty kahdessa osassa vuosien 2008 ja 2010 aikana.
Kaikkien haastattelujen kesto on noin 50-70 minuuttia. Haastattelut litteroitiin sana-
tarkasti kolmen péivén sisdlld haastattelusta. Tutkimuksen tekijé litteroi aineiston itse.

Informantit ovat iéltdan hieman yli kolmestakymmenesti vuodesta yli kuuteenkym-
meneen vuoteen. Nuorimpaan ikdryhméén, 31-40 -vuotiaisiin, kuuluu vastanneista vain
kaksi ja vanhimpaan ikdryhméadn, yli 60-vuotiaisiin, vain yksi. Kuviossa 4 esitetdin
tutkimuksen informanttien luokiteltu ikd, kuviossa 5 heiddn tydvuosiensa maird kirkon

palveluksessa ja kuviossa 6 heiddn tydvuosiensa mddrd nykyisessd kirkkoherran

tehtavassa.
Informanttien ika
6
5 5
5
4
3
2
1
0
31-40 41-50 51-60 61+
Vuotta

Kuvio 4. Aineiston informanttien ik luokiteltuna
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Informanttien tyovuodet kirkossa
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Kuvio 5. Aineiston informanttien tyovuodet kirkossa luokiteltuna

Tyovuodet kirkkoherran tehtavassa
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Kuvio 6. Aineiston informanttien tyovuodet kirkkoherran tehtivassa

Haastatelluilla on hyvin erimittainen kokemus kirkkoherran tyostd. Lyhimmén aikaa
kirkkoherrana toiminut oli ollut tehtdvéssdén vasta muutaman kuukauden. Pisin koke-
mus oli 14 vuotta kirkkoherrana toimineella.

Aineiston kdytdssd tdssd tutkielmassa on eroteltu toisistaan teemakirjoittajan ja
haastatellun vastaukset. Sitaateissa vastauksensa kirjoittanut henkildé on merkitty kirjai-
mella K, sitaatti haastattelusta on merkitty kirjaimella H. Lisdksi kukin informantti on
koodattu erikseen kirjaintunnuksella, haastatellut A—H ja vastauksensa kirjoittaneet A—
D.
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On huomionarvoista, ettd haastateltavat toimivat kirkkoherroina yhtymérakenteeseen
kuuluvissa seurakunnissa, kun taas kirjoitelman laatineet toimivat johtavassa asemassa
yksittéistaloutena toimivissa seurakunnissa. Tdma valinta ei ollut tarkoituksellinen, mut-
ta kuvaa hyvin eteldisen ja pohjoisen Suomen tilannetta. Eteldisessd Suomessa isoissa
kaupungeissa seurakunnat kasvavat niin suuriksi, ettd pystyikseen toimimaan kunnolla
niiden on muodostettava seurakuntayhtyma, kun taas pohjoisempana seurakunnat pysy-
vt maltillisemman kokoisina, jolloin niilld on riittdvit toimintaedellytykset toimia yk-
sittdisind seurakuntina. Haastateltavat olivat kaikki Eteld-Suomesta ja kirjoitelman laati-
neet Lapuan, Oulun ja Kuopion alueilta eli Pohjois-Suomen alueelta. Tdma rajaus teh-
tiin aineiston kerddmisen helpottamiseksi. Kuviossa 7 esitetddn kaikkien informanttien
taménhetkisten tydyhteisdjen koot luokiteltuna alle 20, 20-50 ja yli 51 tyOntekijén
tyoyhteisoihin.

Tamanhetkisen tyoyhteison
koko

10 -

.

-20 21-50 51-

o N B~ O

Tyontekijoiden maara

Kuvio 7. Informanttien timénhetkisen tydyhteison koko luokiteltuna

Koottu ja haastattelujen osalta litteroitu aineisto jérjestettiin uudelleen siséllon mu-
kaan. Aineiston laadullinen kisittely perustuu loogiseen paittelyyn ja tulkintaan, jossa
aineisto aluksi hajotetaan osiin, kisitteellistetdéin ja kootaan uudestaan uudella tavalla
loogiseksi kokonaisuudeksi. Sisdllonanalyysin tarkoituksena on saada kerdtty aineisto
jarjestetyksi johtopéatosten tekoa varten ja saada ilmi6 kuvatuksi tiivistetyssa ja yleises-
sd muodossa (Tuomi & Sarajiarvi 2006, 105). Tdssd vaiheessa uudelleen jérjestetyn
aineiston pohjalta luotiin yldkategoriat eli luokat, joiden muodostamista ohjasi tutki-
mustehtdvi. Yldkategoriat luotiin etsimdlld ja yhdistelemélld aineistosta ilmaisuja ja
késitteitd, jotka kuvaavat tutkittavia ilmiditd tai niiden liepeilld esille tulleita asioita.
Samaa asiaa tarkoittavat késitteet yhdistettiin luokaksi ja nimettiin luokan sisiltoéd ku-
vaavalla asialla. Esimerkiksi aineistosta tunnistettiin informanttien esille tuomia johta-

mista tukevia tekijoitd, jotka liitettiin samannimiseen ylékategoriaan ja esitetdén luvussa
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4.2. Aineistoa haravoitiin uudelleen kyseisen luokan nikokulmasta etsien samankaltai-
suuksia ja erilaisuuksia sekd poikkeuksia, joiden esiintyminen jdlleen vaikutti luokkien
muodostamiseen. Talld tavalla ristiinvalidoitiin esiin tulleet luokat (Siséllonanalyysin
vaiheista Metsamuuronen 2008, 50). Johtamista tukevia tekijoitd tunnistettiin runsaasti,
ja lopulta ne kyettiin jaottelemaan kolmeen alakategoriaan, jotka nimettiin rakenteiden
selkeyttamiseksi ja paddtosvallan delegoinniksi, asiantuntijoiden motivoinnin keinoiksi
sekd siirtyméksi asiantuntijaroolista esimiesrooliin. Ndmid alakategoriat on esitetty
tutkielmaraportin alaluvuissa 4.2.1, 4.2.2 ja 4.2.3. Télld tavoin menetellen aineistosta
saatiin esiin kirkkoherrojen omat késitykset siitd, millaista organisaatiota he johtavat,
millaisia johtamisen keinoja he kéyttdvat sekd millaiseen johtamiseen kyseisen
kaltaisessa organisaatiossa he pyrkivit.

Johtopaitdsten teossa ja tulkinnassa ldhtokohtana olivat edelld kuvatun prosessin
avulla aineistosta aikaansaadut luokat, jotka kuvaavat tutkittavaa ilmidtd. Aineistosta
esiin tulleita uusia luokkia verrataan luvussa 2 esitettyihin, tutkimuskirjallisuudessa
esiintyneisiin ilmidihin ja teoriaan sekd aiemmassa tutkimuksessa esiin tulleisiin, asian-
tuntijaorganisaation johtamista koskeviin piirteisiin. Tutkimuksessa esiin tulleita tulok-
sia verrataan tutkimuskirjallisuudessa raportoituihin tuloksiin sekéd aiemmassa tutkimuk-

sessa esitettyihin tuloksiin.

3.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kahdella tavalla. Tutkimus on validi, kun
tutkijan rajaama aineisto vastaa tutkijan valitsemalla menetelmailld tutkimuskysymyk-
siin riittdvalla tavalla, eli ettd tutkimus mittaa sitd mitd sen on tarkoituskin mitata. Relia-
biliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta eli kykyé antaa ei-sattumanvarai-
sia tuloksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 213). Kvalitatiivisen tutkimuksen ky-
seessd ollessa se tarkoittaa, ettd tehty tutkimus tuottaa luotettavaa ja jollain tavalla yleis-
tettdvissd olevaa tietoa tutkittavasta ilmidstd. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010,
17.) Validiuden ja reliaabeliuden késitteet kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat saaneet
monia tulkintoja. Laadullisiin menetelmiinkin perustuvissa tutkimuksissa luotettavuu-
den arviointi on kuitenkin tirkedd. Tallaista tutkimusotetta kdyttdvissd tutkimuksissa
luotettavuuden arviointi tapahtuu tutkimusprosessin yksityiskohtaisella kuvauksella.
(Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2003, 214.)

Edelld on kuvattu timén tutkimuksen tekemisen vaiheet, valitut aineistonkeruun me-

netelmit ja aineiston valintaa ohjaavat periaatteet seki aineiston analysoinnin perusteita.
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Analyysivaihe on pyritty esittimdidn yksityiskohtaisesti ja johtopéditokset tekemédin
teoriaan nojaten, jotta lukija voi arvioida analyysiprosessia.

Taméa tutkimus toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin. Laadulliselle tutkimuk-
selle tunnusomaista on osallistuvuus, pieni tapausmairi, jota tutkitaan mahdollisimman
perusteellisesti, sekd hypoteesittomuus eli etté tutkijalla ei ole lukkoon ly6tyja ennakko-
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoranta 1998,
16-19). Voidaan arvioida, ettd varsinkin haastattelujen osalta onnistuttiin asian perus-
teellisessa kartoituksessa. Haastattelu tutkimusmenetelméné salli tarkentavat kysymyk-
set sekd luottamuksellisen ilmapiirin, jossa haastateltavan oli helppo tuoda esiin myos
haastatteluaiheeseen liittyvid ristiriitoja sekd haasteita. Haastatellut toivat my0s néiti
puolia esiin. Sen sijaan teemakirjoitusten osalta ei voida sanoa tiysin samaa. Mahdolli-
sesti sen vuoksi, ettd persoonallinen suhde tutkijan ja teemakirjoittajan valilld jdi puuttu-
maan, osa teemakirjoituksista jii luettelomaisiksi. Liséksi voidaan olettaa, ettd kirjoit-
tajat eivét tuoneet teemakirjoituksissa esiin asioita, joita haastattelemalla heitd olisi
voitu tavoittaa. Tamé puoltaa kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien kdytt6d taméntyyp-
pisessd tutkimuksessa. Voi olla, ettd strukturoitua kyselylomaketta kayttimalld aineis-
tonkeruussa olisi kohdattu samantyyppisid ongelmia. Toisaalta teemakirjoitus toimitet-
tiin siten, ettd tekijin nimi tuli tutkielman laatijan tietoon, mika saattaa olla rajoittava
tekijéd joillekin kirjoittajille. Kirjoittajille tarjottiin myos mahdollisuus postittaa vastaus
nimettdméani vain taustatiedot antaen, mutta kukaan ei tarttunut tdhin mahdollisuuteen.

Eskola ja Suoranta (1998, 19) huomauttavat, ettd tutkimuksen objektiivisuuden kan-
nalta on tirkedi, ettei tutkijalla ole voimakkaita ennakko-olettamuksia tutkimuksen koh-
teesta tai tuloksista. Tdmain tutkielman laatija on tuonut esiin tydskentelyn kautta synty-
neen ldheisen suhteensa tutkittavaan organisaatioon ja pyrkinyt sulkemaan pois sub-
jektiivisuuden vaikutuksen esimerkiksi informanttien valinnassa. Tutkimushenkildiden
valintaa téssd tutkimuksessa ohjasi pyrkimys saada kirkkoherrojen toimintakentdsta
mahdollisimman monipuolinen ja totuudenmukainen kuva. Tutkielman laatija pyrki
heiddn valinnassaan objektiivisuuteen esimerkiksi kutsumalla haastateltaviksi
satunnaisotannalla valituista seurakunnista kirkkoherrat, jéttden pois sellaiset, jotka hidn
tunsi aiemmista yhteyksistd, tai seurakunnat, jotka olivat hénelle tuttuja ja joihin
mahdollisesti liittyisi ennakko-oletuksia. Teemakirjoitusten kirjoittajien kutsumisessa
valinta tapahtui maantieteellisesti: koska tutkielman laatijalla ei ole yhteyksid Pohjois-
Suomeen, kurssilaisia ei tarvinnut rajata pois samalla periaatteella.

Tassd tutkimuksessa merkittidva taustatekiji on se, ettd tutkielman laatija on itse kou-
lutukseltaan teologi seké tyoskennellyt kyseisessd organisaatiossa useita vuosia. Téten
tutkielman laatijalla on kirkon organisaatiosta sellaista tietoa, joka olisi ulkopuolisen
tutkijan hankalasti tavoitettavissa. Esimerkiksi tdman tutkielman aihe kirkastui tdlla

tavoin. Kuitenkin kaikki sellainen tieto, joka on mahdollista todentaa dokumentein,



46

teorian tai tutkimuskirjallisuuden avulla, on pyritty téssid tutkielmassa todentamaan
ulkopuolisista léhteista.

Tutkielman tekijan tausta on varmasti vaikuttanut myos tutkimuksen haastattelu- ja
kirjoitusaineiston hankkimiseen. Useissa haastatteluissa syntyi edellisessd alaluvussa
kuvattu dialogimainen ilmapiiri, kun informantti mielsi haastattelutilanteen kahden sa-
massa organisaatiossa, tosin eri asemassa tyoskentelevdn henkilon keskusteluksi. Toi-
saalta voidaan myds kysyéd, vaikuttiko tdma mahdollisesti myds siten, ettd informantit
eivdt halunneetkaan tuoda esiin kaikkea sité tietoa, joka heilld erityisesti organisaation
haasteista oli. Tutkielman laatijalle jdi kuitenkin kaikista haastatteluista sellainen tuntu,
ettd tdllaista ei tapahtunut vaan haastattelun kannalta oli pikemminkin etu, ettd haasta-
teltu tiesi tutkielman tekijan taustasta.

Téssd luvussa on esitetty tutkimuksen teon vaiheet, tutkimuksen teossa kiytetyt me-
netelmét ja arvioitu tutkimuksen luotettavuutta. Seuraavaksi siirrytddn analyysin tulos-

ten tarkasteluun.
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4 SUOMALAISTEN SEURAKUNTIEN JOHTAMINEN

4.1 Seurakuntien johtamisessa koetut haasteet

4.1.1 Kirkon organisaatiorakenne ja toimialan erityispiirteet

Tadmaéan luvun alaluvuissa 4.1, 4.2 ja 4.3. vastataan tutkimuskysymyksen osaongelmiin.
Néin saatujen vastausten pohjalta muodostetaan vastaus tutkimuskysymykseen. Ensim-
méisend osaongelmana tissa tutkielmassa esitettiin, mitka tekijét kirkon organisaatiora-
kenteessa ja toimintaympéristossi aiheuttavat haasteita seurakuntien johtamiseen. Tut-
kimuksessa haastatellut kirkkoherrat toivat esiin lukuisia haasteita, jotka vaikeuttavat
johtamistyotd seurakunnissa. Kirkkoherrojen esittimistd haasteista on muodostettu kate-
goriat. Seuraavaksi tarkastellaan kirkon organisaation rakenteesta johtuvia johtamisen
haasteita ja niitd haasteita, jotka nousevat kirkon toimialan erityispiirteistd. Ndiden jil-
keen luvussa 4.1.2 tarkastellaan asiantuntijaorganisaation erityisluonteen mukanaan tuo-
mia haasteita.

Tutkimuksessa kirkkoherrat toivat esiin, ettd kirkon organisaation monikerroksisuus
vaikeuttaa johtamista seurakunnissa. Monikerroksisuuden néhtiin vaikeuttavan johta-
mista useammalla tavalla. Ensinnédkin haasteita nihtiin syntyvin siitd, ettd paatoksen-
teko tapahtuu useammassa paikassa yhti aikaa eikd aina ole selvyytté, kuka tai miké or-
ganisaation taho vastaa kunkin asian kohdalla paatoksenteosta. Vastaavaan monikerrok-
sisten ja hierarkkisten organisaatioiden haasteeseen viittaa Vartola (2004, 27). Hianen
mukaansa tillaiset organisaatiot eivdt voi p#ittdad itse tehtdvistddn eivdtkd sopeuttaa
toimintaansa vallitseviin olosuhteisiin kovinkaan helposti, silld padtosvalta on jossain
muualla. Informanttien mukaan tétd tapahtuu sekd seurakunnan sisdisessd toiminnassa
ettd siitd kdsin ulospdin, kirkon ylempiin organisaatiotahoihin ndhden. Paitoksentekoon
nédhtiin my0s kuluvan runsaasti aikaa, koska saman asian paiatoksentekoon osallistuvia
tahoja on monta. Tdma saa kirkon organisaation vaikuttamaan hallinnollisesti sekavalta

ja hankalalta hallita. Erds informantti toteaa:

KB: Kirkon hallinto on aika raskas. Asiat etenevdt monen portaan kautta
oikaisuvaatimus- ja valitusmahdollisuuksineen. Julkisyhteisollinen asema

tuo mukanaan paljon lainsddddntod ja suosituksia.
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Néama piirteet johtuvat sekd julkisoikeudellisesta asemasta ettd Niemisen (2002, 48)
esittimastd kirkon kolmiséikeisestd hallintoperiaatemallista, jossa sekéd episkopaalinen,
konsistoriaalinen ettd synodaalinen periaate ovat kdytossd yhtd aikaa. Kolmen pééllek-
kiisen periaatteen malli aiheuttaa juuri sen, ettd padtoksenteko hajautuu. Kuitenkin néi-
den kolmen hallintoperiaatteen yhtdaikaista ldsndoloa on pidetty luovuttamattoman tér-
kednd kirkon hallintomallia luotaessa ja kehitettdessa (Kirkon keskushallinnon kehitta-
mistyoryhmén mietinté 2007, 14—15). Suomen evankelis-luterilaisen kirkon strategiassa
”Meidén kirkko — osallisuuden yhteis6” todetaan, ettd "Rakenteet palvelevat toimintaa.
[---] Pidimme hallinnon tehokkaana, riittdvin kevyena ja toimintaa tukevana.” (Meidin
kirkko — osallisuuden yhteis6 2008). Tama4 ei tutkimuksen informanttien antaman tiedon
perusteella kuitenkaan toteudu seurakunnissa.

Kirkkoherrat toivat esiin, ettd organisaatio varsinkin seurakuntatasolta ylospdin ndyt-
taytyy heihin pédin sekavana ja osittain epéselvindkin. Jarvinen (2001, 62) toteaa, ettd
mutkikkaat ja epdselvit organisaatiot aiheuttavat epdselvyyttd esimiesten keskuudessa
heidén keskindisistd tehtivistdin ja vastuistaan ja ottaa esimerkiksi terveydenhuollon or-
ganisaatiot. (Vrt. Virtanen 2010, 3.) Erityisen ongelmallisia hinen mukaansa ovat orga-
nisaation kriisitilanteet, joista kukaan ei haluaisi ottaa vastuuta. Terveydenhuollon orga-
nisaatioita ja kirkon organisaatiota yhdistdd niiden julkishallinnollinen luonne, misti
johtuen Jarvisen esittimat haasteet on todettavissa myo0s kirkon organisaatiossa. Hyva
esimerkki tdstd on syksylld 2010 kayty julkinen keskustelu homoliittojen siunaamisesta,
joka johti joukkoeroamisiin kirkosta. Kriisitilanteessa kesti kauan, ennen kuin organi-
saatiota virallisesti edustava taho, tdssd tapauksessa piispakunta, otti kantaa keskuste-
luun (Kuokkanen 2010).

Useampi kirkkoherroista mainitsi kirkon keskushallinnon rakenteet, tuomiokapitulin,
piispan ja kirkkohallituksen etdisiksi jddviné ja turhiksi” koettuina hallinnon tahoina.
Suhtautuminen néihin tahoihin vaihteli. Joku olisi toivonut sitovampaa konserniohjausta
yldtaholta, toisen mielestd taas mitd viahemmin nami tahot vaikuttavat seurakunnan
arjen toimintaan, sen parempi. Erot suhtautumisessa saattavat johtua siitd, kuinka hyvin
kyseinen informantti tuntee kirkon ylatasojen toimintaa. Henkil6t, jotka olivat itse tyds-
kennelleet aiemmin esimerkiksi kirkon keskushallinnossa, kokivat ndma tahot mielek-
kddmmiksi yhteistyokumppaneiksi kuin kirkkoherrat, jotka olivat siirtyneet kirkkoher-
ran tehtdviin seurakuntapapin tyosti ilman aikaisempaa kosketusta organisaation yléta-
soille. Kuitenkin kaikki tutkimuksen kirkkoherrat, jotka ottivat asian esiin, nékivét roo-

linsa kirkkoherrana varsin itsendisené suhteessa kirkon keskushallintoon:

HE: [---] omalla tavallaan kirkkolaki ja tuomiokapituli paikallistasolla

tuo oman vdrinsd tdihdn johtamiskuvioon, kirkkohallitus on kylld aika
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etdinen instanssi, sieltd tulee pddasiassa materiaalia ja sitovia ohjeita
tanne seurakuntaan. Toiveena ois kylld ettd kirkkohallitus ois silld tava-
lla kevyempi, ettd sieltd tulis kokonaisvaltaisemmin tai sitovammin roolia

ja ohjetta. Ja sit seurakunnat vois vetdd johtopdiditokset.

HA: Mutta tuomiokapituli... jos seurakunnassa menee hyvin niin on sen
parempi, mitd vihemmdn on tuomiokapitulin kans tekemisissd. Puolin ja
toisin. [---] ne on sen perustyon kannalta ylldittivdn perifeerisid, sekd
tuomiokapituli ettd vield enemmdn kirkkohallitus. Ne tuottaa aika vihdn

pddnvaivaa. [---] Koko lailla ne eldd kylld omaa eldmddnsd.

Osa haastatelluista ndki organisaation monitahoisuuden suurempana haasteena kuin
toiset; erityisesti ne kirkkoherrat, joiden johtama seurakunta oli osa seurakuntayhtymé-
rakennetta, toivat yhtyméarakenteen haasteellisuuden esiin. Yhtymérakenteessa haasteel-
lisena koettiin se, ettd yhtymén ei aina koettu palvelevan paikallisseurakuntaa vaan
pikemminkin toimivan omana itsendisend, omaa etuaan valvovana yksikkond. Tdma
koski varsinkin niitd kirkkoherroja, jotka johtavat seurakuntaa yhtymaissé, jonka perus-
sddnndssd on madritetty yhtymaélle vahva rooli esimerkiksi kiinteistdjen hallinnassa.
Kirkkoherrat olivat huolissaan myds tyon suunnittelun aikajénteen pituudesta. Nykyinen
kirkon organisaatio on rakennettu pitkdn tdhtdimen suunnittelua silmilldpitden. Seura-
kuntayhtyméarakenteeseen kuuluvat seurakunnat toteuttavat suunnittelumallia vuoden-
kahden aikajénteelld, minké kirkkoherrat ndkivdt vaikeuttavan joustavaa reagointia toi-
mintaympériston muutoksiin. Yhtymérakenteen koettiin tuovan lisdd paitoksentekota-
hoja keskusteluun, minka koettiin vievén seurakunnan omia asioita koskevaa paitosval-
taa pois paikallisseurakunnasta. Varsinkin paikallisseurakuntaa suoraan koskevissa asi-

oissa tdma koettiin turhauttavana:

HG: Niinku sitte se kokonaiskirkon rakenne paikallisseurakunnan kan-
nalta ndyttid sekavalta. Jdannitteitd tuo siis tds yhtymdrakenteissa se, ettd
aina ei tiedetd missd pddtetddn ja kuka pddttdd. Just tissd yhteistyokuvi-
ossa sitd johtamista vaikeuttaa se ettd ei tiedetd missd ne pddtokset teh-
dddn. Seurakunnassa me mielellddn ndkisimme et yhtymd on seurakunta-

tasoa palveleva yksikké mut kdytinnon tyossd ndin ei ole.

Organisaation monikerroksisuuden kirkkoherrat katsoivat aiheuttavan saamattomuut-

ta ja tehottomuutta toimintaan seka hidastavan innovaatioiden péadsyé kéytdnnon toimin-



50

taan, kun p#idtds on haettava ylemmaéltd taholta. Havainnot tulevat ldhelle Vartolan
(2004, 27) toteamusta siitd, ettd padtoksenteon tapahtuminen organisaatiossa muualla
kuin asiakasrajapinnassa aiheuttaa ongelmia organisaatiossa varsinkin silloin, kun halut-
taisiin paikallistasolla muuttaa toiminnan suuntaa ja reagoida vallitsevaan tilanteeseen.
My®6s Borins (2002, 475) tuo esiin, etti monimutkaisten, julkishallinnollisten organisaa-
tioiden haasteena on innovaatioiden hukkuminen organisaatioon ennen padsyain toteu-

tukseen. Seuraavat kaksi lainausta valottavat haasteen titi puolta:

HA: Ndmd rakenteet on niin massiiviset, ettd tdanne erittdin hyvdit inno-
vaatiot hukkuvat ja ne pystytddn nitistdmdcdn, tulivat ne miltd suunnalta
tahansa, ilman ettd tarkastellaan niistd ettd mistd niissd todella on kysy-

mys.

HB: Tdd keskusjohtoinen jdrjestelmd on osittain luotu kontrollia varten,
pidetddn huoli siitd ettd tietyt standardit toteutuu, ja se pitdd kurissa kai-
kki horhot, kummallisuudet, mutta sit toisaalta se myos kahlitsee fiksun
luovuuden, jossa olis oikeen upeita, hienoja hankkeita ja rajoittaa johta-

Jjuuden ottoa seurakunnassa.

Monikerroksiseen organisaatiorakenteeseen liittyvdnd johtamishaasteena kirkko-
herrat kertoivat, ettd seurakunnan esimiessuhteiden pééllekkéisyys ja useat yhtéd aikaa
kiytossd olevat organisaatiorakenteet sekoittavat organisaatiorakennetta entisestdén.
Anetjarvi ja Jakobsson (2009, 15-16) painottavat johtamistydssd seurakunnassa sité,
ettd esimiessuhteiden on oltava selvit. Kuitenkaan néin ei ndytd monin paikoin olevan.
Blackler, Crump ja McDonalds (1999, 23-24) toivat esiin haasteen, joka tuli ilmi
asiantuntijaorganisaation siirtyessd monialatiimeihin: timé johti esimiessuhteiden epi-
selvyyteen ja liséksi asiantuntijatydssi hallintotehtivien lisddntymiseen. On huomatta-
va, ettd hyvéd tarkoittavat organisaatiouudistuksetkin on suunniteltava ja vietdva lépi
huolella edelld kuvatun kaltaisten tilanteiden syntymisen vélttimiseksi. Joissakin timén
tutkimuksen kirkkoherrojen johtamissa seurakunnissa on kiytossd pddllekkdin sekéd
aluety0- ettd tyoalamalli, joiden padllekkdisyyden luoman matriisiorganisaation johta-
misen haasteellisuuteen viittaa myds Nieminen (2003, 91). Monikerroksinen organisaa-
tio monine esimiehineen mahdollistaa sen, ettd joissain tapauksissa tyontekijéit ovat op-
pineet hyddyntdmdin monimutkaista organisaatiorakennetta omiin tarkoituksiinsa oi-

keuttaen siten omat pdaméériansa. Erds kirkkoherroista toteaa:

HD: meilldkin tapahtuu tdtd ettd jos tiimin esimiehen pddtokset ei mielly-

td niin sitten tullaan kirkkoherran luokse.
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Tama estettdisiin, kun noudatettaisiin byrokratiaan kuuluvaa yhden esimichen periaa-
tetta (Salminen 2002, 68). Tutkimustuloksen perusteella nayttiédkin siltd, ettd kirkko ei
ainakaan kaikilla tasoillaan ole puhdas byrokratia, vaan siind on tunnistettavissa byrok-
ratian piirteitd vain osittain. Kirkossa toteutuva byrokratia tulee ldhelle Richardsin
(2006, 17) kuvaamaa ammatillista byrokratiaa. Salmisen (2002, 68) mukaan byrokra-
tian tunnuspiirteitd ovat yhden esimichen periaate, tapa osoittaa asiat kirjallisesti, oh-
jeistusten ja sddntdjen tarkka noudattaminen sekd henkilon persoonallisuudesta riippu-
maton kayttdytyminen. Néistd yhden esimiehen periaate ei toteudu tutkimustulosten
mukaan kirkon organisaatiossa. Kolme jalkimmaéistd ovat voimassa kirkossa niissé asi-
oissa, joissa ollaan tekemisissd julkishallinnollisen aseman tai siihen liittyvien velvol-
lisuuksien kanssa. Informantit toivat tutkimuksessa kuitenkin esiin, ettd ohjeistusten ja
sddntdjen tarkka noudattaminen sekd henkilon persoonallisuudesta riippumaton kéyttay-
tyminen kuvaavat huonosti seurakunnan soveltavassa perustydssi, esimerkiksi nuoriso-
tyOssd ja jumalanpalveluksissa kéytettdvid periaatteita. Tutkimuksen perusteella havai-
taan, ettd kirkon organisaatiossa on kaksi tasoa, julkishallinnollinen taso ja soveltava
toimintataso, jotka toimivat hieman eri johtamisperiaatteiden mukaisesti. Taten seura-
kuntiin syntyy matriisiorganisaatioita, jotka toimivat ja joita johdetaan eri tavalla.

Toiseksi tutkimuksessa haastatellut kirkkoherrat toivat esiin johtamishaasteita, jotka
johtuvat kirkon toimialan erityispiirteistd eli hengellisestd perustehtivistd. Useampi in-
laisia odotuksia ja toiveita eri suunnilta, koska ollaan tekemisissé hyvin persoonakohtai-
sen asian, hengellisyyden kanssa. Strategisia toiveita koettiin tulevan tyontekijoiden,
luottamushenkiliden, seurakuntalaisten ja kirkon keskushallinnon suunnalta. Toiveiden

viidakossa suunnan nédyttiminen ndhtiin nimenomaan kirkkoherran tehtavéksi:

KD: se on aika vaativaa, koska on monenlaisia tendenssejd, ja silloin

kirkkoherran tiytyy pystyd olemaan tdmmonen suunnanndyttdjd.

Myds kirkon tyon hengellisen erityislaadun néhtiin tuovan haasteita johtamiselle sii-
ni tapauksessa, ettd hengellistd johtajuutta ja organisaation johtamistyotd ei ole osattu
pitda erillddn. Télldin tyOyhteison ongelmat hengellistetddn ja ne jaavét todellisesti k-

sittelemaittd. Erds haastatelluista kuvaa tilannetta niin:

KA: Hengellisyys on vaarassa johtaa pehmojohtamiseen, jossa asiat pai-
netaan villaisella ja ongelmat yritetddn korjata loputtomalla anteeksian-

tamuksella. Tyoyhteisossd asiat eivdt silld tavoin hoidu.

Tamantyyppisiin ongelmiin viittaa kuitenkin vain kaksi informanttia kolmestatoista.

Eris haastatelluista toi esiin, ettd timintyyppiset ongelmat olivat tavallisia seurakunnis-
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sa aikaisemmin, 1980-luvulle saakka, mutta kirkon johtamiskoulutus on vaikuttanut sii-
hen, ettd nididen ongelmien madrd on vihentynyt runsaasti. Kirkon johtamiskoulutusta
lahelld olevat tahot ovat eri mielt siitd, kuinka kirkon hengellisen perustehtdvén erityis-
laadun tulisi ndkyé sen johtamisessa. Kirkon johtamiskoulutusmietinndssi painotetaan,
ettd kirkon johtamiskoulutuksen teoriatausta pohjautuu “kirkon teologiseen itseymmér-
rykseen omasta tehtivistdan”, mutta todetaan, ettd kirkossa voidaan kayttdi osin saman-
laisia johtamisratkaisuja kuin muissakin yhteisoissa, kriittisesti valikoiden. (Kirjo 2005,
2.) Huhtisen (2001, 33) mielestd hengellisen perustehtdvin erityislaatu johtaa siihen,
ettd kirkossa tarvitaan “rohkeutta omaleimaiseen johtamiskulttuuriin ja kdytdntoon”.
Kuitenkin juuri edellé lainatun informantin kuvaamissa ongelmatilanteissa johtajalla tu-
lisi olla rohkeutta toimia kuten Paarma (2004, 154) ehdottaa todetessaan, ettd kirkon
tyOyhteisot ovat organisatorisine rakenteineen ja tyOnantajan velvollisuuksineen téssd
mielessd aivan inhimillisid organisaatioita, joiden hyvéksi tulisi kayttdd kaikkea saata-
villa olevaa tietoa. Tadméntyyppisid ongelmatilanteita kisittelee Jarvinen (2001, 102—
103) ja muistuttaa, ettd on esimiehen tehtéivind naamioida ongelmia piiloon vaan ottaa

ne kasittelyyn.

4.1.2  Asiantuntijaorganisaation organisaatiokulttuuri kirkossa

Kolmas aineistossa esiin tullut johtamisen haastekimppu koostuu sellaisista johtamista
vaikeuttavista piirteistd, jotka johtuvat seurakuntien asiantuntijaorganisaatioluonteesta.
Solistinen tydkulttuuri, itsendinen tydote sekd vihemmain mieluisiin tyotehtdviin moti-
voinnin haasteellisuus tulivat aineistossa selkeimmin esiin. Toisaalta asiantuntijatyoyh-
teisOn erityispiirteend kuitenkin osaltaan ndhtiin individualistisen tydkulttuurin ja asian-
tuntijatyon itsendisyyden motivoivuus.

Individualismi ja solistinen tyokulttuuri ovat haasteita, joita kohdataan Parvisen (et
al. 2005, 49) mukaan kaikissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tutkimuksessa mukana ol-
leet kirkkoherrat olivat tunnistaneet nimi haasteet seurakunnassa ja ilmaisivat ne seu-

raavasti:

HE: Individualismiin on kyl tormdtty kun seurakuntii on alettu johtaa.
Omavaltaisuus on isoa, se on huomattavasti korkeammalla tasolla kuin
mones muus paikassa, se tulee lihelle jotain yksin tekevid taiteilijoita.
Mut se yksindisyys ei vilttamdttd tuu esiin yksittdisis tilanteis vaan se on

organisaatiokulttuurin tasolla.
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KB: Tyontekijoiden yksilollinen tyoote on sekd hyvd ettd huono asia. Par-
haimmillaan se ruokkii luovuutta ja tuo esiin uusia innovaatioita. Huono
puoli asiassa on se, ettd tyontekijd saattaa katsoa oikeudekseen tehdd
vain sitd tyotd, minkd kokee itselleen mieluisaksi. Lisdksi tyomddrd vaih-
telee paljon tyontekijdstd riippuen. Ahkerat tekevit. Laiskat pddsevdt ha-

lutessaan hyvin vdhdlld.

Tadma on asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen kaksiterdinen miekka. Ne eivit voi
olla itsendisesti ja omavaltaisesti toimivien tyontekijoiden 16yhiéd yhteenliittymié (Vuori
2003, 67). Lonnqvist (2002, 34) tuo esiin, ettd asiantuntijaorganisaatioissa johtajalta
edellytetddn erityisesti panostusta tyontekijoiden keskindiseen yhteistyohon. Kirkkoher-
rat toivatkin esiin, ettd seurakunnan johtamisessa suurin haaste on pitdd asiantuntijoista
koostuva tydyhteiso edes jollain tavalla koossa. Yhti tiarkedd on huolehtia siitd, ettd itse-
niisesti tyoskentelevit eri osa-alueiden asiantuntijat toimivat yhdessa sovitun perusteh-
tdvén suuntaisesti.

Kirkkoherrat toivat esiin asiantuntijajohtajuuden ja johtajaksi ajautumisen ongelman:
kun esimieheksi ryhtyminen on vain urakehityksen luonnollinen jatke, eikd aktiivisen
esimiestehtdviin hakeutumisen tulos, ei ratkaisu ole valttimattd onnellinen niin johtajan

kuin tydyhteisonkaén kannalta.

HB: Ainaki perinteisesti on ollu niin ettd joku aivan loistava kappalai-
nen, josta kaikki tykkds, hyvd tyyppi, valitaan se kirkkoherraks, ja sit siit
tulee onneton kirkkoherra joka ei tykkdd siitd tyostddn eikd niistd paperi-

sodista.

Taméa on kiinnostava ndkokohta, joka liittyy erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden
johtamiseen. Niissd esimiesty0 ja johtamistyd eivit valttdmaittd olekaan nihtdvissd vain
askeleena eteenpdin, vaan ammatillista paikallaan pysymisté tai jopa askel taaksepéin.
Vastaavan havainnon ovat tehneet Ristikangas, Aaltonen ja Pitkénen (2008, 37), joiden
mukaan asiantuntijaroolista johtotehtdvddn paadytddn usein ammatillisen luottamuksen
osoituksena, ilman varsinaista kutsumusta esimiestehtdvdan. Ristikangas et al. (2008,
68) muistuttavat, ettd ladkareiden keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan asian-
tuntijaroolista esimiesrooliin siirtymiseen saattaa liittyd pelko oman asiantuntijuuden ja
auktoriteetin menettimisestd. Sen mukaan johtajaksi sosiaalistumisen koettiin vaaranta-
van ammatillisen uskottavuuden asiakkaiden ja kollegoiden silmiss.

Taulukossa 1 esitetdén koottuina tutkimustulokset ensimmaéiseen osaongelmaan.
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Taulukko 1. Seurakuntien johtamisen haasteet

Johtamisen haaste

Seuraukset

Syy

1. Organisaation
monikerroksisuus

- Paitokset tehdddn
ylemmilla tasoilla tai
”muualla”

- Hallinto raskasta ja
sekavaa

- Esimiessuhteet epéselvit
- Suunnittelun aikajanne
joustamaton

- Innovaatioiden
hukkuminen

Organisaatiorakenne,
julkishallinnollisuus ?

2. Solistinen tyokulttuuri
ja itsendinen tydote

- Yhteiseen suuntaan
ohjaamisen vaikeus

Asiantuntijaorganisaatio

3. Johtajaksi ajautumisen
mahdollisuus

- Ei motivaatiota johtaa

Asiantuntijaorganisaatio

4. Hengellisyys toimialana

- Johtajaan kohdistuvat eri
hengelliset odotukset eri
suunnilta

- Ongelmanratkaisun
hengellistyminen

Toimialan erityispiirre

Kirkon organisaatiorakenteesta sekd osittain julkishallinnollisesta roolista johtuva
haaste on (1) organisaation monikerroksisuus, jonka seurauksina paédtokset tehddin or-
ganisaation ylemmilla tasoilla tai ”jossain muualla”, hallinto on raskasta ja se koetaan
sekavaksi, esimiessuhteet ovat paikoin epdselvit sekd suunnittelun aikajédnne on jousta-
maton. Liséksi innovaatioiden koettiin hukkuvan hallintoon. Asiantuntijaorganisaation
erityispiirteistd johtuvia haasteita ovat (2) seurakuntien tyon solistinen tydkulttuuri ja
tyontekijoiden itsendinen tydote, joista seuraa vaikeus johtaa tyOtd yhteiseen padmaa-
rddn, sekd (3) johtajaksi ajautuminen ilman halukkuutta esimiestehtdviin. Neljantend
haasteena tuli esiin kirkon toimialan erityispiirre, (4) hengellisyys, joka tekee johtami-

sen seurakunnassa haastavaksi, koska johtajaan kohdistuu monia hengellisid odotuksia
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eri suunnilta. TyOyhteison ongelmanratkaisu saattaa my0s hengellistyd, miké johtaa on-
gelmien todelliseen kisittelemattd jadmiseen tydyhteisossa.

Kirkon organisaatiorakenteesta johtuvat haasteet ovat hyvin samankaltaisia kuin
monissa muissakin julkishallinnollisissa organisaatioissa koetut haasteet, esimerkiksi
hallitsemattomuuden tuntu ja vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen (Vartola 2004,
27). Asiantuntijaorganisaation erityispiirteistd johtuvat aineistosta tunnistetut haasteet
ovat samantyyppisid kuin luvussa 2.2.2 tutkimuskirjallisuuden perusteella esitetyt asian-
tuntijaorganisaation haasteet, tyontekijoiden itsendisyys ja individualistinen tyokulttuuri
sekd yhteiseen suuntaan pyrkimisen haasteellisuus (Parvinen et al. 2005, 49, 53; Peso-
nen 2007, 25-26; Maunula 1997, 13; Sipild 1996, 13). Asiantuntijajohtajuuden ongel-
ma, joka tissd tutkimuksessa tuli esiin, on tutkimuskirjallisuudessa tunnettu (Parvinen et
al. 2005, 57; Ristikangas et al. 2008, 37). Lisdksi aineistosta kavi ilmi kirkon toiminta-
ympériston erityishaasteena monet hengelliset odotukset, jotka kuuluvat kirkon erityis-
alaan eivitka ole yleistettidvissid koskemaan toisia organisaatioita. Seuraavaksi tarkastel-
laan tutkielman toista osaongelmaa, johtamisen onnistumista tukevia tekijoitd seurakun-

nassa.

4.2 Johtamista tukevat tekij:t

4.2.1  Rakenteiden selkeyttiminen ja pdidtosvallan delegointi

Tamain tutkielman toiseksi osaongelmaksi méiériteltiin sen selvittdminen, mitka tekijét
tukevat johtamisen onnistumista seurakunnissa. Informantit havaitsivat tyOymparistos-
sddn johtamista tukevia tekijoitd. Aineistossa esiin tulevat johtamista tukevat tekijét
ovat joko informantin tai hdnen edeltdjiensd luomia taikka organisaation ylemmilta ta-
hoilta annettuina tulevia, edelleen prosessissa olevia tekijoitd. Térkeimpand ja useimmin
mainittuna johtamista tukevana apuvélineeni on organisaation rakenteiden selkeyttdmi-
nen. Useassa seurakunnassa se tarkoittaa tiimipohjaisen organisaation rakentamista,
toisissa selkedsti vdliportaan esimiesrakenteen luomista. Organisaation rakenteiden sel-
keyttdiminen on poikkeuksetta informanttien mukaan johtanut siihen, ettd tyon suunnit-
telussa painopistettd on saatu siirretyksi yhteistyOpainotteisten tydomenetelmien suun-

taan:
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HC: siis tdd tammonen yhteistyo ja tiimirakenteisuus, jossa vaikka kato-
taan ihan lomatkin sen pohjalta ettd tyot tulevat hoidetuiksi niin, niin tdd
on aika suuri muutos ettd tdstd solistisuudesta yritetddn niinku yhteiseen

suunnitteluun ja yhteiseen sitouttamiseen, niin se on valtava muutos.

Muita rakenteita, joita kirkkoherrat kayttivét johtamistyonsé tukena, olivat yhteinen
tyon suunnittelukello, joka toimi ohjaten tydntekijoitd yhteistyon suuntaan, avoin sih-
koinen kalenteri, joka lisdsi avoimuutta ja tyotehtdvien tasaisempaa jakautumista tydyh-
teisdOn, hyvissd ajoin etukiteen laadittavat tyovuorolistat sekd yhdesséd laadittu tehti-
vien perustoimintokuvaus. Selkeit rakenteet ovat ehdottoman tirkeitd seurakunnan joh-
tamisessa my0s Anetjarven ja Jakobssonin (2009, 15-16) mukaan. Heiddn mukaansa
selkedt rakenteet ovat ensimmadinen asia, johon seurakunnan johtamisessa tulisi kiinnit-
tad huomiota. Kuten informantit toivat esiin, selkedt rakenteet mahdollistavat myds tyon
entistd tarkemman ohjauksen, mikéli tillaista johtamiskeinoa halutaan kéyttaa.

Joihinkin tutkimuksessa mukana olevien kirkkoherrojen seurakuntiin oli luotu joh-
tamisen tueksi véliportaan esimies -rakenne. Tdma hierarkian lisdtaso mahdollistaa paa-
tosvallan siirtdmisen alaspdin organisaatiossa (ks. esim. Huhta 2003, 76). Selkeén tyo-
tehtédvien delegoinnin sallivat rakenteet mahdollistavat kirkkoherrojen mukaan sen, etti
esimies pystyy keskittyméédn aiempaa enemmaén johtamistyohon, kun hinelld on esimer-

kiksi vihemman suoria alaisia:

HG: Tinne on edellisen kirkkoherran aikana luotu tdd viliportaan esi-
miesjdrjestelmd ja ndd esimiehet on jdrjestelmdllisesti koulutettu siihen
tehtdvddnsd ja heille on delegoitu selkeesti niinku pddtosvaltaa ja henki-
lostohallinnollista valtaa tietyissd asioissa niin md koen ettd se tukee

johtamista.

Viliportaan esimies -ratkaisuihin oli paddytty erityisesti suurissa, yli 50 hengen tyo-
yhteisdissd. Samantyyppinen, yhden henkilén suoraan johdettavana olevien ryhmien
pienenemisen kehitys on alkanut tapahtua my0s julkisella sektorilla (Ammattijohtajuus
tulee julkiselle sektorille 2007).

Kirkkoherrojen mukaan viliportaan esimies -ratkaisut sekd paédtosvallan siirtiminen
organisaatiossa alaspdin ratkaisivat erddn asiantuntijajohtajuuteen liittyvdn haasteen.
Ristikankaan et al. (2008) mukaan on ensiarvoisen tirkedd, ettd kun asiantuntija siirtyy
asiantuntijaroolista esimiesrooliin, hdn pystyy karsimaan ajankéyttodén substanssityosti
ja varata aikaa esimiestydlle. Delegointi mahdollisti kirkkoherrojen mukaan sen, ettad

kirkkoherralle jaé aikaa johtaa. Kaikki informantit olivat siirtyessdin kirkkoherran teh-
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tavain karsineet joistakin papin perustyohon liittyvistd asioista, useimmiten kirkollisten
toimitusten tekemisestd, joka puolestaan kuuluu seurakuntapapin perustyotehtaviin. La-
hes kaikki taas halusivat kuitenkin séilyttda itsellidn osan jumalanpalveluseldmén tyo-
tehtdvistd. Lisdksi monet mainitsivat erilaiset sidosryhmé- ja alueverkostotilaisuudet
kirkkoherran ty6hon kuuluvina. Tutkimuskirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd
jo keskikokoisessa seurakunnassa kirkkoherran hallinto- ja johtamistehtévit vievit vé-
hintdén puolet hinen tyopanoksestaan (Vuori 2003, 53). Vuori toteaa, ettd monien kirk-
koherrojen vaikeutena on liittdd johtamistehtdvd yhteen muiden papillisten tehtidvien
kanssa ja siitd syystd onkin vélttimatonta, ettd kirkkoherrat tunnistavat timén haasteen

ja tarttuvat siihen.

HC: Mitad md haluan pitdd, niin md haluan pitdd kiinni jumalanpalve-
luseldmdstd, ettd sielld md olen yhtd paljon tai vihdn enemmdnkin kuin
muut. Ja osallistun sitten ihan tavallisena penkki-ihmisend seurakunnan
Jjumalanpalvelukseen. Ettd se on semmonen mistd md piddn kiinni, toimi-
tuksia md olen karsinu hirveesti, md en ole normaalissa toimituskier-
rossa ollenkaan muutaku silloin kun tarvitaan. No siis tietysti jumalan-

palveluksissa on keskeinen homma.

Muutamien toimenkuvaan oli jainyt papin perustyohon kuuluvia tehtdvid heidén siir-
tyessddn esimiestehtiviin organisaation sisalld. Lisdksi joidenkin oli vaikeaa rajata esi-
miesty0 substanssityOstd varsinkin kesdaikaan, jolloin tydvuorojen jérjestiminen seura-
kuntatydssd on haasteellista esimerkiksi lomien ja rippikoululeirien vuoksi. Tyon luon-
teen vuoksi silloin, kun pappi siirtyy kirkkoherran tehtéviin saman seurakunnan kappa-
laisen tai seurakuntapastorin tehtdvéstd, hénelle aiemmassa tehtdvassd tutuksi tulleet
seurakuntalaiset saattavat jatkaa hidnen pyytdmistdin suorittamaan kirkollisia toimituk-
sia ”perhepapin” ominaisuudessa. Téllaisten tuttujen perheiden palveleminen on luon-
nollisesti papista mukavaa. Tama kuitenkin lisdd esimiehen asiantuntijatydn osuutta hi-

nen kokonaistyonkuvassaan.

HG: Md olen Iluopunu toimituskierrosta, kesdlld tosin kuulun siihen
mutta, niinku perus ndd kirkolliset toimitukset niin tdstd rutiinikierrosta
olen luopunut mutta sen sijaan niinku jumalanpalveluseldimdn md nddn
hyvin tdrkeend, ettd kirkkoherralla on merkittivd rooli siind jumalanpal-
veluseldmdn toteuttamisessa ja kehittimisessd. Ja sit md vastaan edel-
leen esimerkiks messuavustajien kouluttamisesta, jota tein aikasemminkin

jo tddlld.
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Selkedsti esimiehen tehtdviin kuuluvia tyotehtédvii, joita kirkkoherrat olivat padtds-
vallan delegoinnin nojalla siirtdneet esimerkiksi kappalaisille tai tydalavastaaville, oli-
vat erilaisten alueryhmien ja tiimien puheenjohtajuudet, l&hiesimichen tehtivit seka esi-
merkiksi tydvuorojen ja tyotehtdvien jakamisen. Téstd huolimatta informantit kokivat,
ettd hallintoon, erilaisiin kokouksiin sekd niihin valmistautumiseen kuluu paljon tydai-
kaa, olisi syytd miettid, pitdisikod kirkkoherrojen rajata vield tarkemmin osallistumistaan
perustyohon, esimerkiksi kirkollisiin toimituksiin, jotta varsinaiselle esimiestydlle jéisi
riittdvasti aikaa. Siirtymi esimiestehtdviin ei ole tdysin onnistunut, jos esimies kokee,
ettd hinen aikansa jakautuu epéitasaisesti asiantuntija- ja esimiestehtivien vaililld ja
hinen on vaikea rajata asiantuntijatehtdvid tyonkuvansa ulkopuolelle. Kirkon toiminta-
ympdrist0 on siind mielessi haasteellinen, etté joissakin tapauksissa, yksipappisissa seu-
rakunnissa, seurakunnan ainoa pappi, kirkkoherra, hoitaa kiytdnnossi kaiken papillisen
tyon sekd hallinnon. Tdméan tutkimuksen aineistossa kuitenkaan kukaan informanteista
ei tyoskentele yksipappisessa seurakunnassa, jolloin tyonjako asiantuntija- ja esimies-
tehtdviin on paremmin mahdollistettavissa. Mitd suurempi seurakunnan koko on, sitd
useampia papin virkoja sielld on. Aineiston kirkkoherroista kolme tydskenteli pienessd
seurakunnassa (tyoyhteison koko alle 20 tyontekijdd) ja kahdeksan keskikokoisessa
seurakunnassa (20—50 tyontekijdd). Ammattiliiton suositus on, ettd seurakunnassa olisi
yksi papin virka jokaista 3000 seurakuntalaista kohden (Papin virkojen mééra seurakun-
nassa 1999). Vaikka tdma suositus ei joka paikassa tdysin toteutune, noin 15 000 jése-
nen seurakunnassa papin virkoja on keskimiérin 4-6 ja tydyhteisé kokonaisuudessaan
jo keskikokoinen. Pienessd seurakunnassa on luontevaa, ettd kirkkoherra osallistuu jos-
sain mairin myds papin perustyohon, mutta keskikokoisissakin seurakunnissa hallinto-
ja esimiestehtdviin kuluu niin suuri osa kirkkoherran tyoajasta, ettd hinen tulisi olla
mahdollista rajata asiantuntijatehtivit hyvin vidhdan. Kirkon tyon erityispiirre puoles-
taan on se, ettd koska kirkkoherra on myds seurakuntansa hengellinen johtaja, on perus-
teltua, ettd hin tekee myds hengellistd tyotd. Luontevin paikka télle tyopanoksen koh-
dentamiselle on seurakunnan yhteiset kokoontumiset, jumalanpalveluseldmai. Sen sijaan
kirkolliset toimitukset olisi pystyttavd varsinkin keskikokoisissa ja suurissa seurakun-
nissa hoitamaan ilman, ettd kirkkoherra on mukana tyonjaossa niilta osin.

Erds informantti toi esiin huolen siitd, kuinka rakenteiden selkeyttdmisessé ja johta-
mistyokalujen rakentamisessa seurakuntiin kohdataan haasteita ylemmalta organisaation
taholta. Vaikka organisaation virtaviivaistamisen tarve tunnistettaisiin, ei kirkkoherralla

ole valtuuksia muuttaa lainsdadannon kautta sdddettyd menettelyé:

HG: tdd viliportaan esimiesrakenne ei oo kirkkolain tasolla ollenkaan
viel ndkyvissd. [---] kdytdnto on ajanu lainsddddnnon ohi tdssd. Esimer-

kiks tddlldkin on myénnetty laskujen hyvdksymisoikeuksia kappalaiselle,
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ni lainsddddnnon mukaanhan se ei oo ees mahdollista. Eli tavallaan
niinku tehdddn sellaisia ratkaisuja kuitenki kdytinnossd jotka ei oo lain
tasolla mahdollisia vield et sitd pitdis sieltd kautta sddtdd ajan tasalle

sita systeemid.

Tamékin havainto tukee Vartolan (2007, 28) esille tuomaa toteamusta siitd, millaisia
haasteita suurissa organisaatioissa kohdataan niiden byrokraattisten piirteiden ja paétos-
vallan etdisyyden vuoksi. Organisaation ominaisuuksia ei kyetd mukauttamaan riittdvin
sulavasti toimintaympéristossé tapahtuneisiin muutoksiin.

Virallisen, esimiessuhteita selkeyttdvian rakenteen lisdksi joissakin seurakunnissa on
otettu kayttoon epivirallisempia johtamista tukevia rakenteita, esimerkiksi johtoryhma
tai erilaisia tukiryhmid. Rakenteita nimitetdén tissd epavirallisiksi sen vuoksi, etti nii-
den tarkoituksena on toimia keskustelufoorumeina paitoksenteossa, ne eivét siis toimi
suoraan paitoksid tekevind elimind. Niissd seurakunnissa, joissa nditd on kdytossd, in-

formantti koki ne hyddyllisiksi johtamistyonsé kannalta:

HC: Toinen asia on ettd mind vien siihen johtoryhmddn siis sellaset dd-
neen ajattelun asiat joita tdytyis pohdiskella toisten kanssa. Ettd jos tiie-
tddn ettd jossain tiimissd on jotain ilmapiiriongelmia. Ettd jotain kitkaa
tai sellasta. Niin tdlld joukolla (johtoryhmdlld) me keskustellaan se auki
Jja mietitddn mitkd on ne ratkaisukeinot. Usein se merkitsee mun puuttu-
mista asiaan ihan selkedisti... et mulla on niinku tdlldnen mittaristo taval-

laan ndd ihmiset jotka ndikee sen mitd md en nde ja saan tietdd sitte.

Kirkkoherrat kuvasivat, ettd epdviralliset rakenteet tukevat johtamista esimerkiksi
tuottamalla heille tietoa, jota he eivit saisi suuressa organisaatiossa muuten seké toimi-
vat informaation kulkukanavina molempiin suuntiin. Myds Wageman (2001, 560-561)
huomauttaa, ettd informaatiojéarjestelmian rakentaminen tukee organisaatiossa rakentei-

den selkeyttd seka tyontekijoiden itseohjautuvuutta tukevien johtamisotteiden kayttoa.

4.2.2  Arviointi, motivointi ja ohjaus seurakuntatyossii

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd seurakuntatyon laadun ja mééran arviointi on vaikeaa.
Kirkkoherrojen mukaansa sen tekee vaikeaksi tyon mitattavuuden puute. Tyoté ei voida
informanttien mukaan mitata tydajan kaytolld, koska kirkon tyd on tydajatonta. Myds-
kéén yksittiisten tydtehtdvien médrin seuranta ei anna riittdvad kuvaa tyontekijoiden te-
kemén tyon laadusta tai madrdstd. (Vrt. Vuori 2003, 44-46). Vastaavaan haasteeseen

viittaavat asiantuntijaorganisaatioiden kohdalla Parvinen, Lillrank ja Ilvonen (2005, 55).
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Tyon luova luonne aiheuttaa ndissd organisaatioissa sen, ettd mittaaminen perinteisin
keinoin ei onnistu.

Mitattavuuden haastavuudesta johtuen myds tavoitteiden asettaminen seurakunnan
tyosséd on kirkkoherrojen mukaan erilaista kuin esimerkiksi yritysmaailmassa. Druckerin
(2008, 140) mukaan tdmai piirre on erityisesti voittoa tuottamattomien organisaatioiden
haaste. Ne eivit yleensd kerro tuloksiaan ensisijaisesti euroméérin ja tilastoin. Kirkon
tyossdkddn konkreettiset tavoitteet eivédt voi kirkkoherrojen mukaan olla numeerisia.
Kenelldkdan kirkkoherroista ei ollut kdytossddn mitddn tapaa muuntaa seurakunnassa
tapahtuvan tyon tuloksia numeerisiksi vertailua varten. Témé johtaa tydn seurannan,
tyontekijoiden motivoinnin sekéd palkitsemisen haasteellisuuteen. Mitattavuuden ja ta-
voitteiden seurannan vilineiden kehittdminen on kuitenkin ensiarvoisen tirkedd, kun
puhutaan palkitsemisesta ja sen oikeudenmukaisuudesta. Vaikka talousarviotavoitteilla
ei voidakaan riittdvén kattavasti kuvata seurakunnan toimintaa ja kaikkia sen tuloksia,
seurakunnissa pitdisi Vuoren (2003, 46) mukaan kuitenkin edistdd toiminnan arviointia
ja mittaamista niissd rajoissa, joissa se on mahdollista.

Koska asiantuntijayhteisoissd tyd on hyvin itsendistd ja luovaa, Pesosen (2007, 30—
31) mukaan motivointi ja siithen sopivien keinojen 16ytiminen on asiantuntijaorganisaa-
tion johtajan tarkeimpii tehtdvid. Borins’n (2002, 474) mukaan julkishallinnollisessa or-
ganisaatiossakin paras keino innovointiin kannustamisessa on kehittié palkitsemisjirjes-
telméa. Tutkimuksessa kirkkoherrat toivat esiin joitakin palkitsemiskeinoja, joita heidin
johtamissaan organisaatioissa on kéytossd. Syddanmaanlakan (2002, 110) esittdmisti pal-
kitsemiskeinoista aineistossa tuli esiin kuitenkin vain kolme; tulospalkka, peruspalkka
sekd palautteen anto. Kirkkoherrat eivdt maininneet lainkaan haastavia tehtévid, koulu-
tusta, kehitysmahdollisuuksia, tyOyhteison ihmisid, tyOympériston arvoja tai imagoa
palkitsemis- tai motivointikeinoina. Palautteen anto tuli kolmesta mainitusta esiin
useimmin, yhteensi viisi informanttia kolmestatoista mainitsi palautteen antamisen tér-
keyden tyontekijoiden motivoinnissa. Yuklin (2006, 111) mukaan palautteen merkitys
on siind, ettd tyontekijat voivat ndhda aktiivisen roolinsa tydyhteisossd. Yuklin mielesté
tyontekijoiden motivoinnissa tdrkedd on se, ettd johtaja huomaa ja tunnistaa huo-

mattavat saavutukset ja panostukset tyOyhteisossa.

HE: Siis ihan yksinkertaisesti palaute ja sanat siitd ettd on menny hyvin.
Tyontekijikokouksessa pyrin nostamaan onnistumiset esiin esimerkino-

maisesti.

Edelld lainattu kirkkoherra kayttdd sanallisen palautteen antamista kannustimena
myo0s julkisesti, tyontekijakokouksessa. Vastaavaan palkitsemisen muotoon viittaa

Drucker (2008, 121), joka ehdottaa, ettd voittoa tuottamattomissa organisaatioissa erds
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vaihtoehtoinen palkitsemisen muoto voisi olla huippusuorittajien esille tuonti. Ty0ssdan
erinomaisesti onnistuneiden palkitseminen esimerkiksi siten, ettd he saavat esimerkiksi
esitelld onnistunutta toimintaansa ty0yhteisokokouksissa, he saavat arvokasta tunnustus-
ta onnistumisestaan. Lisdksi tdmé vaikuttaa hdnen mukaansa koko organisaatioon kan-
nustavasti nostamalla sen odotuksia, tdhtdinta ja suorituskykya.

Vain yksi maininta aineistossa koski peruspalkan miéréa ja silld motivoimista, vaik-
ka Syddnmaanlakan (2002, 110) mukaan se on yksi keskeinen asiantuntijoiden moti-
vointikeino. Tosin Sveiby (1990, 61-63) toteaa, ettd palkan mééra ei yleensd ole asian-
tuntijoille tarkeimpid kriteerejd tyopaikan valinnassa. Lainauksesta kdy ilmi, etti kirk-
koherra nikee peruspalkan méérdén vaikuttamisen pikemminkin rekrytoinnissa kilpailu-

keinona kuin tyontekijoiden palkitsemiskeinona:

HC: Hyvd viline on myos ettd me nyt voidaan maksaa ne mddrdavuosiko-
rotukset haluamallamme tavalla, vaikka kaikki heti suoraan vaikka ei olis
niitd vuosia, ettd sekin on yks tdllanen rekrytoinnin apuvdline jos tarvi-

taan.

Kirkon tyontekijoiden palkat méadrdytyvit ammattiliittotasolla sovittujen palkkaluok-
kien mukaan, joten mahdollisuus peruspalkasta neuvotteluun paikallistasolla on yleensi
hyvin vihdinen. Sama koskee monia julkishallinnollisia organisaatioita. Siksi peruspal-
kan médiré ei useinkaan ole niissé ensisijainen motivointi- tai rekrytointikeino.

Selkedsti eniten mielipiteitd kirkkoherroissa herédtti kysymys tyontekijan taloudelli-
sesta palkitsemisesta hyvin tuloksen perusteella. Lehtosen (et al. 2005, 56) mukaan eri-
tyisesti asiantuntijatydssd tyontekijid motivoi nimenomaan se, etti henkilokohtainen
tyotulos vaikuttaa palkan méardén. Harkinnanvaraisen palkanosan kdyttdonottoa val-
mistellaan kirkossa keskusjohtoisesti. Tamai jakoi mielipiteitd tutkimuksessa haastateltu-
jen kirkkoherrojen keskuudessa. Vain kaksi informanteista niki henkilokohtaisen pal-
kanlisdn tuomat mahdollisuudet. He kuuluivat vanhempaan ikdryhmééan ja olivat olleet
pitkéan tyossé kirkossa.

HC: Tdd henkilokohtainen palkan osa. Se ei tuu pdrstdkertoimella vaan
tuloksiin liittyen. [---]. Jos md sanon ettd sun tdd innovoivuus on ollu
viime vuosina niin heikkoa ettd md en voi sulle antaa mitddn tammostd
henkilokohtaista palkanlisdd. Mutta taas niille jotka selvisti toimii
tyoyhteiséd hyodyntden, niin voidaan, no ei se oo ku 10 % mutta on se

kuitenki aikapaljon. Niin voidaan kannustaa.
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Useampi piti sitd huonona kehityksend. He pelkésivit, ettd palkitsemisperusteet eivit
tunnu oikeudenmukaisilta, ettd se kannustaisi yksilokeskeiseen toimintatapaan ja ettd

sen kdyttoonotto aiheuttaisi kateutta tyoyhteisossa.

HD: Tuo harkinnanvarainen palkanosa se tulee olemaan kyl aikamoinen
haaste nyt ldhitulevaisuudessa. ettd ettd miten se saadaan ldpi niin ettd
se on ldpindkyvad, perusteltua, oikeudenmukaista. Niin ettd kaikki sen
voi hyvdksyd. Pahasti pelkddn et siitd tulee vield iso ja lihava riita eikd,

eikd se vastaa tarkoitustaan.

Harkinnanvaraiseen palkanosaan kriittisesti suhtautuvat pelkisivét sen kdyttoonoton
ja valmistelun tuovan kohtuuttoman tyomééran siitd saataviin hyotyihin ndhden. Nama
informantit kuuluivat tasaisesti kaikkiin ikdryhmiin ja jakautuivat tasaisesti isoissa ja
keskikokoisissa seurakunnissa tyoskenteleviin. Myoskddn virkavuosien miérdssd he
eiviat muodostaneet tiettyd selkedsti erottuvaa ryhméé. Osa kriittisesti suhtautuvista toi
esiin olleensa itse mukana harkinnanvaraisen palkanosan implementointiprosessissa,
joten prosessin suhteen ulkopuolisuus ei mydskddn selitd heiddn kriittistd asennettaan.
Vain yksi informanteista kytki harkinnanvaraisen palkanosan jakamisperusteet seura-
kunnan strategisten tavoitteiden seuraamiseen, vaikka juuri siten titd tyokalua voisi

kayttaa strategiseen ohjaukseen.

HE: Mut siitd palkitsemisesta ni totta kai se pitdd saada strategisiin ta-
voitteisiin. Jos tyontekijd ottaa siitd kopin yhteiset tyoskentelyt strategiat
ja muut. Mut jos se tapahtuu alueella jossa innokkuus on vddrdssd pai-
kassa, ei halua palkita. Se mikd on tdrkedd ettd se tyopanos tulee yhtei-

seks hyvdks.

Kirkkoherrat esittivdt vaihtoehtoisia ajatuksia harkinnanvaraisen palkanlisdn kohden-
tamiseen ja jakamiseen. Halukkuutta oli tiimin palkitsemiseen yksilon palkitsemisen si-
jaan, ja palkanlisdn jakamisperusteiden médrittelyyn siten, ettd esimiehen sijasta koko
tyoyhteiso olisi padttdmaissd palkitsemisen kohdentamisesta. Voidaan kysyé, toimisiko
koko tiimin palkitseminen kuitenkaan samoin asiantuntijoiden motivoimisessa kuin
henkilokohtainen palkanlisd. Monet harkinnanvaraiseen palkanosaan kriittisesti suhtau-
tuvista toivat aineistossa korostuneesti esiin koko tiimien palkitsemisen kehittimisen
mielekkyyttd yksilopalkitsemisen sijasta, vaikka kukaan heisti ei ollut ottanut kayttoon
tallaisia palkitsemismenetelmid eikd ollut myoskddn kehittdnyt niitd ajatusta pidem-

malle.
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HF: Mun mielest ois reiluu et kun on palkkabudjetti ja siind tietty summa
ni vois tyoyhteiso sanoo et kenel on tiukkaa ja kuka on tehny hommat
hyvin. Kuka tdnd vuonna teidn mielest on toiminu esimerkillisesti et ollu
pdivdinpaiste tyoyhteisos ja muuta? Md luulen ett tillanenkin toimis
paremmin ku toi tuleva systeemi. Sit tiimi ldhtis reissuun. Kdyttdkdd toi
johonki joka edistdd teidn tiimihenkee. [---] Sillon mind en oo se joka
siind.... mua ei pelota vastuu, vaan mua pelottaa se, ettd ettd miten ihmi-

set sen kdyttamisen tossa tapauksessa mieltdd.

HG: En oikeen sitd, kyl md enemmdn toivosin et ois enemmdn vilineitd
tammaoseen et vois toimipaikkakohtaisesti keksii jotain kivaa ja palkita jo-

tenkin, se ois mun mielestd mielekkddmpdd.

Erds informantti mainitsi palkitsevansa tyOyhteisossa satunnaisia tyontekijoita arvon-
nalla. Taménkaltaisella palkitsemisella on luonnollisesti eri seuraus kuin yksittdisen
tyontekijan palkitsemisella hyvin tydsuorituksen perusteella, eikd se toimi motivaatto-
rina parempiin tydsuorituksiin. Arvonta pikemminkin toimii ty0paikan ilmapiirid paran-
tavana tekijana kuin varsinaisesti parempiin tyosuorituksiin motivoivana palkitsemiskei-
nona. Kyseinen informantti oli tydskennellyt haastatteluhetkelld kirkkoherrana vasta
vahén aikaa, joten hin luultavasti pyrkii kokeilemaan organisaatiossaan uusia palkitse-

mismenetelmia.

HG: Nyt vuodenvaihteessa tehtiin ekan kerran semmonen ettd palkittiin
kulttuurisetelilld hyvdstd perustyostd kaikkien kesken ihan arpomalla,
kymmenen nippua tdmmdsid kulttuuriseteleitd. Ni se viesti siitd ettd jo-

kaisen ty6 on tdirked ja se et sd teet sen oman ilman suurempaa numeroa.

Palkitsemiseen ja kannustukseen vaikuttaa siis olevan kiinnostusta, vaikka kéytossa
olevien palkitsemiskeinojen valikoima on suppea. Taloudellinen palkitseminen tydsuo-
rituksesta néhtiin padosin uhkana. Téssd kohden tutkimuskirjallisuus ei tue tdmén tutki-
muksen antamaa tulosta. Harkinnanvaraisen palkanosan toimimista palkitsemisessa sel-
kedsti peléttiin. Voidaankin kysyé, onko pian kdyttoonotettava harkinnanvarainen pal-
kanosa ajettu kirkon organisaatiossa ldpi puutteellisin tai epdoikeudenmukaisiksi koe-
tuin mittarein tai miksi kirkkoherrat kokivat, ettd ndin tapahtuu tulevaisuudessa? Aineis-
ton perusteella voidaan sanoa, ettd missdén seurakunnassa ei ollut haastatteluhetkelld
vield paidtetty kriteeristod, jonka perusteella harkinnanvarainen palkanosa jactaan. Har-
kinnanvarainen palkanosa vaikutti informanteista siis uhkaavalta tekijéltd jo ennen sen

implementointia. Kukaan heistd ei ollut onnistunut luomaan palkitsemiseen sellaista
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mittaristoa, jonka avulla tyon seuranta onnistuisi yksiselitteisesti ja aiheuttamatta kitkaa
tyoyhteisossd. Kiinnostusta jonkinlaiseen tyOsuoritusten mittaamiseen ja vertailuun
kuitenkin esitti useampi haastatelluista. On huomattava, ettd kaikki harkinnanvaraista
palkanosaa kritisoivat kirkkoherrat olivat osallistuneet tutkimukseen haastattelulla, eli
he johtivat yhtymérakenteeseen kuuluvaa seurakuntaa. Kukaan vastauksensa kirjoitta-
neista ei ottanut asiaa esille. Tdhén varmasti vaikuttaa se, ettd palkkausjéarjestelmauudis-
tus vieddédn lapi seurakuntayhtymissd keskusjohtoisesti, ja joko sitd ei koeta yksittdis-
taloutena toimivissa seurakunnissa ongelmaksi tai sitten asia ei ollut niissé teemakirjoi-
tusten pyytdmishetkelld (2008) vield ajankohtainen.

Kirkon organisaatiossa on kdytdssd varsin vdhidn tyontekijoiden palkitsemiskeinoja,
vaikka se on selkedsti asiantuntijaorganisaatio, ja tutkimuskirjallisuuden mukaan asian-
tuntijaorganisaatiossa motivaatioprosessi on erds johtajan tarkeimmisté tehtivista (Peso-
nen 2007, 30-31). Syddnmaanlakan (2002, 106) mukaan motivoinnin merkitys on jopa
60—70 % yksilon suoritustasosta. Kirkon organisaatiossa motivointikeinojen kehittdmi-
nen nidyttdd kuitenkin jddneen puolitichen. Osaltaan timén selittdd julkishallinnon mu-
kanaan tuoma jaykkyys, mutta siitd huolimatta vaikuttaa silté, ettd tdhdn asiaan ei ole
seurakuntien johtamisessa kiinnitetty riittdvasti huomiota. Borins (2002, 474) on siti
mieltd, ettd julkishallinnollisessa organisaatiossakin paras keino innovointiin kannusta-
misessa on kehittdéd palkitsemisjirjestelméé. Esimerkiksi Syddnmaanlakan (2002, 110)
esittdmien keinojen kéytto- ja toteutusmahdollisuuksia kirkon organisaatiossa voisi poh-
tia tarkemmin.

Erds motivoinnin keino, jonka muutamat tutkimuksen kirkkoherroista toivat esiin, on
tyon itsendisyyden salliminen ja luovuuden tukeminen. Vastaajien vélilld oli havaitta-
vissa eroja siind, nakivitko he seurakunnan tyon itsendisyyden yksinomaan negatiivi-
sena tekijand (késitelty luvussa 4.1.2) vai huomasivatko he sen mukanaan tuomat moti-
vointimahdollisuudet. Informanteista kaksi oli sitd mieltd, ettd tyon itsendisyys aiheuttaa
ainoastaan ongelmia johtamiselle. Tyon itsendisyyden, luovuuden ja vapauden niki re-
surssina viisi informanttia. Tdmé saattaa selittyd luonne-eroilla: osa informanteista ku-
vasi itseddn enemman hallintohenkildksi kun taas osa korosti omassakin toiminnassaan
tyon luovan puolen painottamista mahdollisuuksien mukaan. Luovia tydmenetelmid
kayttiviksi ja arvostaviksi itseddn luonnehtineista kaikki toivat esiin tyon vapauden ja
itsendisyyden motivoivan puolen. Teoria tukee tdtd havaintoa: Maunulan (1997, 9) mu-
kaan tarkeintd on, etti johtaja mahdollistaa luovuuden organisaatiossa. Saman asian tuo
ilmi Vuori (2003, 67).

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etti seurakuntien johtamistydssi on kaytdssa
yllattdvan vihédn asiantuntijatyohon yleensi liitettyjd motivoinnin keinoja. Tutkielman
johdannossa viitattiin seurakuntien tydolobarometriin (2007), jonka mukaan kirkon

tyontekijoisti varsin suuri osa, 27 % piti todennékoisend, ettd saattaa vaihtaa tyopaikkaa
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viiden seuraavan vuoden aikana muun tyonantajan kuin kirkon palvelukseen. (Kaéridi-
nen et al. 2008, 302.) Kirkon hengellisen tyon tekijat ovat asiantuntijoita. Tydntekijoi-
den itsendisyys on yhteistd kaikille asiantuntija-ammateille. Tutkimuskirjallisuuden
mukaan ammattiin kuulumisesta ja asiantuntijuudesta tulee osa henkilon persoonaa.
Henkild usein identifioituu juuri kyseiseen ammattikuntaan kuuluvaksi, ei valttimatta
niinkdin tietyn yrityksen tai organisaation tyontekijaksi. (Sipild 1996, 19; Ristikangas et
al. 2008, 67.) Tami on kaikkien asiantuntija-ammattien haaste. Tyontekijit ovat asian-
tuntijaorganisaation suurin tieto- ja osaamispddoma. (Maunula 1997, 13). Siksi asian-
tuntijatyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon on ensiarvoisen tirkedd. Anetjirven
ja Jakobssonin (2009, 13) mukaan henkilostd on seurakuntatydnantajankin tirkein re-
surssi ja arvokkain voimavara seurakunnan perustehtdvén ja toiminta-ajatuksen toteutta-
misessa, mikd johtaa erityiseen tarpeeseen huolehtia hyvin henkildstostd ja henkildsto-
hallinnosta seurakunnissa. Johtajan olisi siten onnistuttava luomaan organisaatiossaan
sellaiset olosuhteet, etti asiantuntija haluaisi tyoskennelld juuri sielld. Tastd syystd
kirkkoherran olisi hyvi nidhdé organisaationsa tydolosuhteiden itsendisyys erdind orga-
nisaationsa kilpailueduista tyomarkkinoilla siitdkin huolimatta, ettd johtamisen kannalta
se aiheuttaa haasteen.

Johtamisessa tutkimuksen kirkkoherrat kertoivat kiyttdviansd kevyttd ohjausta ja
kuuntelevaa otetta. Kevyelld ohjauksella he tarkoittivat, ettd yhtdiltd sallitaan melko
suuri litkkumavapaus, mutta toisaalta tarvittaessa puututaan liian solistiseen otteeseen ja

ohjataan oikeaan suuntaan:

HD: Kyl se johtajuus tdytyy varmaan olla sellaista et toisaalta aika
paljon luotetaan siihen asiantuntijuuteen ja ettd ihmiset itseohjautuvat ja
loytdvdt oikeat tyotehtdvdt ja tyomenetelmdt. Mut sit siind tdaytyy olla
myos sellasta pddllekatsojan roolia mukana jossa ohjataan sit ihan
tietoisesti tiettyyn suuntaan sitd kirkkoa ja haetaan sellasta suuntaa et
missd on katvealueita, mitd pitdisi kehittdd, mihin ollaan nyt menossa,

semmonen keskeinen kysymyksenasettelu.

Ohjauksen keveyden ajatuksena on estdd liian voimakkaiden johtamistoimenpiteiden
aiheuttama tyontekijoiden lukkiutuminen”, mikd on my0s vaarana asiantuntijaty0yht-
eisOssd, koska asiantuntijat eivét halua tulla johdetuiksi tiukalla otteella (vrt. Huber
1999; Parvinen et al. 2007, 52). Ohjauksen keinoina kirkkoherrat mainitsivat kdyttavéan-
sd esimerkiksi kehityskeskusteluja, joissa sovitaan tarkemmin, mitd kenenkin toimenku-
vaan kuuluu ja miti hineltd odotetaan. Kuitenkaan kaikki informantit eivit maininneet

kayttavansd kehityskeskusteluja johtamisen vélineena.
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KB: Kehityskeskustelut ovat olleet itselleni hyvd apu tdssd haasteessa. Ne
mahdollistavat jokaisen tyontekijin yksilollisen kohtaamisen ja tyonku-

vaan puuttumisen.

Jotkut informanteista olivat valmiita kdyttiméan asiantuntija-alaistensa ohjaamiseen
selvésti kovempia keinoja kuin toiset. Erds kirkkoherra mainitsi kayttdvinsa ongelmati-
lanteiden ratkaisussa keinona yhteistd neuvottelua ja rukousta, kun taas toinen toi mah-
dollisuutena esiin selvésti kovempia keinoja, esimerkiksi kirjallisen varoituksen ja pal-

kanalentamisen:

HC: md kdyn kehityskeskustelun sillon jossa niinkun ihan kirjataan se
mitd on sovittu, se kehittimisen suunta joka annetaan tehtdviksi. [---]
taikka md annan hdlle kirjallisen varoituksen ja pyrin alentamaan héinen

palkkaa. Eli silloin hénelld ei ole tyon vaatimaa riittdvdd ammattitaitoa.

Kyseessd ovat luultavimmin johtajan persoonakohtaiset erot tai erot virkavuosien
madrdssd. Molemmat informantit kuuluvat samaan ikdryhmééin, mutta jalkimmaiselld
on huomattavasti pidempi kokemus (10-15 vuotta) nykyisessd tehtidvissd kuin ensim-
madiselld (3—5 vuotta). Kukaan muu kirkkoherroista ei maininnut kdyttdvansé tai joutu-
neensa koskaan kiyttdmiin yt-menettelyn sallimia sanktioita; huomautuksia, kirjallisia
varoituksia tai irtisanomista. Tdhén saattaa olla syyni se, ettd informantit eivéit halun-
neet tuoda tutkimuksessa esiin nditd asioita, tai etti kyseisissd seurakunnissa ei ollut hei-
dén johtaja-aikanaan ollut kyseisid prosesseja.

Useampi kirkkoherroista mainitsi alaisten kuuntelemisen johtamisty0ossd kayttdma-
nddn keinona. Kuunteleminen ja kuuleminen korostuvat osana vuorovaikutteista johta-
mista, ja alaisten on helpompi sitoutua paétoksiin, kun he kokevat, ettd heitd on kuultu
paitoksentekoprosessissa. Anetjarvi ja Jakobsson (2009, 15-16) tuovat esiin saman
asian seurakunnan johtamisessa. Heidén mukaansa avoin vuorovaikutus myds vaikuttaa
henkiloston tyotyytyvéisyyteen: kun tyontekijdt pddsevét vaikuttamaan sekd omaa
tyotddn ja tyOolosuhteitaan ettd koko seurakunnan linjauksia koskevaan paitoksen-

tekoon, vaikuttaa tdma motivoivasti.

HD: hyvd johtaja on semmonen joka kuuntelee, osaa kysyd alaisiltaan,

sitd mikd heiddn tyohonsd kuuluu, mitd he pitdvdit silld hetkelld tirkeind.

HF: Md pyrin kuunteleen tyotovereita ennenku md teen pddtoksid.
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Tutkimuskirjallisuuden havainnot tukevat timén tyyppisti toimintamallia, silld Peso-
sen (2007, 30-31) mukaan tdméankaltainen ohjausote onkin paikallaan asiantuntijaorga-
nisaatioissa, joissa perinteinen auktoritatiivinen johtaminen ei ole oikea ratkaisu.

Taulukkoon 2 on koottu tutkimustulokset osaongelmaan 2, eli seurakuntien johtamis-
ta tukevat tekijét.

Taulukko 2. Seurakuntien johtamista tukevat tekijét

Johtamista tukevat tekijit Seuraukset
1. Organisaatiorakenteiden selkeyttiminen | -  Yhteisen suunnittelun vélineet ->
kohti yhteistyoté

- Tukiryhmat johtamisen avuksi
2. Esimiessuhteiden selkeyttdminen - Delegoinnin mahdollistaminen
3. Delegointi - Johtamistyohon keskittyminen
4. Palkitseminen, erityisesti sanallinen - Kannustus ja motivointi
palaute

(kéytossd vain vihdn ja harvoja keinoja)

5. Luovuuden tukeminen ja tyon - Kannustus ja motivointi
itsendisyyden salliminen

6. Kevyt ohjaus - Ei vaimenna luovuutta, kuitenkin
padamaird pysyy yhteisend

7. Kuunteleva ote - Yhteisty6hon pyrkiminen, motivointi

Johtamisen onnistumista tukevia tekijoitd hahmotettiin aineiston perusteella seitse-
min. Ensimmdiinen, organisaation rakenteiden selkeyttdminen, antaa johtajalle mahdol-
lisuuden luoda yhteisen suunnittelun vélineitd seké erilaisia epdvirallisia johtamisen tu-
kiryhmii johtamistyonsé avuksi. Toinen, esimiessuhteiden selkeyttdminen, mahdollistaa
delegoinnin, tydtehtivien siirtimisen organisaatiossa alaspdin ja delegointi puolestaan
mahdollistaa johtamistyohon keskittymisen. Neljds johtamista tukeva tekijd, palkit-
seminen, on yllattdvan vahin tunnistettu ja kehitetty tekija seurakuntien johtamistydssa.
Palkitsemisen keinoista kdytdssd on oikeastaan vain sanallinen palkitseminen. Viides te-
kija, luovuuden tukeminen ja tyon itsendisyyden salliminen, toimii motivoinnin keinona

kirkon ty0ssd, jos se vain tunnistettaisiin sellaiseksi. Kuudes johtamisen tukitekijé, ke-




68

vyt ohjaus, on tarpeen silloin, kun itsendisti tyotd tekevid asiantuntijoita halutaan ohjata
oikeaan suuntaan. Seitsemis kirkkoherrojen kiyttdmid johtamisen keino on alaisten

kuunteleminen, mikd motivoi heitd yhteistyohon.

4.3 Onnistunut johtamistyo seurakunnassa

4.3.1 Johtajaroolissa onnistumisen edellytyksii

Tadmain tutkielman kolmanneksi osaongelmaksi médritettiin sen selvittiminen, millaisia
edellytyksii tarvitaan johtajana onnistumiseen seurakunnassa. Kirkkoherrojen mukaan
on olemassa ldhtokohtia, joiden on oltava kunnossa, jotta johtajaroolin ottaminen seura-
kunnassa onnistuu. Lahtokohdat voidaan jaotella kolmeen ryhméén: riittdvéan johtamis-
koulutukseen, riittdviin teknisiin taitoihin sekd soveltuviin persoonallisuuden piirteisiin.
Kirkkoherrat toivat esiin, ettd johtamiskoulutus on vilttdmitontd asiantuntija-
tehtévistd esimiestehtdvadn siirryttdessd. Heiddn mukaansa tilanteessa on tapahtunut
selked muutos kirkkoherroilta edellytettivéan johtamiskurssin tultua osaksi patevyysvaa-

timuksia vuonna 2002. Erds haastateltu kuvaa asiaa néin:

HG: haetaan sitd johtamiskoulutusta ja painotetaan sitd osaamista ni
onhan se selvdisti tullu vuosi vuodelta tdrkeemmdks, ettd ndhdddn kirkko-
herran roolissa se ettd hdnen tehtdvinsd on olla johtaja. Ja tota hankkia

siihen riittdvdsti osaamista ja koulutusta.

Kirkkoherroista vain yksi oli ollut tehtidvissddn jo ennen vuotta 2002, jolloin Kirkon
johtamiskoulutus I -kurssia alettiin vaatia kirkkoherran virkaan hakeutuvilta. Kaikki in-
formantit olivat kuitenkin suorittaneet tai suorittamassa jotakin kirkon johtamiskou-
lutusta (Kirjo I, II tai III). Kukaan ei ollut sitd mieltd, ettd kirkon johtamiskoulutuksesta
ei ole mitdén hyotya kirkkoherraksi ryhtyville. Kaksi kirkkoherraa toi esiin, ettd kurssi
on liian suppea tai ettd siini olisi runsaasti parannettavaa. Kurssin etuna kuitenkin néh-
tiin, ettd vaikka silld ei kovin syvillisesti ehditd paneutua johtamisen kysymyksiin, se
saa persoonallisuustesteineen kurssille hakeutuneen henkilon pohtimaan oman johtajuu-

tensa motiiveja.
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Esimiestehtdvédssd onnistumisen tekijoind tutkimuksen kirkkoherrat nékivét koulu-
tuksen rinnalla my0s johtajan oman persoonallisuuden. Persoonalliset ominaisuudet,
joita kirkkoherrat toivat esiin johtamistydssid onnistumisessa, voidaan vield jakaa siséi-
seen motivaatioon sekd ammatillisen etdisyyden sdilyttimisen kykyyn. Sisdinen moti-

vaatio tarkoittaa sité, ettd johtaja haluaa johtaa ja ottaa johtajan roolin yhteisossa.

HC: Ensinndkin sellasta ettd on rakastunut tyohonsd tai motivoitunut sii-
hen ettd se ei tee tdtd asemansa vuoksi vaan sen ettd mitd tdmd virka

mahdollistaa. Ja sithen on vahva motivaatio.

Ammatillisen etdisyyden sdilyttimisen kyky puolestaan on tdrkedi ristiriitatilanteissa
tyoyhteisossd. Monet informantit kokivat, ettd johtajana oleminen on yksindisté ja pai-
neenalaista tyotd. Ammatillisen etdisyyden sdilyttdminen organisaatioon sekd alaisiin
nihden helpotti heiddn mukaansa péaitosten tekemisti seké tarvittaessa tapahtuvaa oike-
aan suuntaan ohjausta. Jarvinen (2001, 198) viittaa johtajan yksindisyyteen muistutta-
malla, ettd johtajan on pidettdva riittdvaa vélimatkaa tydyhteison tunnekenttddn harkin-
ta- ja paiatoksentekokykynsa siilyttdmisen vuoksi. Ammatillisen etdisyyden sdilyttdmi-
nen tarkoittaakin informanttien mukaan myos harkintaa ennen paitoksentekoa seki ana-

lyyttisyyttd ja pyrkimistd objektiivisuuteen tyOyhteison ristiriitatilanteita tarkasteltaessa.

HF: Mun on suostuttava siihen, et mua haukutaan suunnasta ja toisesta.
Tdd on hirveen yksindist hommaa. Vdlil tyoyhteiso syyttid mua syystd ja

syyttd, se on niinku mun kokemusmaailma. Mut ne kolhut tdytyy kestdd.

Kolmanneksi kirkkoherrojen mukaan onnistuneessa johtamistyOssd seurakunnassa
tarvitaan joitakin teknisid taitoja. Taitoja, joita johtamistydssé tarvitaan, ovat esimerkik-
si hallintotaidot ja lainsddadédnnon tuntemus seké atk-taidot. Néitd taitoja tarvitaan infor-
manttien mukaan siihen, etti johtajan perusrutiinitehtévit sujuvat jouhevasti ja ripeésti.
Myo0s tyon kehittimisen kannalta on tirkedd, ettd esimiehelld on riittdva rutiini perus-

tehtéviin.
KB: Hyvdd lainsddddnnon tuntemusta.
HA: Ja siind on myés tapahtunu kirkossa suuri muutos, ettd [---] nythdn
ne tehdddn tietokoneella. Tavallaan pitdd enemmdn vield osata ja nope-

ammin ja tasmdllisemmin ja tarkemmin.

Aineiston perusteella voidaan siis hahmottaa kolme ryhmii edellytyksid, joita kirk-

koherrat toivat esiin onnistuneessa johtamisessa seurakunnissa. Ndma ovat (1) johtamis-
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koulutus, (2) tekniset taidot, kuten lainsddddnnon ja hallinnon tuntemus ja atk-taidot se-
ki (3) kirkkoherran persoonallisuustekijt, joita ovat sisdinen motivaatio sekd ammatil-

lisen etdisyyden siilyttdmisen kyky. Namaé taidot on esitetty taulukoituina taulukossa 3.

Taulukko 3. Johtajana onnistumisen edellytykset

Onnistuneen johtamisen edellytykset Seuraukset
1. Johtamiskoulutus - Késitys johtamistydstd syntyy
- Pohditaan oman johtajuuden
motiiveja

2.Tekniset Lainsdddannon ja hallinnon - Sujuvat tyon rutiinit

taidot tuntemus
ATK-taidot - Sujuvat tyon rutiinit

3. Persoonal- Sisdinen motivaatio - Paineen ja ristiriitojen sieto

lisuustekijit - Jaksaminen
Ammatillisen etdisyyden - Paineen ja ristiriitojen sieto
sdilyttdmisen kyky - Paatoksenteko helpottuu

4.3.2  Tavoitellut johtamisen osa-alueet

Téassd alaluvussa kuvataan johtamisen osa-alueita, joita tutkimuksessa mukana olleet
kirkkoherrat toteuttavat tydssdén sekd joihin he aineistossa kuvasivat pyrkiviansa. Tama
alaluku vastaa tutkimuskysymykseen “millaiseen johtamiseen kirkkoherrat pyrkivat”.
Tulokset voidaan jaotella neljdéin osa-alueeseen: hengellinen johtaminen, strateginen
ohjaus, selked johtajuus sekd mahdollistaminen.

Hengellinen johtaminen tuli esiin kymmenen informantin tuottamassa aineistossa
neljastatoista. Informantit kayttivat tistd kirkon erityisalaan kuuluvasta johtamisen osa-
alueesta myos termejé pastoraalinen johtaminen tai pastoraalinen johtajuus. Hengellisen
johtamisen informantit nékivét seurakunnan johtamiseen kuuluvana erityispiirteend, jos-

sa tarvitaan erityisesti teologian asiantuntijuutta.
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HA_: tiytyy luoda jonkinlainen tasapaino, harmonia (erilaisten hengellis-
ten virtausten) vilille ja tukea kaikkia nielemditti semmosena mitddn. [--]
Se on sitd hengellistd johtajuutta. Ja siksi tietysti kirkkoherran pitdd olla

teologi.

Hengellinen johtaminen on tutkimuskirjallisuuden perusteella kirkon johtamistyon
erityisosa-alue. Turunen ja Poutiainen (2003, 26) toteavat, ettd kirkon hengellinen pe-
rustehtdva tuo kirkolliseen johtamiseen omat erityispiirteensi; seurakuntatyon johtami-
nen ei ole vain hallinnon ja henkiloston hoitamista, vaan myds ihmisten hengellisend
johtajana, pastoraalisena johtajana olemista. Aineisto tukee titd havaintoa. Onkin todet-
tava, ettd kirkon tyon hengellinen erityislaatu maarittdd johtamista sen piirissd voimak-
kaasti. On kuitenkin eri kysymys, kuinka paljon hengellisen johtamisen erityislaadun tu-
lisi vaikuttaa seurakuntien johtamiseen yleisesti. Kirjo 2005 -mietinndssé painotetaan,
ettd kirkon johtamiskoulutuksen teoriatausta pohjautuu “kirkon teologiseen itseymmér-
rykseen omasta tehtivistdan”, mutta todetaan, ettd kirkossa voidaan kayttidd osin saman-
laisia johtamisratkaisuja kuin muissakin yhteisdissd, kriittisesti valikoiden. (Kirjo 2005,
2.) Tutkimuksen aineistossa hengellinen johtaminen tuli kyll esille tarkeénd pyrkimyk-
send, mutta kukaan informanteista ei tuonut sitd esiin kirkkoherran tarkeimpéna tehtava-
néd. Hengellinen johtaminen ei myoskdin hallinnut aineistossa ajan- tai tilankéytollisesti
keskustelunaiheena.

Toinen johtamistyon osa-alue, johon informantit pyrkivét, on strateginen ohjaus,
suunnan ndyttdminen ulospdin. Informantit kayttivét termid “suunnan niyttdminen” tar-
koittamaan sekd tyon rajojen madrittelyé ja ohjausta tydyhteisdssi sisélld pdin ettd oman
organisaation paikan ja suunnan hahmottamista ulospdin. Tdssd tutkielmassa organisaa-
tion sisdinen suunnan ndyttiminen on jdsennetty osaksi asiantuntijuuden johtamista ja
kevyttd ohjausta. Organisaatiosta ulospdin suuntautuva ”suunnan nédyttiminen” puoles-

taan ndhdddn organisaation strategisena ohjauksena.

HA: Kaikkein tdrkeimpdnd tehtdvind tulee sitten eteen tdmmonen suun-
nan ndyttiminen. Huono sana tdd strategia mutta siitihdn siind on ky-
symys. Eli pitid pystyd luomaan tdmmosid ndkyjd ja tavotteita, jotka

nousee siitd oman seurakunnan toimintaympdristostd.

Kolmas suunta, johon informantit pyrkivit omassa johtamistydsséén, on selked johta-
juus. Selkeilld johtajuudella he tarkoittavat henkildstdjohtamisen kokonaisuutta, vaati-
vuutta, tarvittaessa alaisten ty0hon puuttumista sekd vastuun kantoa. Térkedd on, ettd
esimies selkedsti ottaa johtajan roolin. Anetjarvi ja Jakobsson (2009, 15-16) tuovat

esiin, ettd seurakunnassa johtajalla ja esimiehelld on valta ja myos vastuu suunnitella,
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tehda paitoksid, valvoa ja arvioida toimintaa ja tyontekijoiden tyoskentelyd. Vastuu tar-
koittaa sitd, ettd johtaja pystyy ratkaisemaan asioita ja puuttumaan haastaviin tilantei-
siin. Myos Jarvinen (2001, 60) toteaa, ettd johdon ja esimiesten keskeisend tehtdvand on
vastata tiimien, yksikdiden ja koko organisaation toimintojen sujuvuudesta ja tarvitta-
essa puuttua titd sujuvuutta haittaaviin ongelmiin. Téssd auttaa edelld kuvattu johtajan
persoonallinen ominaisuus, joka analyysissd nimettiin ammatillisen etdisyyden séilytté-

misen kyvyksi.

HC: Elikd siis hyvdd johtamista on myos se et se puuttuu siihen eikd vaan
kuulostele et mitenkdhdn meil menee tddlld vaan se myos tota ottaa aktii-
visen otteen puuttuen ongelmakohtiin ja sitten taas innostaen kehittimi-

seen.

HG: Siis tammonen selkeys, ettd on selkeesti johtaja. Ja sit se et johtaja
tiettyyn rajaan asti kuuntelee alaisten mielipiteitd mut sit viime kddessd
on se yks kuitenkin sit joka tekee pddtoksen ja kantaa vastuun siitd et ei
voi olla loputtomiin semmosta epdmddrdisyyttd et kuunnellaan kaikkia ja

kddnnellddn laivaa milloin mihinkin suuntaan

Neljas osa-alue, johon pyrkimisen kirkkoherrat toivat esiin, oli esimiehen rooli tyon
mahdollistajana. Mahdollistamiseen ndhtiin kuuluvan tyontekijéiden kannustaminen,
heidén valtuuttamisensa ja itseohjautuvuutensa tukeminen, tydskentelyn puitteista huo-
lehtiminen esimerkiksi hankkimalla edellytyksid seurakuntayhtymaésté, kirkkohallituk-
sesta tai tuomiokapitulista, alaisten oman tyon tukeminen seké sisdllon kehittdminen.
Informantit mainitsivat tdssd yhteydessd tyontekijoiden motivointiin ja itseohjautuvuu-
den tukemiseen keskittyviin johtamistapoihin kuuluvasta sanastosta periisin olevia ki-

sitteitd, kuten valmentava johtajuus ja coaching.

HA: Kirkkoherran tehtdvind on luoda edellytyksid ja valmiuksia muille
tyontekijoille jarjestid kirkon varsinaista tyotd. Ei tdd onnistu endd

minddn yksinvaltiaana, tdd johtaminen.

HB: uudistavaa johtajuutta tai valmentavaa johtajuutta tai niinkun jos
kéyttid teologista termii niin profeetallisuutta, semmosta, auttaa ihmisid

kasvamaan ja kehittymdcdn ja kannustaa.

Seitsemén informanttia kolmestatoista eli ldhes puolet tutkimushenkil6istd mainitsee

jonkun uusiin johtamistapoihin viittaavan termin. Viiden mielestd kirkkoherran tehtava-
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nd on mahdollistaa tydyhteiso. He nikevét kirkkoherran roolin sivuun astumisena siind
mielessd, ettd kirkkoherra siirtyy toteuttajan ja tyon tekijan paikalta yhd enemmain taus-
talle, tyon tekemisen edellytysten hankkijaksi ja luojaksi.

Tutkimuskirjallisuus tukee edelld kuvattua havaintoa. Vuori (2003, 67) toteaa, etti
asiantuntijaorganisaation johtajan tirkeimpind tehtdvind on kannustaa tyontekijoitd
kéyttdmadan runsaasti omaa ammattitaitoaan ja luovuuttaan seki sitouttaa tyontekijét yh-
teiseen tavoitteeseen ja huolehtia siitd, ettd erillisendkin tehty tyo jdsentyy kokonaisuu-
teen. Maunula (1997, 9) painottaa, ettd asiantuntijaorganisaatioissa johtajan tehtdvina
on mahdollistaa organisaatiossa luovuuden toteuttaminen. Jarvisen (2001, 54) mukaan
esimies on ikéédn kuin valmentaja, joka huolehtii johtamisen edellytyksistd sekd motivoi
ja kannustaa tyOntekijoitddn. Asiantuntijaorganisaatioiden tarkastelussa johtajan tehté-
vissd korostuvat siis aiempaa enemmaéan juuri “sivuun astuminen” ja taustalla toimimi-
nen seka sielti késin tyon mahdollistaminen ja tyon mahdollisuuksien edistiminen seka
tyontekijoiden kannustaminen itseohjautuvuuteen kuin varsinaiset suorat ohjaustoimin-
not.

On huomattava, ettd kukaan informanteista ei tuonut esiin kirkkoherran roolia tiimien
vilisen oppimisen ja jakamisen koordinoijana, joka kansainvilisessd johtamisteoreetti-
sessa keskustelussa on suuntauksena (vrt. esim. Boer 2005, 1617, Dyerson & Mueller
1999, 630). Motivoinnin keinona edelld kisitellyn palkitsemisen yhteydessd tuli esiin
kirkkoherrojen halukkuus ja pyrkimys kokonaisten tiimien palkitsemiseen ja motivoin-
tiin, mutta tiimien véliseen tiedon jakamiseen ja yhteiseen oppimiseen ei viitannut ku-
kaan tutkimushenkiloista.

Vastauksista kahteen jalkimmaéiseen tutkimuksen osaongelmaan seké tamén tutkiel-
man tutkimuskysymykseen voidaan hahmotella malli. Malli on seurakuntien johtamisen
kartta timén tutkimuksen tuloksista eli siitd, millaiseen johtajuuteen kirkkoherrat omas-
sa johtamistyOssddn pyrkivit, mitd johtamistyotd helpottavia kdytint6ja heilld on kay-
tossddn sekd mitd edellytyksid timénkaltaisen organisaation onnistunut johtaminen vaa-
tii. Tutkielman tekijan laatimassa kuviossa kahdeksan esitetddn alhaalta ylospédin ensin
johtajana onnistumisen edellytykset, keskitasolla johtamisen kdytdnnét, joita aineiston
informanteilla on kéytossddn johtamistyotd helpottamaan ja ylimmélld tasolla heiddn
tuottamastaan aineistosta tunnistetut heidén johtamisty0ssddn tavoittelemat johtamisen
osa-alueet. Kuviossa on esitettynd tdmén tutkimuksen keskeisimmaét tulokset ensim-

miistd osaongelmaa lukuun ottamatta.
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1. Johtajana onnistumisen edellytykset

Kuvio 8. Johtajana onnistumisen edellytykset, johtamisen kdytinnot sekd johtajien

tavoittelemat osa-alueet seurakuntien johtamisessa

Kuviossa alimpana esitetddn (1) johtajana onnistumisen edellytykset. Seurakunnan
kaltaisessa organisaatiossa johtajana onnistuminen edellyttdd tdmén tutkimuksen infor-
manttien mukaan kolmea asiaa. Ensinndkin johtajalla tiytyy olla johtamiskoulutusta,
koska asiantuntijaorganisaatiossa johtajan peruskoulutus on substanssildhtdinen. Kir-
kossa tédhin asiaan on kiinnitetty huomiota siten, ettd seurakunnan johtajilta, kirkkoher-
roilta, edellytetdéin kirkon oman johtamiskurssin (Kirjo I) kdyntid. Johtamiskoulutuksen
kehittdminen kirkossa on vaikuttanut siten, ettd hyvain johtamiseen ja esimiestyohon on
alettu kiinnittdd huomiota (vrt. Kirjo 2005, 1). Toiseksi johtajilta edellytetdédn riittdvia

teknisid taitoja, jotta hallinto seurakunnassa olisi sujuvaa. Kirkkoherran tarvitsemia
teknisid taitoja ovat esimerkiksi lainsdddédnnon ja hallintoasioiden tuntemus sekéd atk-

taidot. Kolmanneksi johtajana onnistumisen edellytyksend ovat tehtdvddn soveltuvuu-
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den mahdollistavat persoonallisuustekijit. Téllaisia tunnistettiin analyysin perusteella
olevan kaksi, jotka nimettiin sisdiseksi motivaatioksi sekd ammatillisen etdisyyden sii-
lyttdmisen kyvyksi. Sisdinen motivaatio tarkoittaa sitd, ettd johtajalla on halu johtaa ja
ottaa esimiesrooli. Ammatillisen etdisyyden sdilyttimisen kyky tarkoittaa sité, ettd joh-
tajalla on kyky asettua jollain tasolla etidammaés johtamastaan organisaatiosta ja alaisis-
taan, sietid ristiriita- ja painetilanteita, arvostelua ja arviointia sekéd pyrkid harkitsevai-
suuteen ja objektiivisuuteen paatoksenteossa.

Kirkkoherrat ovat pyrkineet ratkaisemaan organisaatiossa esiintyvid johtamisen haas-
teita eri tavoin. Esiin tulleet ratkaisut on kuviossa 8 nimetty (2) johtamisen kédytidnnoiksi
ja esitetty kuvion keskiosassa. Néitd ovat asiantuntijoiden johtamiseen liittyvit kdy-
tannot sekd johtamisen tukirakenteet. Asiantuntijoiden johtamiseen liittyvid kadytiant6ja
on kolme. Ensimmaiseksi on tirkedd luovuuden tukeminen ja tyon itsendisyyden sal-
liminen organisaatiossa. Asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyd on luonteeltaan luovaa
ja tyoskentelytavat usein individualistiset, on tirkedd nidhdd tdssd mahdollisuus tyon-
tekijoiden motivointiin. Havaittiin, ettd kirkon organisaatiossa samoin kuin laajemmin-
kin julkisella sektorilla, jossa esimerkiksi rahallisen palkitsemisen tavat ovat rajoitetum-
mat, tyon itsendisen luonteen ndkeminen motivaatiotekijand on arvokasta, vaikka kaikki
informantit eivdt tunnistaneet titd motivaatiotekijdd. Toiseksi johtajan edellytetddn
kuitenkin kayttdvan kevyttd ohjausta silloin, kun tyontekijoiden tydpanos ei kohdennu
organisaation yhteiseen padmadrddn tai yhteiseksi hyviksi. Tyon itsendinen luonne
mahdollistaa sen, ettd organisaatiokulttuuri muotoutuu liian solistiseksi ja tdlloin johta-
jan on kyettdva puuttumaan tilanteeseen ohjaamalla asiantuntijatyontekijai kevyesti oi-
keaan suuntaan. Kirkkoherrat pyrkivit kiyttdmain pehmeitd ohjausotteita, silld asian-
tuntijatyon johtamisessa liian autoritdédrinen johtaminen johtaa helposti vastarintaan (vrt.
Parvinen et al. 2007, 52). Kolmanneksi asiantuntijoiden johtamisessa tiarkedd on alaisten
kuunteleminen ja huomioon ottaminen paitoksenteossa. Tutkimuskirjallisuuden havain-
not tukevat tdmén tyyppistd toimintamallia, silld Pesosen (2007, 30-31) mukaan tdmén-
kaltainen ohjausote onkin paikallaan asiantuntijaorganisaatioissa, joissa perinteinen
auktoritatiivinen johtaminen ei ole oikea ratkaisu.

Johtamisen tukirakenteita, joita seurakuntiin on kehitetty, hahmotettiin aineistosta
kaksi: selked organisaatiorakenne seké delegointi. Koska kirkon organisaatio on kehitty-
nyt monitahoiseksi ja byrokraattiseksi, on ensiarvoisen tdrkedi, ettd seurakuntatasolla
esimiessuhteet ovat selkedt. Monet informantit kokivat véliportaan esimies -ratkaisut
hyodyllisiksi, silld tdlloin he kykenivét vihentdimddn suorien alaistensa mairda merkit-
tavisti, mikéd puolestaan johti siihen, ettd he saattoivat keskittyd paremmin johtamistyo-
hon. Selked organisaatiorakenne helpottaa my0s tyon johtamista, koska télldin ei ole
mahdollisuutta asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliseen tyontekijad miellyttdvan paatok-
sen hakemiseen ylemméltd taholta. Johtamisen tukirakenteiksi luetaan myds joissakin

seurakunnissa esiintyvit epdviralliset padtoksenteon tukiryhmét, esimerkiksi johtoryh-
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md, jonka tarkoituksena ei ole tehdd paitdksid vaan toimia keskustelufoorumina ja tuot-
taa johtajalle paatoksenteossa tarvittavaa tietoa. Viliportaan esimies -ratkaisut puoles-
taan tekevit luonnollisiksi vallan delegoinnin organisaatiossa alaspdin, minkd monet
informantit olivat kokeneet omaa ty6tdin helpottavaksi tekijiksi. Kiinnostava havainto
oli, ettd vallan delegoinnissa viliportaan esimichille todettiin olevan juridisia esteitd
esimerkiksi laskujen hyviksymisoikeuksia koskien. Kuitenkin yhdessd nima molemmat
tukirakenteet, organisaatiorakenteen selkeys sekd delegointi, auttavat johtajaa hénen ta-
voitteessaan toimia organisaation toiminnan mahdollistajana.

Johtamisen osa-alueita, joihin informantit omassa tyossaan pyrkivit (3), hahmotettiin
tutkimuksen perusteella nelji: substanssijohtajuus eli kirkon organisaatiossa hengellinen
johtajuus, strateginen ohjaus, selked johtajuus sekd mahdollistaminen. Namé osa-alueet
on kuvattu kuviossa 8 ylimmalla tasolla. Hengellinen johtajuus on seurakuntien johta-
misen erityispiirre, ja informanttien mukaan tdimén aspektin toteutumisen vuoksi on tér-
kedd, ettd seurakunnissa johtajana toimii teologi, asiantuntija. Sitd pidettiin luovuttamat-
tomana piirteend kirkon tydssd. Laajemmassa mittakaavassa tdmin osa-alueen kohdalla
voidaan puhua substanssijohtajuudesta, eli siitd, mitd lisdarvoa esimerkiksi sairaalan
johtamiselle tuo se, ettd sitd johtaa lddkéri, tai koulun johtamiselle se, ettd rehtori on
my0s itse kasvatusalan ammattilainen, opettaja. Substanssijohtajuudella tarkoitetaan
sitd, ettd oman alansa asiantuntija johtaa oman alansa asiantuntijaorganisaatiota. Subs-
tanssijohtajuuden tirkeys onkin tutkimuskirjallisuuden perusteella asiantuntijaorgani-
saatioille tyypillistd. Substanssijohtajuus ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtaja tekisi
edelleen oman alansa substanssity6td samoin kuin johtamansa organisaation asiantunti-
jatyontekijdt. Substanssijohtajuus tarkoittaa sité, ettd tyon luonne on muuttunut selkeésti
asiantuntijuudesta esimiestyohon, mutta asiantuntijaorganisaatiossa on joitakin sellaisia
piirteitéd, joiden erityisluonteen hahmottamiseksi on etua siité, ettd sitd johtaa kyseisen
alan tunteva henkilo. Tdma tiedettiin tutkimuskirjallisuuden perusteella, mutta tima tut-
kimus kytkee tiedon myds vahvasti seurakuntien organisaatioon ja niiden piirissé toteu-
tuvaan johtajuuteen.

Strategisella ohjauksella tarkoitetaan sitd, ettd johtaja ndyttdd organisaatiolle suuntaa
ulospéin, suhteessa muihin organisaatioihin ja muuhun yhteiskuntaan. Selked johtaja-
roolin otto, johon informantit pyrkivét, tulee késitteend ldhelle edelld késiteltyd siséistd
motivaatiota. Selked johtajaroolin otto toteutuu kuitenkin ulospdin. Selkedlla johtajaroo-
lin otolla tarkoitetaan sité, ettd johtaja kykenee tekemddn péaétoksid ja kantamaan niisti
vastuun tyoyhteisossd. Neljds johtamistydssé tavoiteltu johtamisen osa-alue on mahdol-
listaminen, valtuutus ja motivointi, joka tarkoittaa sitéd, ettd johtaja nikee oman roolinsa
tyoyhteisossd mahdollistajana ja kannustajana ja pyrkii siihen, ettd tyOyhteisdssd asian-
tuntijatyontekijit toimisivat itseohjautuvasti, ottaisivat itse vastuuta oman tydnsi suun-

nittelusta, toteutuksesta ja seurannasta esimiehen toimiessa taustalla. Mahdollistaminen
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viittaa tyontekijoiden motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyvadn johta-
mistapaan.

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan tutkimuksen tuottamia tuloksia laajemmasta
nikokulmasta. Tuloksia tarkastellaan ja verrataan aikaisemmin esiteltyjen, samasta aihe-
piiristd tehtyjen tutkimusten tuloksiin sekd kansainvélisessd johtamisteoreettisessa tutki-
muskentissd ajankohtaisten tdtd tutkielmaa l4helld olevien tutkimusteemojen ympaérilld

kéytyyn keskusteluun. Tulosten perusteella tehdddn johtopaétoksia.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkielman aluksi selvitettiin julkishallinnollisten asiantuntijaorganisaatioiden
johtamisen kiytdntojd ja haasteita sekd ndiden organisaatioiden johtajien kisityksid joh-
tamisesta, johon he omassa johtamistydssidin pyrkivét. Luvussa kaksi tarkasteltiin kir-
jallisuuden perusteella ensin julkishallinnollisia organisaatioita sekd niiden johtamista.
Seuraavaksi tarkasteltiin asiantuntijaorganisaatioita, niiden johtamista ja johtamisen eri-
tyispiirteitd. Luvun kaksi paitteeksi tarkasteltiin Suomen evankelis-luterilaisen kirkon
organisaatiota ja sen erityispiirteitd. Todettiin, ettd Suomen evankelis-luterilainen kirk-
ko on julkishallinnollinen asiantuntijaorganisaatio, jonka johtamiseen vaikuttavat sekd
julkishallinnollisuus ettd asiantuntijaorganisaatioluonne. Tutkimuskirjallisuuden perus-
teella todettiin sekd organisaation julkishallinnollisen luonteen ettd sen asiantuntijayh-
teisbominaisuuden asettavan reunachtoja sille, millaista johtajuutta téllaisten organisaa-
tioiden piirisséd esiintyy ja miten johtaminen toteutuu. Luvussa nelji todettiin tutkimus-
aineiston perusteella, ettd kirkon johtamistyossid kohdatut haasteet, organisaation moni-
kerroksisuus ja esimiessuhteiden epdselvyys ovat samankaltaisia kuin tutkimuskirjalli-
suudessa kuvatut julkishallinnollisten organisaatioiden johtamishaasteet.

Yllttava havainto on, ettd kirkon organisaatiossa organisaation monikerroksisuus ja
epaselvit esimiessuhteet eivit johdu suoraan julkishallinnollisen organisaation hierark-
kisesta ja byrokraattisesta luonteesta. Esimiessuhteiden sekavuus johtuu tutkimustulos-
ten perusteella siité, ettd kirkon organisaatiossa on pédllekkéin kaksi erilaista organisaa-
tiorakennetta, joita johdetaan eri tavalla. Yhtdiltd kirkko on kokonaiskirkon tasolla ja
organisaation ylitasoilla sekd paikallisseurakunnassa hallintoelinten osalta julkishallin-
nollinen organisaatio, jota leimaavat julkishallinnolliselle organisaatiolle tyypilliset piir-
teet, hierarkia ja byrokratian piirteet. Paikallistason soveltavassa kdytdnnon toiminnassa
kirkon julkishallinnollinen luonne ei juuri ndy. Paikallistason soveltavassa toiminnassa,
esimerkiksi nuorisoty0ssi ja jumalanpalvelusten toteuttamisessa, kirkko on pikemmin-
kin luova, matala ja innovatiivinen organisaatio, jota johdetaan ja tuleekin johtaa aivan
eri tavalla kuin hierarkkista kirkon keskushallintoa. Paikallistason johtamisessa pyritdén
tyontekijoitd motivoivaan ja itseohjautuvuuteen kannustavaan johtamisotteeseen. Kir-
kon keskushallinto ja organisaation ylitasot seké virallinen kirkko” puolestaan kehittyy
samaan suuntaan kuin julkishallinnolliset organisaatiot yleenséd kehittyvét, byrokraatti-
siksi linjaorganisaatioiksi, joita johdetaan yhden esimiehen periaatteella (vrt. Salminen
2002, 68).

Kahden organisaatiorakenteen piaillekkéisyyttd ei tuoda esiin kirkon organisaatiota
koskevassa tutkimuskirjallisuudessa, mikd on selked puute. Turusen ja Poutiaisen
(2003, 20) mukaan henkiloston osallistaminen sekéd yhteinen nidkemys toiminnan paa-

madristd ovat kirkon organisaatiossa todellinen haaste perinteiseen hierarkkiseen johta-
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miseen tottuneelle. Voidaankin kysyé, johtuuko heidin esiin tuomansa haaste siité, etté
paikallistason soveltavaa toimintaa yritetddn johtaa perinteiselld hierarkkisella mallilla.
Kahden organisaatiorakenteen pééllekkédisyyden ja sen tunnistamattomuuden aiheutta-
mat haitat on havainnut julkisessa terveydenhuollossa Virtanen (2010, 207-208) jonka
mukaan terveydenhuollon kaksilinjaorganisaatiosta on tullut todellisuudessa sekaorga-
nisaatio, matriisi. Tunnistamattoman matriisiorganisaation ongelma on siind, ettid sitd
pyritdén johtamaan kuin se olisi yksilinjainen organisaatio, eikd siten huomata sen eri-
tyislaatua ja -haasteita.

Paikallistason soveltavaa kdytdnnon toimintaa seurakunnissa pyritddn johtamaan
kannustamalla tyontekijoitd itseohjautuvuuteen. Informantit pyrkivét omassa johtamis-
tyossddn kohti motivointia, valmentavaa johtajuutta ja kannustusta. Aikaisemman tutki-
muksen perusteella voitiin sanoa, ettd muissakin julkishallinnollisissa asiantuntijaorga-
nisaatioissa on viime aikoina havaittu pyrkimys tyontekijoiden motivointiin ja itseoh-
jautuvuuden tukemiseen keskittyvdin johtamistapaan. Esimerkiksi Reinikaisen (2004,
60) mukaan tirkeitd johtajan tehtdvid apteekissa ovat alaisten innostaminen ja kannusta-
minen. My®os julkisella sektorilla puhutaan yhd useammin innovatiivisuudesta ja koko-
naisuuksien nikemisestd (Juutilainen 2007), jotka termeini viittaavat edelld kuvattuihin
motivointiin ja itseohjautuvuuden tukemiseen keskittyviin johtamismalleihin ja niiden
esilld pitdmiin teemoihin. Yukl (2006, 109) huomauttaa, ettd organisaatiorakenteella on
suuri merkitys siind, kuinka itseohjautuvuuteen kannustava johtaminen ja valtuuttava
johtaminen toimivat organisaatiossa. Hierarkkisissa organisaatioissa on hidnen mukaan-
sa vain kapeat mahdollisuudet kdyttda valtuuttavan johtajuuden mallia. Hajautetuissa,
matalissa organisaatioissa, joiden tarjoamat tuotteet tai palvelut ovat pitkalti asiakaskoh-
taisesti mukautettuja, on tdhidn suuremmat mahdollisuudet. Tutkimuksen perusteella
voidaan sanoa, ettd kirkon organisaation ylétasolla, kuten yleisesti julkishallinnollisissa
organisaatioissa, téllaiselle johtamiselle on vain véhdn mahdollisuuksia. Seurakuntien
paikallistason johtamisessa siithen sen sijaan olisi paremmat mahdollisuudet. Tutkimuk-
sen perusteella voidaan ajatella, ettd samantyyppinen tilanne on oletettavasti monissa
muissakin julkishallinnollisissa asiantuntijaorganisaatioissa. Organisaation yldtasoa
madrittdd hierarkkisuus ja julkishallinnon mukanaan tuoma byrokratia sekd hallinnon
jaykkyys, kun taas organisaation soveltavalla perustasolla on mahdollisuuksia huomat-
tavasti suurempaan tyontekijoiden itseohjautuvuuteen ja tiimitydskentelyyn. Témén-
tyyppisten johtamismallien kdyttoon pyrkiminen on muuallakin vastaavissa organisaati-
oissa perusteltua.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd varsinaista pdédtosvaltaa ei kuitenkaan juurikaan ha-
jautettu organisaation alemmille tasoille. Niin ollen valtuutuksesta ja jaetusta johtajuu-
desta ei voida suoraan sanoa olleen kyse. Ropon (et al. 2005, 19) méaritelmian mukaan
jaettu johtajuus tarkoittaa kahta asiaa: yhtdiltd paitosvallan siirtimisti alaspdin organi-

saatiossa ja toisaalta yhteiseksi tekemistd. Yhteiseksi tekeminen oli pyrkimyksend ai-
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neiston kirkkoherroilla, mutta sen sijaan varsinainen paitosvallan hajauttaminen esimer-
kiksi tiimeille ei tullut esiin. Silloin kun paitdsvaltaa siirrettiin alaspédin organisaatiossa,
se tapahtui johtaville viranhaltijoille tai muille organisaatiohierarkiassa tunnustetuille
tahoille, ei kokonaisille tiimeille tai tydryhmille. Lisdksi ndkokulma on delegoinnissa eli
tyotehtdvien jakamisessa, ei niinkddn varsinaisessa valtuuttamisessa. Piétosvallan
siirtoa organisaatiossa alaspdin ei nidhty motivaatiotekijané, vaan johtajan tyotaakkaa
vahentivani tekijani. Kaikki tyontekijét tai tyontekijaryhmét eivit myoOskéddn osallistu
paitoksentekoon. Yuklin (2006, 84—85) esiintuomat hyddyt henkildston sitouttamisessa
ja motivoinnissa heiddn ottamisestaan mukaan padtoksentekoon jadvit kohdeor-
ganisaatiossa pitkdlti hyddyntamattd. Seurakunnan organisaatiossa varsinkin soveltavan
tyon tiimitasolla olisi mahdollisuuksia luovuttaa paitdsvaltaa henkildstolle, miké saat-
taisi toimia tyohon motivoivana tekijéni ja jopa tyon kilpailuetuna muihin ty&paikkoi-
hin ndhden (vrt. Yukl 2006, 108).

Kun pohditaan tdmén tutkimuksen yhtymékohtia kansainviliseen johtamisteoreetti-
seen keskusteluun, on todettava, ettd kirkon johtamiskontekstissa ei puhuta organisaa-
tion oppimisesta. Kukaan informanteista ei tuonut esiin késityksid oppivasta organisaa-
tiosta tai tietdimyksenhallinnasta. Namé teoriat eivit my0Oskdan esiinny kirkon organi-
saatiota kisittelevisséd kirjallisuudessa. Kirkkoherrat pyrkivit tukemaan tyOyhteisonsi
sisdistd koheesiota kannustamalla tyontekijoitddn tiimityoskentelyyn ja itseohjautuvuu-
teen, mistd viistdméttd seuraa paitsi yksilotason oppimista, myds oppimista organisaa-
tion tasolla. Elementit oppivaan organisaatioon ovat olemassa. Koska organisaation op-
pimisprosessia ei kirkon kontekstissa tunnisteta, sitd ei pdéstd systemaattisesti kehitté-
maiin. Dyerson ja Mueller (1999, 631, 647) totesivat tutkimuksessaan, ettd mikali orga-
nisaatio ei ollut kiinnostunut organisaation oppimiseen liittyvistd kysymyksistd, se vai-
kutti suoraan projektin onnistumiseen. Myos Blackler, Crump ja McDonalds (1999, 23—
24) toivat esiin, ettid varsinkin aloilla, joilla toimintaympariston muutokset edellyttavit
organisaatiolta nopeaa reagointia, organisaation oppiminen ja sitd kautta mahdollistuva
nopea sopeutuminen toimintaympériston muutoksiin ovat organisaation elinehto. Tasta
syysté olisi hyddyllisté, ettd kirkko pyrkisi ndkeméan itsensd oppivana organisaationa ja
saisi taten kdyttoonsd tyOvilineiston kehittdd omaa toimintaansa. MyoOskédan tietimyk-
senhallinnan tarvetta ei ole tunnistettu, vaikka kirkko tietointensiivisend asiantuntijaor-
ganisaationa kohtaa samat haasteet johtaa tietoa ja pitdd kiinni asiantuntijatyontekijois-
tadn kuin muutkin vastaavat organisaatiot. Tietdimyksenhallinnan kehittiminen kirkossa
voisi avata uusia mahdollisuuksia pitdd kiinni tyOntekijoistddn ja ohjata tietimysta oike-
aan paikkaan. (Vrt. Huber 1999, 6.)

Kirkkoherrat nikivit itsensé jossain médrin tiimien vélisen yhteistyon koordinoijina.
Mahdollistaminen, jonka he toivat esiin johtamistydssd tavoittelemanaan osa-alueena,

sekd kevyt ohjaus yhteiseen padméaédradn, joka heilld nyt on jo kdytdssd johtamisen kei-
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nona, heijastelevat kirkkoherrojen ndkemystd omasta roolistaan tydyhteison yhdistdjana
ja kokonaisuuksien nikijani. Késitys tulee jossain miérin ldhelle kansainvélisen johta-
misteoreettisen tiimitutkimuksen kentéssd esiintyvii ajatusta tiimien vilisen oppimisen
ja yhteistyon koordinoinnista organisaation johdon tehtdvana. (Vrt. esim. Ambrosini,
Bowman & Burton-Taylor 2007, 59; Boer 2005, 17; Dyerson & Mueller 1999; 630.)
Tutkimuksen perusteella kirkon organisaatiossa haasteena ei kuitenkaan ole niinkéén se,
ettd asiantuntijat haluaisivat pitdd tiedon itselldédn ja siksi tiedon jakamiseen motivointi
on haastavaa (Dyerson & Mueller 1999, 630-631), vaan pikemminkin se, ettd koska or-
ganisaatiota koskevan tiedon jakamisen ja organisaation oppimisen tarvetta ei ole eks-
plisiittisesti tunnistettu, on tiimien vélisen oppimisen ja tiedon jakamisen koordinointi
hajautunutta ja satunnaista.

Monialaisten tiimien rakentamiseen liittyy my0s haasteita. Kuten Blackler, Crump ja
McDonalds (1999, 23) toivat esiin, saattavat asiantuntijat kokea oman asiantuntijuuten-
sa uhkana siirron moniammatilliseen tiimiin pois muiden asiantuntijoiden parista. Tii-
miorganisaatiorakenteeseen siirryttiessd ja sitd tuettaessa organisaation johdon tulisi
pitdd mielessd myds asiantuntijoiden keskindisen ammatillisuuden tukeminen. Tutki-
muksessa kévi ilmi, ettd seurakunnassa toimitaan usein tiimiorganisaationa moniamma-
tillisissa tiimeissd, mutta keskindinen asiantuntijuuden tukemiseen viittaavia tydtapoja,
kannusteita tai kdytintoja ei tullut esiin.

Kun tyontekijoiden itseohjautuvuutta tukevaa johtajuutta toteutetaan organisaatiossa,
on kiinnitettdvd huomiota siihen, kuinka olemassa olevat organisaation rakenteet tuke-
vat valittua johtamisotetta. Wageman (2001, 560-561) tuo esiin, ettd itseohjautuvuutta
tukevaan organisaatiorakenteeseen kuuluu palkitsemisjirjestelmai, joka kannustaa tiimi-
tyoskentelyyn, informaatiojarjestelmé tiedon kulkua varten, koulutusjirjestelméd, joka
takaa sen, ettd tyontekijat voivat hankkia puuttuvia taitoja hoitaakseen tehtdavinsa hyvin
sekd (aineelliset) resurssit, jotka mahdollistavat heidén tyonsa. Informantit toivat aineis-
tossa esiin niitd asioita ja niiden kehittimistd organisaatiossaan. Erityisesti esimieskou-
lutusjérjestelméd on kehitetty viime vuosina kirkossa. Kuitenkin ristiriita asiantunti-
joiden johtamisen teorian kanssa havaittiin juuri palkitsemisjirjestelmén kohdalla. Sita
ei ole kirkon organisaatiossa kehitetty siten kuin asiantuntijaorganisaatiossa tutkimus-
kirjallisuuden mukaan olisi tarpeen. Kéytossd on vain hyvin suppea mééra palkitsemi-
sen keinoja, eikd lainkaan taloudellisen palkitsemisen keinoja. Liséksi tutkimuksessa
kavi ilmi, ettd taloudellisen palkitsemisen kayttoonottoon kirkon organisaatiossa kohdis-
tuu paljon epéluuloja. Osin tdmi johtuu asiantuntijatyon mitattavuuden haasteellisuu-
desta, mutta tdma tekija ei voi selittdd suhtautumista tdysin, koska sama mitattavuuden
ongelma koskee muutakin luovaa asiantuntijaty6td. Kun muidenkin julkishallinnollisten
asiantuntijaorganisaatioiden piirissd on havaittu pyrkimys tyontekijoiden itseohjautu-
vuuden tukemiseen suuntautuvaan johtamiseen, on syytd kysyd, kuinka niissd on

ratkaistu asiantuntijoiden palkitsemisen ongelma. Muissakin julkishallinnollisissa asian-
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tuntijaorganisaatioissa taloudelliseen palkitsemiseen liittyy samoja rajoitteita kuin tutki-
musorganisaatiossa, voidaan olettaa, ettd niissdkddn ei taloudellisen palkitsemisen kei-
noja ole kdytdssid. Vertailu ndiden organisaatioiden palkitsemiskeinojen vililld voisi
tuoda kiinnostavaa lisétietoa asiaan.

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd asiantuntijatyon luova luonne ja tyon itsendisyys sekd
vapaus voidaan ndhda asiantuntijoiden motivointikeinona seké rekrytoinnin apuvélinee-
ni. Tatd asiaa ei késitelty asiantuntijoiden johtamista késittelevassi tutkimuskirjallisuu-
dessa, jossa edelld kuvatut asiat korostuivat joko haasteina tai asiantuntijaorganisaatioi-
hin itsestddn selvésti kuuluvana ominaisuutena. Jos tyon luovaa luonnetta ja itsendisyyt-
td tutkittaisiin asiantuntijoiden motivointikeinona, voitaisiin saada kiinnostavia lisdvali-
neitd asiantuntijoiden rekrytointiin seké palkitsemiseen.

Verrattaessa tdmin tutkimuksen tuloksia aiemman vastaavissa organisaatioissa teh-
dyn tutkimuksen tuottamaan tietoon huomataan, ettid esiin tulee samoja asioita. Tuomi-
ranta (2002) huomauttaa, ettd lddkirijohtajan johtamistyon ammatillisuutta tulisi ko-
rostaa ja tukea koulutuksin ja soveltuvuustestein. Tdma huomio on yhdensuuntainen té-
min tutkimuksen informanttien esittdmin havainnon kanssa, jonka mukaan johtajana
onnistuminen edellyttdd johtamiskoulutusta. Asiantuntija tarvitsee esimieheksi kasvaes-
saan ulkoista tukea prosessilleen, koska peruskoulutus ei keskity johtamistaitoihin. Tuo-
miranta toteaa myds, etti ladkarijohtajien johtamistyotd vaikeuttavaa ja alaisten méérit-
tamistd hankaloittavaa kaksilinjaorganisaatiorakennetta tulisi tarkastella kriittisesti. Sa-
moin tdmén tutkimuksen informantit kyseenalaistavat kirkon organisaatiorakenteen ja
ovat pyrkineet selkeyttdmaéin sitd sielld, missd se on ollut heidin valtuuksillaan mahdol-
lista, koska he ovat kokeneet, ettd se ei nykyisellddn tue johtamistyota riittavasti.

Nikanderin ammattikorkeakoulujen johtajuutta tutkiva véitoskirja (2003) tuo esiin,
ettd yhteisollisyyden puute on asiantuntijaorganisaation haasteellinen piirre, joka tulee
esiin ammattikorkeakoulujen johtamistydssd. Samasta solistisuudesta ovat myos timéan
tutkimuksen informantit huolissaan. Verrattaessa Nikanderin hahmottelemia ammatti-
korkeakoulun johtamisessa esiin tulevia viittd johtamisen osa-aluetta edelld hahmotel-
tuun seurakuntien johtamiskarttaan huomataan, ettd niiden vélilta 16ytyy yhtéldisyyksia.
Kuviossa neljé esiteltiin Nikanderin ammattikorkeakoulun johtamiskontekstissa havait-
semat johtajuuden mahdollisuudet: esimerkillisyys, itsetuntemuksen positiivisuus, ih-
misten kanssa toimiminen seké kollektiivinen professio. Viides aspekti, johtajuutta uh-
kaavat affektiiviset tekijat, kuvaavat johtajuuteen kohdistuvia uhkia ammattikorkeakou-
luympéristdssd. Nikanderin havaitsemista johtajuuden mahdollisuuksista ihmisten kans-
sa toimiminen, johon hén luokittelee esimerkiksi yksildiden huomioimisen, keskustelu-
kulttuurin ja avoimuuden kaltaisia tekijoitd, tulee ldhelle informanttien esittiméaa asian-
tuntijuuden johtamista, johon kuuluvat luovuuden tukeminen ja tyon itsendisyyden sal-

liminen, kevyt ohjaus ja kuunteleminen. Nikanderin kollektiivinen professio, asiantun-
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tijuus, paatoksenteon jakaminen sekd empowerment puolestaan tulee ldhelle niitd teki-
jOitd, joita timén tutkimuksen informantit toivat esiin kategoriassa mahdollistaminen.
Nikanderin esittimié johtamisen affektiivisia tekijoitd, tdydellisyyden tavoittelua, ajan-
kéyttod, omaa tyokykyd tai tyOyhteison tilaa, ei tullut esiin johtamisen haasteina tdssd
tutkimuksessa. Tassé tutkimuksessa esiin tulleet johtamisen haasteet olivat luonteeltaan
organisaation rakenteen ja toimintaympériston aiheuttamia, eivét niinkdin johtajan si-
sdisestd maailmasta nousevia. Voidaankin kysyd, onko Nikanderin tutkimuksessa huo-
mioitu riittdvasti johtamisen ulkoinen toimintaymparisto ja sen johtajuudelle asettamat
haasteet. Tamén tutkimuksen keskeisimmat tulokset on esitettyind kuviossa 8. Niiden
voidaan ajatella tavoittavan julkishallinnollisten organisaatioiden asiantuntijajohtajien
kasityksid johtamisestaan yleisemminkin, koska samantyyppisid kategorioita on tullut
esiin suomalaisissa, vastaavantyyppisissd organisaatioissa tehdyissé tutkimuksissa.

Tama tutkielma valaisee osaltaan aiemmin tutkimatonta tutkimuskohdetta, johtamista
seurakunnissa johtamisteoreettisesta ndkokulmasta kuullen kirkkoherrojen omia néke-
myksid. Tutkielman ulkopuolelle jouduttiin rajaamaan useita kiinnostavia lisdtutkimusta
ansaitsevia tutkimuskohteita. Erés téllainen on kysymys siitd, kuinka valtuutuksen ja
valmentavan johtamisotteen implementointia julkisella sektorilla voitaisiin helpottaa.
Toinen kiinnostava jatkotutkimuksen aihe on palautejirjestelmén ja palkitsemisen
mallien kehittimisen mahdollisuuksien selvittiminen julkishallinnollisissa asiantunti-
jaorganisaatioissa. Koska palautejarjestelmé ja palkitseminen ovat ensiarvoisen tirkeitd
asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa, johtamista niissé organisaatioissa voisi kehit-
tad kehittdmalla toimivia palautejirjestelmia.

Sijoitettaessa titd tutkielmaa johtamisteoreettisen tutkimuksen ajankohtaiseen kent-
tadn todettiin, ettd kirkkoa koskevassa tutkimuksessa kirkkoa ei ole tarkasteltu oppivan
organisaation ndkokulmasta. Tdma toisi mielenkiintoista lisdvalaistusta ja tyokaluja kir-
kolle itselleen kehittdd organisaatiotaan ja sen sisdisid prosesseja. Myo0s tietimyksenhal-
linnan ja tietojohtamisen kysymysten tarkastelu kirkon organisaation kontekstissa olisi
tarked ja ennalta tutkimaton tutkimuskohde.

Useat kirkkoherrat toivat aineistossa esiin, ettd he olivat pohtineet mittaamisen, pal-
kitsemisen ja seurannan kysymyksid, mutta kukaan ei ollut saanut aikaan tdysin tyydyt-
tavdd ratkaisua. Vain yksi informantti toi esiin mahdollisuuden kayttdd taloudellisia
etuja rekrytoinnin apuvélineend. Julkishallinnollisissa organisaatioissa tydntekijoiden
kannustamista ja palkitsemista taloudellisesti rajoittavat monet tekijét, esimerkiksi vir-
kasuhteisiin liittyvd jaykkd palkkausmenettely palkkaluokkineen ja -taulukkoineen.
Koska asiantuntijatyon johtamisessa motivointiprosessi on kuitenkin johtajan keskei-
simpid tehtdvid, aineiston yksi maininta palkan kéiyttdmisestd motivoinnissa kuitenkin
tukee sitd, ettd titd mahdollisuutta kannattaisi tutkia laajemmin. Useamman informantin
esiin tuoma pelko tulospalkkausprosessin epdonnistumisesta seurakuntatydyhteisdssi

sekd laajemminkin julkisella sektorilla olisi mielenkiintoinen lisdtutkimuksen kohde.
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Seurannan, mitattavuuden ja motivoinnin haasteisiin paneutuminen julkishallinnollisissa

asiantuntijaorganisaatioissa antaisi aihetta laajempaankin tutkimukseen.
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Liite 1. TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET

Ikid: 30-40,41-50, 51-60, 61+ vuotta

Tyovuosia kirkossa: 3-5, 5-7, 8-10, 10-15

Tyovuosia nykyisessa tehtavissa:

Taménhetkisen tyoyhteison koko: pieni (alle 20 tyontekijad) Keskikok. 21-50 Suuri 51+

Milti kirkon organisaatio niyttié kirkkoherran ndkokulmasta? Onko seurakuntaa helppo johtaa?
Miksi/ miksi ei?

Mitka asiat tukevat seurakunnan johtamista?

Mitka sitd vaikeuttavat?

Onko kirkon toimintaympéristd johtamisen kannalta muuttunut sind aikana kuin olet ollut tdissa

kirkossa? Onko tapahtunut kehitysta tai painotuksia?

Mink4 niet painottuvan eniten kirkkoherran johtamistydssé: ihmisten vai asioiden johtamisen,
vai hallinnon?
Mitka ovat kirkkoherran tarkeimmaét tehtévat?

Millainen on hyvé johtaja?

Millaista johtajuutta kirkossa tarvitaan?
Misti téllaiseen saa hyvét evait?

Mita ominaisuuksia ja taitoja johtajalta vaaditaan eli mikd on menestyksen salaisuus?

Millainen on kirkon organisaatiokulttuuri johtamisen ndkokulmasta?
Millaisia kirkon organisaatio- ja johtamiskulttuurista tai -rakenteesta nousevia haasteita olet

tyOssési (johtajana) kohdannut? Miten olet selvinnyt niista?

Nyt on puhuttu pitkdén johtajasta ja esimiehestd. Millaisia alaisia seurakunnan tyontekijit ovat?
Miké heille on vaikeaa?

Millaiset asiat tukevat hyvaa alaisuutta?

Millaisia palkitsemiskeinoja seurakunnassasi on kaytdssa?

Miten puutut heikkoihin suorituksiin? Miten teet sen kidytdnnossa?
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Liite 2. TEEMAKIRJOITUSPYYNTO

Tutkimuspyynto

Arvoisat KIRJO II-kurssilaiset,

(tutkijan ja tutkimuksen esittely)

Gradussani haluaisin kuulla teiltd Kirjo II-koulutettavilta teiddn nidkemyksiénne siitd, millaista

johtajuutta kirkossa tarvitaan.

Kirkon hallinto on arkikokemuksen perusteella melko jaykkdd ja jopa byrokraattista. Vaikka
kirkolla on myds oma erityinen hengellinen tehtdvénsd, niin organisaatiotutkimuksen
ndkokulmasta kirkkoa voidaan monessa mielessd verrata muihin yhteiskunnassa vaikuttaviin
organisaatioihin. Monin paikoin on huomattavissa, ettd kirkon hallinto seurailee historial-
lisistakin syistd muiden julkishallinnollisten organisaatioiden, valtion ja kunnan hallinnon
mallia. Siksi on luonnollista, ettd kirkon hallinto on rakentunut tall4 tavoin monikerroksiseksi ja
dokumentaatiokeskeiseksi. Tadmi asettaa kuitenkin tiettyjd rajoituksia sille johtajuudelle, jota

esimerkiksi kirkkoherra voi toteuttaa omassa tydssdan.

Jos ndité johtajuuden kerrostumia tarkastellaan puhtaasti organisaatiotutkimuksen niakokulmas-
ta, huomataan, ettd kuten jokaisella organisaatiolla, my0s kirkolla on oma organisaatiokulttuu-
rinsa, organisaation "DNA”, joka my0s vaikuttaa sithen, milld tavoin organisaatiota johdetaan ja

miten sitd on totuttu johtamaan.
Ohessa joitakin kysymyksid ajatusten herdttimiseksi:

Millainen on kirkon organisaatiokulttuuri johtamisen ndkokulmasta?
Millaista johtajuutta kirkossa tarvitaan?

Mitd ominaisuuksia ja taitoja kirkkoherralta edellytetdan?

Millainen on hyva alainen seurakunnassa?

Miten seurakunnassasi palkitaan hyvésta tydsuorituksesta?

Tarkoitukseni on pyytdd tutkimukseeni osallistuvia henkilditd kirjoittamaan kokemuksistaan

kirkon johtamistilanteissa. Kysymys, jota pyydén miettimiéin, on

Millaisia kirkon organisaatio- ja johtamiskulttuurista tai -rakenteesta nousevia haasteita

olet tyossisi (johtajana) kohdannut? Miten olet selvinnyt niista?
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Kirjoituksen pituus olisi noin 1-2 a4-arkkia. Pyydén, ettd ne teistd, jotka voisivat mahdollisesti
olla kéytettdvissd tutkimusta varten, antaisivat sdhkopostiosoitteensa kurssin vetdjélle, jotta
minid voisin ottaa mydhemmin yhteyttd ja kertoa tarkemmin aiheesta ja tutkimuksen
yksityiskohdista.

Kokemusten ei tarvitse olla jotakin suurta, hienoa ja oivaltavaa, vaan tirkeintd on tieto siitd, ettd
téllaisiin asioihin olet tydssési torménnyt sekd myds se, mitd olet asiasta ajatellut. Kirjoituksen
ei myoOskéddn tarvitse olla mitenkdén viimeisteltyd kieltd. Tarkoitus ei ole kuormittaa
kirjoitustehtdvéalla lisdd kenenkdén tyoméadrad, vaan kyse on ajatusten jakamisesta ja hetken alas

istahtamisesta ja mietteiden pikaisesta paperille laittamisesta.

Aikataulu: Otan yhteyttd sdhkdpostiosoitteensa antaneisiin toukokuun alkupuolella. Kirjoituk-

set toivoisin saavani touko-kesdkuun aikana.

Aineiston jatkokdsittelystd sen verran vield, ettd aineistoa késitelldén luottamuksellisesti eivétka
vastaukset tai kirjoitelmat sekd vastaajien henkildllisyys, seurakunta tai muut tunnistetiedot tule
missdin vaiheessa muiden kuin minun tietooni. Varsinaisesta tutkimusraportistani eli gradustani
hdivytin yksittdisten vastaajien mielipiteet ja ajatukset tunnistamattomiksi siten, ettei niitd voida

yhdistda yksittdisiin henkil6ihin.

Toivon, ettd gradustani voisi olla hyotyé kirkon johtajakoulutustakin kehitettdessa.

Toivon myds, ettd moni teistd haluaisi jakaa kokemuksistaan. Vastaukset olisivat minulle hyvin
tarkeita.

Ystivillisin terveisin

Hanna Piira

Yhteystiedot



