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THVISTELMA:

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa johtamisen vaikutuksesta tyontekijoiden tyohyvinvointiin.
Tarkastelun kohteena oli Suomen evankelis-luterilaisen kirkon diakoniaty6 ja diakoniatyontekijét. Dia-
koniatyon jatkuvat muutokset kuten 1990-luvun lama, seurakuntarakenteen ja toimintaympariston muu-
tokset ovat luoneet paineita tydn ja tydtapojen kehittdmiselle sekd tydssa jaksamisen pohdinnalle.

Tassa tutkimuksessa lahestyttiin tydhyvinvoinnin kysymyksid lahinné johtamisen nakdkulmasta ja tarkas-
teltiin kirkollista johtajuutta ja diakoniatyon johtajuutta. Diakoniatyon johtamisesta yritettiin 10ytaa niita
asioita, jotka tukevat tyontekijoita jaksamaan paremmin tydssaan. Vastauksia pyrittiin 10ytdméaan siihen,
miten diakoniatydssé tapahtuneet muutokset vaikuttavat diakoniantydntekijoiden tydssda jaksamiseen.
Kartoitettiin niitd odotuksia, joita diakoniatyota johtavaan tyontekijaan kohdistuu diakoniatydtekijoiden
tyon tukijana. Kolmantena tutkimuskysymyksené oli: Miké on diakoniaty6ta johtavan tyontekijan merki-
tys diakoniatyontekijoiden tyéhyvinvoinnin tukijana?

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena neljan eri seurakunnan diakoniatiimille ja niiden johtajalle.
N&mé seurakunnat olivat mukana Kirkkohallituksen, Diakonia-ammattikorkeakoulun, Lapuan ja Tampe-
reen hiippakuntien organisoimassa Parempaan jaksamiseen -hankkeessa.

Tydéhyvinvoinnin johtamista tarkasteltiin ihmisten ja osaamisen johtamisen sekd asiantuntija- ja eettisen
johtajuuden ndkodkulmasta. Kirkollista johtajuutta kasittelevaan osioon otettiin mukaan myos pastoraali-
nen johtajuus. Tydhyvinvoinnin johtamista tutkittiin ihmisen perustarpeista l&htien.

Tutkimus osoitti, ettd muutoksella on vaikutusta tyohyvinvointiin. Muutoksen heréttamille tunteille tulee
olla tilaa tydyhteistssd. Organisaatiossa tulisi olla mahdollisuuksia keskustella muutoksen aiheuttamista
kysymyksistd. Tyon rakenteiden tulee olla kunnossa, silloin tyd sujuu joustavasti. Tietoa muutoksesta ja
muutoksen eri vaiheista tarvitaan. Muutoksen johtamiseen tulisi kiinnittdd enemman huomiota. Johtami-
seen liittyvét odotukset kohdistuivat I&hinnd ihmisten johtamiseen ja eettiseen johtajuuteen Johtajan mer-
kitys tydhyvinvoinnin tukijana painottui johtajan eettiseen toimintaan.

Diakoniatyén johtaminen on muuttunut, silla tydala on saanut omia johtajia. Diakoniatydntekija kohtaa
tydsséan samoja asioita kuin muutosjohtaja omassaan. Tyd on yllatyksellistd, asiakkaiden tilanteet muut-
tuvat, samoin kuin diakoniatyntekijdiden tyd muuttuu.

AVAINSANAT: tybhyvinvointi, muutos, diakoniatyd, tyéssa jaksaminen, diakoniaty®n
johtaminen, kirkollinen johtaminen






1. JOHDANTO

1.1. Toimintaympariston muutokset vaikuttavat diakoniatyon johtamiseen

Tyo6hyvinvointi on yhteiskunnassamme tullut yha tarkedmmaksi keskustelunaiheeksi ja
painopistealueeksi. Sosiaali- ja terveysministeridlla on ollut monia hankkeita tyéhyvin-
voinnin edistamiseksi tyOpaikoilla ja erilaisia selvityksia tydhyvinvoinnin tukemiseksi.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2011.) Tyoterveyslaitos on ottanut kantaa tyéhyvinvoin-
nin kysymyksiin ehdottamalla toimenpiteita sisallytettavéaksi hallitusohjelmaan (Tyoter-
veyslaitos 2011). Lahes péivittdin tiedotusvalineissa puhutaan tydssa jaksamisesta ja
tyéhyvinvointiin panostamisesta. Hyvinvoivien tyontekijoiden ja tuottavuuden yhteys
on laajasti tunnustettu tosiasia. Tyonsa mielekkadksi kokevat ja tydssaan viihtyvét tyon-

tekijat tekevat pidempia tyduria, mika on myds yhteiskunnallinen tavoite.

Tyo6hyvinvoinnin kysymykset ovat ajankohtaisia myds Suomen evankelis-luterilaisessa
kirkossa, jossa henkildston maaré on 21 600. Tydntekijoiden ikd&ntyminen, kirkon am-
matteihin valmistuvien vahyys ja siitd nousevat rekrytointihaasteet seké taloudellisten
resurssien vaheneminen ovat luoneet paineita koko kirkon tyoalalla kiinnittdmaan entis-
td enemman huomiota tydyhteisdjen ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Kirkon ehdoton
resurssi on eri ammattialojen tyontekijat, jotka tekevat ihmislaheistd palvelutyotda mm.
hautausmailla, seurakuntien toimitiloissa, kodeissa ja laitoksissa. (Suomen evankelis-
luterilainen kirkko 2011.)

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on Suomen evankelis-luterilaisen kirkon dia-
koniaty0 ja diakoniatyontekijat. Karitatiivista eli auttamistyota tekee hiukan yli tuhat
diakoniatyontekijaa seurakunnissa eri puolilla maata. Diakoniatyén perusteena on vasta-
ta niiden ihmisten tilanteisiin, joiden hatd on suurin ja jotka eivat saa mistddan muualta
apua. Tata tyon lahtokohtaa ajatellen voi ymmartad, kuinka 1990-luvun laman laajuus
vaikutti diakoniaty6hon, kun avun tarvitsijoiden maara kasvoi huikeasti. Samoin yhteis-
kunnassa tapahtuneen rakennemuutoksen vaikutukset nékyvét diakoniatydssa asiakkai-
den kasvavina terveyteen ja sairauteen liittyvind kysymyksina. Seurakuntarakenteet ovat

my06s kokeneet muutoksia kunta- ja palvelurakenteen uudistusten my6té. Seurakuntalii-



tokset ovat luoneet seurakunnissa uusia tilanteita ja haasteita mm. diakoniatyon johta-

miselle.

Toimintaympériston muutoksen myota diakoniatyontekijéiden tyd on tullut vaikeam-
maksi, tydomadré on lisdantynyt, uusia tydmenetelmi ja tydtapoja on kehitetty ja tydssa
koetaan jopa pelkoa asiakastapaamisissa. DiakoniatyOntekijat ovat ammattitaitoisia ja
motivoituneita omaan ty6honsé. He kuuluvat pappien, kanttoreiden ja nuorisotyénohjaa-
jien kanssa siihen tyontekijaryhmaan, jolla ei ole virallista tydaikaa. Kirkon virkaehto-
sopimus madrittelee tietyt suositukset ja ohjeet, jotka antavat tytajalle ja tyon suunnitte-
lulle tietyt rajat. Kun apua tarvitsevia on paljon ja tyotd on paljon, on vaarana omistau-
tua tyolle liikaa, mika johtaa vasymiseen ja uupumiseen. Tehdyissa kirkon alan tyéolo-
barometreisséd ja tyotyytyvaisyystutkimuksissa seka ilmoitetuissa diakoniatyontekijoi-
den sairauslomien maarissa on ollut n&htdvissé uupumista, jota ei endé voida tulkita ti-
lapéiseksi ilmidksi. Fyysisten sairauksien ohella diakoniatyontekijoita ovat rasittaneet
tyosté ja tydyhteisosta nousseet ongelmat, oman eldman kriisitilanteet ja vaikeudet seka
psyykkiset syyt. Esimiesten eli kirkkoherrojen mukaan pitkilla sairauslomilla olleilla
diakoniatyontekijoilla oli usein tybuupumusta ja tyon rajaamisen vaikeutta. (Diakonia-
tyontekijoiden parempaan jaksamiseen 2009:1.)

Diakoniatyontekijoiden tydssd jaksaminen on edelleen ajankohtainen ja tarkea asia.
Tutkimuskohteena haluan lahestya aihetta johtamisen ndkokulmasta. Olen itse toiminut
diakoniaty6ssa melkein kolmekymment& vuotta, josta 17 vuotta diakoniajohtajana. Yh-
deksi tarkeimmista tehtdvistd diakoniajohtajana olen asettanut itselleni tydntekijoiden
jaksamisen tukemisen. En kuitenkaan tahén tutkimukseeni halunnut ottaa omaa ty6téni
ja omaa tydyhteisoani tarkastelun kohteeksi, silld en mielesténi olisi pystynyt olemaan

asioihin ja ihmisiin n&dhden tarpeeksi objektiivinen.

Kirkkohallituksen, Diakonia-ammattikorkeakoulun, Lapuan ja Tampereen hiippakunti-
en aloittaman parempaan jaksamiseen -hankkeen my6td minulle tarjoutui mahdollisuus
tutustua neljaan erilaiseen seurakuntaan ja niiden diakoniatyén johtamisen malleihin.

Tassa tutkimuksessa tarkastelen kirkollista johtajuutta, diakoniatyon johtajuutta ja en-



nen kaikkea yritan 10yta4 diakoniaty6n johtamisesta niitd asioita, jotka tukevat tyonteki-

JOité jaksamaan paremmin tydssaan.

1.2. Tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella muutoksen vaikutusta tyéhyvinvointiin johtami-
sen ndkokulmasta. Tarkastelun kohteena on Suomen evankelis-luterilaisen kirkon seu-
rakuntien diakoniatyon johtamisen vaikutus diakoniatyontekijoiden tydssa jaksamiseen.
Yhtend tutkimuksen tavoitteena on 16ytaé sellaisia menetelmid tai toimintatapoja dia-

koniatyon johtamisesta, jotka vahvistavat diakoniatydntekijoiden tydssa jaksamista.

Tutkielmassa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten diakoniatydssa tapahtuneet muutokset vaikuttavat diakoniantyontekijoiden

tydssa jaksamiseen?

2. Minkalaisia odotuksia kohdistuu diakoniaty6ta johtavaan tyontekijaan diakoniatyote-
kijoiden tyon tukijana?

3. Mika on diakoniaty6ta johtavan tydntekijan merkitys diakoniatydntekijoiden tyéhy-

vinvoinnin tukijana?

Tutkimusongelmiin pyritddn saamaan vastauksia teemahaastattelujen avulla. Tutkimus
tarkastelee ty6hyvinvointia muutoksessa osaamisen ja ihmisten johtamisen, asiantuntija-
johtajuuden seka eettisen johtajuuden nakodkulmasta. Empiirisend tutkimuskohteena
ovat neljan seurakunnan diakoniatiimit ja niiden johtajat. Koska tutkimuskohteena on
kirkon yksikkd, johtamisen yhdeksi ndkékulmaksi on otettu myods pastoraalinen johta-

minen.

Tutkimuksen tarkastelun kohteena on ty6hyvinvointi ja johtajan merkitys tyossé jaksa-

misen tukijana. Tutkimuskohteeksi olen valinnut diakoniatyontekijat ja diakoniatyoté
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johtavat tyontekijat, koska diakoniatyon johtamiseen kohdistuvaa tutkimusta on tehty
hyvin vahan. Tyohyvinvointi on diakoniatydssa ajankohtainen huolen aihe.

Aineisto kerdttiin neljasta eri seurakunnan diakoniatiimistd, joihin kuuluvat diakonia-
tyontekijat seka diakoniatyota johtavat tyontekijat, yhteensé 19 tyontekijad. Nama dia-
koniatiimit ovat mukana Kirkkohallituksen organisoimassa Parempaan jaksamiseen -
hankkeessa eli PAJA -hankkeessa, joksi sité jatkossa tullaan tassa tutkimuksessa nimit-

tamaan.

1.3. Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kokonaisvaltaiseen tiedonhan-
kintaan, jossa todelliset elaméntilanteet toimivat tutkimuksen kohteina. Vastaukset tut-
kimusongelmiin yritetdan 10ytéé tutkimuskohteen ja haastateltavien omien kokemusten
kautta. Tutkija toimii itse tiedonkeradjana havainnoinnin ja keskustelun avulla. Tutkijan
tarkoitus ei ole testata teorioita, vaan 16ytdd odottamattomia asioita aineistoa tarkaste-
lemalla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytettyja tiedonkeruumenetelmid ovat muun
muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi ja ryhmahaastattelu. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2010: 161-164.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkimuksen kohteena oleva ovat vuorovaiku-

tuksessa keskenddn. Haastattelu on yhteistyon tulosta, silla haastattelija voi vahvistaa

haastateltavaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 23.)

Yksilo- ja ryhméahaastattelut

Tiedonkeruumenetelmistd haastattelu on kaytetyin metodi. Haastattelutilanteessa haas-

tattelija on suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, ja ndin tut-
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kija voi ohjata tiedonhankintaa. Haastattelussa mahdollisia taustavaikuttajia voi ottaa
esiin ja haastatteluaiheiden jérjestysta voi muuttaa. Haastattelun etuina katsotaan olevan
hyvat mahdollisuudet motivoida henkilditda sek& mahdollisuus tulkita kysymyksia ja

tdsmentaa vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 34-36.)

Haastattelun tarkoitus on tiedon kerddminen ja se on suunniteltu etukéateen. Haastattelija
toimii haastattelun aloittajana ja ohjaajana. Haastateltavaa on motivoitava haastatteluun,
ja tatd motivaatiota on pyrittava yllapitdimaan koko haastattelun ajan. Haastattelijalla ja
haastateltavalla on omat roolinsa, jotka tulevat esille haastattelun aikana. Haastattelijan
tehtdvéana on saada haastateltava vakuuttuneeksi tietojen luottamuksellisesta ké&sittelystéa.
(Emt. 2000: 42-43.)

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhméhaastatteluna. Ryhmahaastatteluja voi-
daan toteuttaa muun muassa parihaastatteluna ja tdsméaryhméhaastatteluna (focus group
interview). Talldin haastateltavina on monta ihmista yhta aikaa, joten aineistoa voidaan
kerété taloudellisesti. Ryhmahaastattelu menetelména toimii hyvin silloin, kun halutaan
tietdd, miten yhteinen kanta on muodostunut tai kun halutaan saada tietoa haastateltavi-
en sosiaalisesta ympéristostd. Kaikki kutsutut eivat valttamatté tule haastattelutilantee-
seen, mikd on ryhmahaastattelun yksi haitta. Myos valtahierarkia vaikuttaa ryhmady-
namiikkaan, ja siita johtuen kaikki eivéat vélttdmatta kerro mielipiteitddn ryhméhaastatte-
lutilanteessa. (Emt. 61-63.)

Ryhméhaastattelun tallennus on tarkeda. Tilanteen videointi voi helpottaa haastattelujen
purkamista ja analyysin tekoa. Pelkén danen kuulemisen avulla voi olla vaikea erottaa

haastatteluun osallistuneet. (Emt. 63.)

Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto on kerétty seka yksilo- ettd ryhméhaastattelu-
jen avulla. Ryhmahaastattelu suoritettiin neljéalle eri seurakunnan diakoniatiimille ja yk-
siléhaastattelu ndiden tiimien johtajille. Ryhmahaastatteluissa olivat mukana seké tii-
miin kuuluvat diakoniatyontekijét ettd diakoniaty6té johtava viranhaltija. Diakoniaty6té
johtaville tyontekijoille tehtiin lisaksi yksilohaastattelu. Kaikilta haastatteluun osallistu-

neilta tiedusteltiin halukkuus osallistua tutkimukseen. Haastateltaville lahetettiin haas-
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tattelukysymykset etukateen tutustuttaviksi. Haastattelut suoritettiin Kuortaneen, Noki-
an, Orimattilan ja Aanekosken seurakunnissa. Kuortaneella ryhmahaastatteluun osallis-

tui kaksi, Nokialla kuusi, Orimattilassa ja Adnekoskella viisi haastateltavaa.

Aineiston analyysi

Haastattelujen avulla keratty aineisto tulee purkaa ja tarkistaa mahdollisimman pian ke-
ruuvaiheen jalkeen. Tietoja voi tarvittaessa tdydentaa ja selventad, ja tdma on helpointa
tehda heti haastattelujen jalkeen. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa voidaan erottaa
nelja padpiirrettd. Tutkijan tehdessa haastatteluja hén voi jo haastattelutilanteessa aloit-
taa analyysin. Han voi havainnoida toistuvia, jakautuvia ja erityisia ilmio6ita, joita haas-
tattelutilanteessa tulee esille. Toisena péapiirteend on, ettd laadullisessa tutkimuksessa
aineisto sdilytetddn sanallisessa muodossa. Kolmanneksi tutkija kayttdd joko induktii-
vista tai abduktiivista péattelyd. Induktiivisessa péattelyssa on keskeista aineistolahei-
syys. Abduktiivisessa paattelyssa tutkija pyrkii todentamaan valmiita teoreettisia joh-
toideoita aineiston avulla. Neljas paapiirre kertoo erilaisista tyoskentelytavoista. Laadul-
lisessa tutkimuksessa on monia analyysitapoja, joita voi oppia tutustumalla tutkimuksiin
ja kokeilemalla itse kehittéa erilaisia ratkaisukeinoja. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 135—
136.)

Empiirisen tutkimuksen aineiston analyysissa tulee ensimmaiseksi tarkistaa tiedot. On
selvitettava, siséltyyko aineistoon virheellisyyksia ja puuttuuko joitain tietoja. Tamén
jalkeen on mahdollisuus tietojen tdydentdmiseen, jos se on tarpeen. Kun mahdolliset
tdydentavét tiedot on saatu, on aineiston jarjestamisen vuoro. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2010: 221-222.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan ymmartamisen kautta. Kéytetyimpié
analyysimenetelmid ovat teemoittelu, tyypittely, siséllonerittely, diskurssianalyysi ja
keskusteluanalyysi. Tutkimusaineistoa voi kertyd runsaasti, eika tutkija voi valttdmatta
kayttaa kaikkea tietoa hyodykseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010: 0224-225.)
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1.4. Aiheen aiempi tutkimus

Diakonia-ammattikorkeakoulussa, johon diakoniatyontekijoiden koulutus on keskitty-
nyt, tehddan diakoniatydn tutkimusta sekd alemman ettd ylemmén ammattikorkeakou-
lun opinndytetdind. Helsingin ja Joensuun yliopistojen teologisissa tiedekunnissa teh-
daén jonkun verran pro gradu -tutkielmia, jotka koskevat diakoniaty6td. Kirkon tutki-
muskeskus tekee tutkimusta kirkosta ja uskonnollisesta elamastd, eli sen tutkimuskoh-
teina ovat uskonnollisuus, arvot ja kirkon toiminta. Naissa eri tahojen tutkimuksissa
diakoniatyd on yksi alue muiden tydmuotojen ohessa. Varsinaisesti diakoniatyén joh-
tamiseen keskittyvid tutkimuksia on vain muutama. Diakoniatyosté ei ole tehty hallinto-

tieteellista tutkimusta.

Kirkon johtajuuden tutkimus on keskittynyt l&hinn& kirkkoherrojen johtamisen tutkimi-
seen. Valiportaan hallinto ja tydalajohtaminen ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden
aikana syntyneita ilmidita seurakunnissa, eikd tutkimusta naistd juurikaan ole tehty.
Diakonia-ammattikorkeakoulun opinndytetdind on tehty kaksi tutkimusta, jotka ovat
kasitelleet ty6alajohtamista. Sari Peltosen (2007) tekemé&ssd opinndytetydssé tutkittiin
diakonian tyQalajohtajan alaisina toimivien diakoniatyontekijoiden kokemuksia I&-
hiesimiesjarjestelmastd. Tutkimuksen mukaan diakoniatyontekijoilla oli hyvia koke-
muksia oman alansa esimiehistd. Tutkimuksessa nousi esille, ettd esimiesten tulisi saada
enemman koulutusta tehtdvaansa. Johanna Heikkinen (2008) tutki diakoniatyon johta-
mista Tampereen hiippakunnassa. Tadman tutkimuksen yksi johtopd&tds oli, ettd dia-
koniatyon kehittymisen ja tyontekijoiden jaksamisen kannalta johtamisen toteutus on
tarkedd. Vuonna 2009 valmistui Titi Gavertin Helsingin yliopiston kdytannollisen teo-
logian pro gradu -tutkielma, jonka aiheena oli diakonian tydalajohtaja ja h&nen tiimilais-
tensa tyohyvinvointi. Tutkimus kohdistui diakoniatyon johtajiin ja heidén kasityksiinsa
tyéhyvinvoinnista ja johtamisesta. Tutkimuksen mukaan diakoniatyota johtavat tyonte-
kijat pitivat johtamistehtavaén kouluttautumista tarkedna asiana. Tyohyvinvointiin posi-
tiivisesti vaikuttavat diakoniatyon mielekkyys ja haasteellisuus, mutta liiallinen tydméaa-
ra koettelee tydssé jaksamista. Diakoniatyontekijoiden tydhyvinvoinnin edistamiseksi
johtavat tyontekijat loivat tyon kehittdmiselle ja tyon tekemiselle rakenteita, joissa vuo-

rovaikutus oli mahdollista.
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Tutustuminen aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin vahvisti haluani tehda tutkimus dia-
koniatyon johtamiseen liittyvésta aiheesta. Koska diakoniatyon johtamisella ei ole pitkia
perinteitd Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa, ja koska sité ei ole tutkittu lainkaan
hallintotieteelliseltd ndkokulmalta, on tdssa tutkimuksessa mahdollisuus laajentaa dia-
koniatyOn tutkimusta. Sek& aiemmin mainitut tutkimukset sekd tdmé opinnaytety6 anta-
vat tietoa tydalajohtamisen merkityksestd ja vaikutuksesta diakoniatydntekijoiden hy-

vinvointiin ja tydssa jaksamiseen.
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2. TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Ty6eldma, tyon tekeminen ja tydymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa. Néill asioilla
on vaikutusta ihmisten hyvinvointiin tyonsa aarella. Samoin johtamisella ja ihmisten
kokemalla tyohyvinvoinnilla on yhteys keskendan. (Juuti 2006: 77.) Ty6hyvinvointi on
osa johtamista ja sitd ohjaa johtajan oma arvopohja. Tydhyvinvointikysymyksissa orga-
nisaatiota voidaan kehittad johtamisen osaamisen ja johtamisosaamisen avulla (Nivala
2006: 105). Tassa luvussa tehdaan katsaus tyohyvinvointiin ja muutokseen seké lahesty-
taan johtajuutta osaamisen ja ihmisten johtamisen seka asiantuntijajohtajuuden ja eetti-
sen johtajuuden nakdkulmasta. Diakoniaty6ssd, sen toimintaymparistossa ja itse tyon
tekemisessd, on koettu paljon muutoksia viime vuosien aikana. Diakoniatydntekijoiden
tyossdjaksamista on seurattu ja siitd on tehty kartoitus (Diakoniatyontekijoiden parem-
paan jaksamiseen 2009). Asiantuntijuuden ja osaamisen vaikutus johtamisen haasteisiin
seka kirkolliseen johtamiseen liittyva eettisyys sisaltyvat diakoniatyohon ja sen johtami-

seen.

2.1. Ty6hyvinvointi

Tyoéhyvinvointia mééritelladn hyvin eri tavalla. Tyoterveyslaitos on Kirjannut sen tar-
koittamaan tyon mielekkyytté ja sujuvuutta turvallisessa, terveytta edistavassa seké tyo-
uraa tukevassa tyoymparistdssa ja tyoyhteisossa. (Tyoterveyslaitos 2011.) Sosiaali- ja
terveysministerion mukaan tyohyvinvointi koostuu tyontekijan terveydesta ja jaksami-
sesta, tyOpaikan turvallisuudesta, hyvasta tyon hallinnasta, ty6ilmapiirista seka johtami-
sesta. Hyvinvoiva tyoyhteisd tekee tyotd osaavasti ja tuottavasti, tyontekijat kokevat
tyonsa mielekkéaéksi ja palkitsevaksi seka eldman hallintaa tukevaksi. (Sosiaali- ja ter-
veysministerio 2011.) Tyoturvallisuuskeskuksen ohjelmassa tydhyvinvointi tarkoittaa
turvallista, terveellistd, tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot
tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteisot kokevat tyonsé mie-
lekkéaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestddn tyo tukee heidén eldménhallintaansa.

(Tyoturvallisuuskeskus 2011.)
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Tyohyvinvointia voi luonnehtia tarkoittamaan ihmisen kokemaa henkildkohtaista tun-
netta ja vireystilaa, mutta se voi tarkoittaa myos yhteisté vireystilaa koko tyoyhteisgssé.
Ty6hyvinvoinnin voi sanoa onnistuneen sellaisessa tydpaikassa, jossa tyontekija kokee
tyon iloa ja onnistumista tyossd. Toisaalta tyéhyvinvointi tarkoittaa eri ihmisille eri asi-
oita; yhdelle turvallisuus on tarke& asia ja toiselle vapaus. Joissakin ty0yhteisoissa kes-
kitytaan ihmisten terveyden séannolliseen seuraamiseen, kun taas toisissa yritetdan ylla-
pitéd tyontekijoiden innostusta ja kehittad tydilmapiirid. Ihminen on kuitenkin kokonai-
suus, jolle mielen, tunteiden ja kehon hyvinvointi ovat elintarkeitd. Hyvinvoivalla ihmi-

selld nd&ma osa-alueet ovat tasapainossa. (Otala & Ahonen 2003: 19-20.)

Tyoéhyvinvointia on kuvattu myds Maslowin tarvehierarkian kautta. Abraham Maslow
kehitti motivaatioteorian (1943), jossa hén eritteli ihmisen perustarpeista hierarkian.
N&ma perustarpeet ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden, l&aheisyyden, arvostuksen ja

itsensa toteuttamisen tarve.

Henkisyys,
sisainen draivi
Omat arvot ja ihanteet

5. Oman tydn ja
Itsensa toteut- | ja osaamisen jat-
tamisen tarve kuva kehittdminen Psyykkinen
4. Oman osaamisen/ hyvinvointi
Arvostuksen tarve ammattitaidon  arvos-
LIS
3. Tyoyhteison yhteisoéllisyys Sosiaalinen
- Tyokaverit, tiimit . o
Laheisyyden tarve hyvinvointi
2. Ty6paikan henkinen ja fyysinen tur-
Turvallisuuden tarve vallisuus, Tyon jatkumisen turvalli- Fyysi-
suus
nen
1.
Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen hyvin-
vointi

Kuvio 1. Tyéhyvinvoinnin kuvaaminen Maslowin tarvehierarkian avulla (Otala & Aho-
nen 2003).
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Rauramo (2008: 34-81) kuvaa Maslowin tarvehierarkiaa tyohyvinvoinnin portaina. En-
simméiselld askelmalla organisaation tehtdvéné on huolehtia, ettei tydon kuormitus, fyy-
sinen tai psykososiaalinen, ole liian raskasta tyontekijalle. Tyopaikkaruokailu antaa
tyontekijoille mahdollisuuden ravinnon saantiin, mutta myds virkistdytymistaukoon.
Tyo6terveyshuolto tuottaa palveluita, joiden avulla voidaan ehkaistd ja hoitaa sairauksia
seké yllapitad tyokykya. Tyontekijalla on hyvé olla terveelliset elintavat, joiden myoté
han saa riittavasti lepoa ja liikuntaa seka terveellista ravintoa. Né&ité asioita voidaan mi-

tata ja arvioida erilaisilla kyselyilla, terveystarkastuksilla ja fyysisen kunnon testeilla.

Toisen askelman turvallisuuden tarve organisaatiossa méaaraytyy turvallisen tyosuhteen
ja tyoolojen kautta. Turvallisuuden tunteen sailymisen kannalta on tarkeaa, etta tyonte-
kija on tietoinen tydsuhteen pituudesta tai pysyvyydestd, hanelld on tydn kautta riittava
toimeentulo, turvallinen ty6 ja tydympadristd sekd oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen tyoyhteiso. Tyontekijalle on myos tarkea, ettd han hallitsee turvalliset,

ergonomiset ja sujuvat tyo- ja toimintatavat. (Emt. 85-119.)

Laheisyyden tarve, Rauramon (2008: 122) mukaan liittymisen tarve, on kolmannella
askelmalla. Se pitaa siséllaan hyvéan ja toimivan tydyhteison, jossa vallitsee luottamuk-
sen ilmapiiri ja johtajuus on toimivaa. TyOyhteisossé on yhteishenked tukevia toimia,
henkildstosté ja tuloksesta huolehditaan seka yhteistyota tehdaan organisaation sisélla ja
organisaatiosta ulospdin. Tyontekijédt ovat joustavia, hyvaksyvét erilaisuutta ja ovat ke-
hitysmyonteisid. Arviointia voidaan toteuttaa mm. tyotyytyvaisyys-, ty6ilmapiiri- ja

tyoyhteison toimivuuskyselyilla.

Neljas askelma siséltadé arvostuksen tarpeen eli tyén arvon ja merkityksen, toiminnan ja
talouden, tyohyvinvoinnin johtamisen ja tyokulttuurin merkityksen. On oleellista, ettd
organisaatiolla on eettisesti kestdvéat arvot ja missio on hyvinvointia ja tuottavuutta tu-
keva. Oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen, toiminnan arviointi ja kehittdminen
ovat osaltaan vaikuttamassa arvostuksen tarpeen tayttymiseen. Tyontekijalla on organi-
saation toiminnassa ja kehittdmisessa aktiivinen rooli. Arvostuksen tarvetta voidaan mi-
tata tyotyytyvaisyyskyselyilla seka taloudellisilla ja toiminnallisilla tuloksilla. (Rauramo
2008: 143-158.)
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Viidennen askelman itsensa toteuttamisen tarpeelle on oleellista, ettd osaamista kehite-
taan, tyd on mielekéstd, luovaa ja siihen siséltyy tietty vapaus. Oppivan organisaation
olemukseen kuuluu omien edellytysten taysipainoinen hyédyntdminen, uuden tiedon
tuottaminen seka esteettiset elamykset. Tyontekijalle on tarkedd oman tyon hallinnan ja
osaamisen yllapito. Itsensa toteuttamisen tarvetta voidaan mitata kehityskeskusteluilla,
osaamisprofiileilla, innovaatioilla, tieteellisilla ja taiteellisilla tuotoksilla organisaatiosta
riippuen. (Emt. 160-180.)

Ty6hyvinvoinnin tarkoituksena on, ettd tyontekija voi hyvin henkisesti, fyysisesti ja so-
siaalisesti. Ihminen on kokonaisuus, jossa fyysinen, psyykkinen ja henkinen puoli kyt-
keytyvét toisiinsa. Hyvaan oloon tydssé vaikuttaa mielekk&an tyon tekeminen. Tyonte-
kijad motivoi, kun hén voi tehd tyotd, josta han on kiinnostunut, joka on tarpeeksi itse-
naisté ja monipuolista ja josta hdn saa palautetta. Tydyhteison ilmapiirin tulisi olla avoin
keskusteluille ja vuorovaikutukselle. Tatd voidaan edistaa erilaisin kehittdmistoimin,
joista yleisin lienee tydyhteisdjen liikunnalliset tyokykya yllapitavat toiminnot. Myos
tyontekijan perhe-eldmé vaikuttaa tyontekoon, ja olisikin tarke&a 16ytaa tasapaino tyo-
elamén ja yksityisen eldman sekd muun vapaa-ajan vélille. Hyvinvoivat tyontekijat ovat
avoimia uusille asioille, he ovat luovempia, koska heilla on henkistd voimavaraa. Esi-

miehen tehtdva on johtaa tydyhteisoa rakkaudella. (Juuti & Vuorela 2006: 64-84.)
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Psyykkinen Innostus K}
hyvinvointi,
oppiminen, * innostunut
tehokkuus tyéssaan, luova
ja aikaansaava
- tydyhteison tuen Hiipuminen ©
ja arvostuksen
tunne * ajautuminen
* hyva keskittymis- epatasapainoon
ja oppimiskyky (vaatimukset/
« flow-kokemuksia voimavarat) ja/tai Turhautuminen @
* hyva tyo- tydyhteisétuen
tyytyvaisyys puute * kyynistyminen
« tyon hallinnan * stressaantuminen « tydidentiteetin
tunne ja kuluminen kriisi Apatia £
* tydn ilon * kelvottomuuden
katoaminen tunne
* elamantapojen * kumuloituva * voimaton
huononeminen vasymys « alistunut
* luhistumi-
sen
partaalla
Aika

Kuvio 2. Tie kohti tyduupumusta (Seuri & Suominen 2009: 181).

Tyo6hyvinvointia voi ldhestyd myos tyduupumuskehityksen kautta. Kuviossa kaksi tyon-
tekija on voimaantunut ja aikaansaapa seka innostunut tyostdan. Tyon vaatimukset ja
omat voimavarat ajautuvat vahitellen epatasapainoon tai tydntekijélta puuttuu tyoyhtei-
sOn tuki, mist4 seuraa, ettd innostus tyossa alkaa véhitellen hiipua. Mikali hiipuminen
jatkuu pitkaan, on edessa turhautumisen tunne. Tyontekijasta tulee kyynistynyt ja vasy-
nyt. Tallainen ty6uupumiskehitys etenee, jos sille ei tehdad mit&d&n. Tilannetta voidaan
korjata tyon, tavoitteiden ja tydnjaon selkeyttamiselld, yhteisten pelisdéntdjen sopimi-
sella, oman ajankayton hallinnalla, riittavalla liikunnalla, levolla ja virkistaytymisella.
Tarkedd on ymmartad, ettd tyon ohella elamaan sisaltyy muutakin. (Seuri & Suominen
2009: 180-183.)

The Great Place to Work Instituutti on tutkinut tyopaikkoja vuodesta 1980- luvulta lah-
tien. Instituutin tekemien tutkimusten pohjalta on 16ydetty viisi hyvia tyépaikkoja yhdis-
tavad nimittdjad. Nimenomaan tyontekijoiden ndkokulmasta hyvéan tyépaikan ominai-

suudet ovat uskottavuus, kunnioitus ja oikeudenmukaisuus, joista muodostuu organisaa-
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tion tarked elementti: luottamus. Kaksi muuta ominaisuutta ovat ylpeys ja yhteishenki.
Ollakseen uskottava organisaation kommunikaation on oltava avointa ja vaivatonta, in-
himillisia ja aineellisia voimavaroja tulee koordinoida tehokkaasti. Uskottavassa ty6pai-
kassa visiota toteutetaan rehellisesti ja johdonmukaisesti. Hyvéssé tydpaikassa vallitsee
kunnioitus, mika tarkoittaa ammatillisen kehittymisen tukemista ja tyontekijoiden ar-
vostamista. Tyontekijat padttdvat asioista yhteisty0ssé ja heitd kohdellaan yksilGing,
joilla on myos yksityiselamé. Oikeudenmukaisessa tydpaikassa kaikki ovat yhdenvertai-
sia, eli kaikilla tyontekijoilla on samat mahdollisuudet tunnustukseen ja palkitsemiseen.
Tasapuolisuus on myo6s osa oikeudenmukaisuutta. Se tarkoittaa sitd, ettd ketdan ei suosi-
ta rekrytoinnissa eikd ylennyksissa. Organisaatiossa vallitsee tasa-arvo, eika sielld su-
vaita syrjintdd. Omasta tyostd ja saavutuksista seké tiimin ja tydryhman aikaansaannok-
sista ollaan ylpeitd, samoin kuin organisaation tuotteista tai palveluista seka yhteiskun-
nallisesta asemasta. Hyvan tyopaikan yhteishenki nékyy siing, ettd kaikilla on mahdolli-
suus olla oma itsensd, ilmapiiri on ystavéllinen ja tervetulleeksi toivottava. TyOpaikalla
ihmiset tuntevat kuuluvansa perheeseen tai joukkueeseen. (Burchell & Robin 2011: 4—
11.)

Henkildston tyohyvinvoinnin yll&pitdmiseen, tydssa jaksamiseen ja kehittymiseen on
olemassa erilaisia keinoja. Tyonohjaus, mentorointi, tydyhteison kehittdminen ja tycter-

veyshuolto ovat esimerkkeja kaytetyista keinoista.

Tyodnohjaus

Tyonohjaus tukee ammatillista kehittymistd, tyon tuloksellisuutta ja voimavarojen séa-
telyd. Tydnohjauksessa tarkastellaan omaa toimintaa tydssé ja tyon haasteita. Tyonohja-
uksen avulla tyontekija on oppivassa positiossa. Tyon tuomien emotionaalisten asioiden
kasittely on tytssa oppimisen ja jaksamisen kannalta tarkedd. Tyonohjaus voidaan to-
teuttaa yksilo- tai ryhmatyonohjauksena tai koko tydyhteisén ohjauksena. (Immaisi
2008: 7-9.)

Tydnohjaus on kokemuksellista ja tutkivaa oppimista, jossa tavoitteena on kehittaé ref-

lektiivistd suhdetta omaan tyohon, tyorooliin ja tyOyhteisoon. Tavoitteena on myos
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tyontekijan ammatillinen kasvu, kehitys- ja muutosprosessi. Siiné tyontekijan on mah-
dollisuus itsendistyd, oppia tuntemaan omia kykyjéan ja rajoituksiaan sek& kehittya
tyontekijané ettd ihmisend. Tyonohjaus perustuu ohjaajan ja ohjattavan valiseen vuoro-
vaikutukseen. Keskustelun liséksi voidaan kayttaa erilaisia toiminnallisia menetelmia.
(Réasénen 2006: 163-166.)

Esimies voi tuntea tydssaan epavarmuutta omasta osaamisestaan tai tyon tuomat ristirii-
dat nostavat erilaisia tunteita pintaan. Erilaiset jannitteet voivat kuormittaa johtajaa. Jak-
samisen kannalta my6s esimies voi kayttaa tyonohjausta tyon tukena. Tydnohjauksessa
esimies voi arvioida omaa toimintaansa ja purkaa jannitteitd. (Juuti & Vuorela 2006:
143-144.)

Mentorointi

Mentoroinnissa kokenut tyontekija jakaa elaménviisautta, tunteita, moraalia ja asenteita
aloittelevalle tyontekijalle. Mentoroinnin tavoitteena voi olla elaman perussuunta tai
vaikean tilanteen selvittdminen. Organisaation sisainen koulutusjérjestelmé voi kuulua
mentorointia, jossa kokenut tyontekija ohjaa aloittelijaa. Yleisemmin mentoroinnin kay-
tanto sisaltaa tarkeitd kysymyksid, uusien toimintatapojen oppimista, tulevaisuuden rat-
kaisujen peilaamista ja laajempien ndkdkulmien etsimistd. Mentorointi auttaa johtajaa
pohtimaan téllaisia asioita 4dneen joko yhden tai useamman mentorin kanssa. (Aaltonen
& Junkkari 1999: 289-290.)

Mentorointi tarkoittaa uudenlaisen johtamis- ja osaamiskulttuurin luomista. Mentroin-
nissa luottamuksella ja vastuullisuudella on iso merkitys: mentori uskoo aktoriin ja ak-
tori kunnioittaa mentorin osaamista. Mentoroinnissa mahdollistuu ihmisen oman ajatte-
lun kehittyminen, mielipiteen muodostamisen opettelu ja asioiden nédkeminen. (Aalto-
nen, Luoma & Rautiainen 2004: 145-146.)
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Tydyhteison kehittdminen

Tydyhteison kehittdminen liittyy tydyhteison sisdisiin tarpeisiin ja toimintaymparistossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Kehittdmisen tavoitteena on muun muassa hyvinvoinnin ja
osaamisen edistaminen. Suunnitelmallisuuden, johdon ja henkildston sitoutumisen seka

asiantuntijatuen avulla mahdollistuu hyva kehittdmishanke. (Lindstréom 2002: 14-21.)

Tydyhteison kehittdminen perustuu ihmisten osallistumiseen, avoimeen ja luottamuksel-
liseen vuorovaikutukseen sekd omasta toiminnasta palautteen saamiseen. Tydyhteison
kehittdmisessé on oleellista, ettd kaikki osallistuvat kehittdmistoimintaan. Sen tavoittee-
na on pyrkid keskustelemaan tydyhteison vaietuista asioista, miké edellyttdd avoimuu-
den ja luottamuksellisuuden lisddmista. Yhteistd keskustelua voidaan kayda ryhma-
tyonohjauksessa, voidaan kehittdd palautekyselymenetelmid, olla mukana prosessikon-
sultoinnissa tai tehd& toimintatutkimusta. Ulkopuolinen asiantuntija voi olla apuna ke-
hittdmistoiminnassa. (Juuti & Vuorela: 2006: 60-63.)

Tyodyhteison kehittdmisen tulee olla yhteyksissa perustehtdvaan. Strategian, toimintajar-
jestelmien ja organisaation syvempien ilmiodiden vuoropuhelulle tulee etsi& mahdolli-
suuksia ja keinoja kohdata. TyOyhteison kehittdmisen tarkoitus on ty0staa organisaation
omaa toimintaa. (Setdla 2006: 37-38.)

Tyoterveyshuolto

Tyoterveyshuolto on lakiséateista tyonantajan jarjestettavaa toimintaa, jonka tarkoitus
on edistaa tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkéisyd, tyon ja tydympériston
terveellisyyttd ja turvallisuutta, tydyhteisén toimintaa seké tyontekijoiden terveyttd ja
ty6- ja toimintakykyéa. Ty6terveyshuoltoa toteuttavat ammattihenkildsto ja asiantuntijat.
(Luhtanen 2002: 7.)

Tyoterveyshuollolla ei kuitenkaan ole vastuuta tydoloista, vaan se palvelee tyopaikkaa
sen tyontekijoitd. Yhteisty0 on tarpeellista tavoitteiden saavuttamiseksi. Téssa on apuna

yhteisten painopisteiden asettaminen tydsuojeluorganisaation, tyoterveyshuollon ja ty6-
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paikan kesken. Tyoterveyshuolto toimii tydyhteison ja sen johdon tukena, ja etenkin
ongelmatilanteissa se voi olla tukemassa seka tyontekijoité ja esimiehid. (Juuti & Vuo-
rela 2006: 139-140.)

Toimivan tyoterveyshuollon tunnuspiirteitd ovat vaikuttavuus ja tarkoituksenmukaisuus,
riittdvyys ja saatavuus, toimivuus, tehokkuus seké hyva tieteellis-tekninen laatu ja asi-
akkaiden kokema hyvé laatu. TyOpaikkaselvitykset, terveystarkastukset, TYKY-
toiminta, tietojen anto ja ohjaus, tapaturmien torjunta, ensiapuvalmius seké tydsuojelu-

yhteisty6 ovat tyoterveyshuollon toiminnan siséltja. (Rauramo 2008: 74-76.)

2.2. Muutos

Aiemmin muutosta on tarkasteltu yksilokeskeisestd nakokulmasta, jolloin on eritelty
vahittdinen muutos ja radikaali muutos. Muutosprosessi tassa ndkokulmassa lahtee yl-
haalta alaspain, ylimmén johdon paattksesta tai aloitteesta. (Tienari & Merilainen 2009:
157-158.)

Suhteissa rakentuvassa nakokulmassa muutos lahtee toimijoiden tarpeista késin ja pro-
sessi etenee jatkuvana dialogina. Tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltdi-
hin ja toimintatapoihin, he siis osallistuvat itse oman toimintansa ja tyonsa kehittami-
seen. Myd6s monidénisyys huomioidaan kehittdmistydssd. Niin sanotut vaiennetut &énet
otetaan keskusteluun ja vuoropuheluun. Tyoyhteison kypsyyden ja aikuisuuden yksi
mittari voinee olla se, kuinka vaiennetuille &&nille annetaan mahdollisuus tulla esiin. Jo
se, ettd tunnustetaan, ettd meidan tydyhteisossamme on vaiennettuja aanid, vaatii viisas-
ta ja aikuista johtajuutta. Todennakdisesti jokaisessa tyOyhteisdssa nditd vaiennettuja
aania kuitenkin on. My®os tunteiden merkitys muutoksessa tulisi tunnistaa. Muutos he-
rattd4 aina monenlaisia tunteita. On tarkeaa, ettd ne voidaan tehda nakyviksi ja niisté voi
keskustella. Nain kieli nousee kehittamistyossa keskeiseen rooliin. Erilaisten mielipitei-
den kasitteleminen ja tulevaisuuden hahmottaminen vaativat sité, ettd ihmiset saavat
yhdessa keskustella tarkeista asioista. Tarinoiden toimivuus muutostilanteissa perustuu

siihen, ettd ne auttavat ihmisid puhumaan niista tunteista, joita muutos heissa heréttaa.
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Samoin erilaisten tunteiden tunnistaminen ja niille tilan antaminen keskusteluissa ja
vuorovaikutuksissa vaatii johtajalta pitkdmielisyyttd ja jondonmukaisuutta. Johtajan tu-
lisi voida ottaa vastaan muutoksen aiheuttama tunnerydppy ja negatiivinen palaute. Mi-
kali tyontekijoilla ei ole mahdollisuutta kasitellda yhdessd muutoksen negatiivisia asioita,
sill4 voi olla vaikutuksia pitkalle tulevaisuuteen ja se voi hairitd muutosprosessia. (Tie-
nari & Merildinen 2009: 161-163.)

Muutokset koetaan yleensa uhkana, joka aiheuttaa tyontekijoissa epdvarmuutta, huolta,
jannitystd, pelkoja ja ahdistusta. Tyontekijét voivat kokea olevansa pelinappuloita, joita
voidaan siirrelld ja ohjailla johdon taholta. Muutostilanteissa olisi tarkead, ettd ihmiset
saisivat kertoa ja puhua omista tuntemuksistaan ja ajatuksistaan. (Jarvinen 1998: 83—
84.)

Mattila (2007: 245) nimedd nelja metataitoa ja ominaisuutta, jotka ovat h&dnen mieles-
taan ratkaisevassa asemassa muutoskyvykkaalle organisaatiolle. Nama taidot ovat teho-
kas projektikulttuuri, henkiloston omaksumisvalmiudet, rakenteellinen valinpitamatto-
myys ja toimintaympariston ilmididen tutkiminen. Rakenteellinen vélinpitdmattomyys
on hdnen mukaansa ratkaisevin asia. Rakenteellisella valinpitdmattomyydelle hén tar-
koittaa statuksen ja arvostuksen erottamista mahdollisimman kauas hierarkkisista ase-
mista, tehtdvanimikkeista ja raportointisuhteista. Niihin aletaan liian helposti suhtautua

kuin ne olisivat saavutettuja etuja, ja siten voivat estaa toiminnan kehittdmisen.

Ympériston vaikutusta organisaation toimintaan tutkiessaan Mintzberg esitti, ettd dy-
naamiset ymparistot johtavat orgaanisiin rakenteisiin. Tam4 tarkoittaa sitd, ett organi-
saatioiden on silloin kaytettdva joustavampaa, véhemman muodollista koordinointime-

kanismia, eli suoraa ohjausta tai keskindista sopeutumista. (Mintzberg 1990: 135.)

Joustavuudesta ja nopeudesta on tullut yritysten elinehto muuttuvassa toimintaympéris-
tossa. Paatosvaltaa siirretddn enemman tyontekijatasolle, suunnittelua ja paatoksentekoa
viedaan léhelle asiakasta. Esimiesten rooli muuttuu valvojista valmentajiksi. Heidéan
tehtdvansé on luoda edellytyksid uuden oppimiselle ja tehdd mahdolliseksi, etta tyonte-

kijat voivat yltada parhaimpaansa. (Strommer 1999: 42.)
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Kun organisaation toimintaymparistd muuttuu, ihmisten ja yrityksien aikaisempien ajat-
telu- tai toimintatapojen tulee myds muuttua. Mikéli henkildstéssa on oppimiskykyé ja
osaamista, organisaatio voi selviytyd sujuvasti suuristakin muutoksista. (Viitala 2005:
29.)

Yhteiskunnan muuttuminen nékyy selvimmin tyon ja vapaa-ajan valisessd suhteessa ja
ajankaytossa. Tyontekijat vievat toita kotiin entistd useammin, eika tyo ole enda niin
aika- ja paikkasidonnainen kuin ennen. Muutokset nayttaytyvat etenkin esimies- ja asi-
antuntijatehtdvissa olevien tydssd. Téhan ryhmaan kuuluvien ty6t ovat usein rajoiltaan
epéselvia, luonteeltaan loputtomia ja rajattomia. Henkildston ikdantyminen, tydyhteiso-
jen dynamiikka, johtamisfilosofiat, tydhyvinvointiin panostaminen, yhteiskunnan ilmi-
6iden analysoiminen ja monikulttuurisuus ovat osa niista seikoista, joita johtavissa teh-
tavissé olevien tulee ottaa huomioon. Johtajuudesta on tulossa ammatti, jossa urakehitys
ei toteudu pelkastaan vertikaalisessa suunnassa, vaan myos horisontaalisesti, organisaa-
tioiden sisélla tai organisaatioiden vélilla. Johtajilta odotetaan, ettd he hallitsevat seka
organisaation sisallon ja tehtévat, ihmisten johtamisen seka eri tyoskentelytavat ja tyo-
aikakulttuurit. Toimintaympériston muutoksessa suurena tekijand ovat myos verkostoi-
tuminen, seutuistuminen ja aluel&dht6isyys. Projektimainen tydtapa on tullut suomalai-
seen tyokulttuuriin EU:n myo6ta. (Virtanen 2005: 29-50.)

Muutosten yllatyksellisyys ja arvaamattomuus vaikuttaa tyontekijéiden odotuksiin ja
mielikuviin johtajista. Uudenlainen johtajuus ei vélttdmatta vastaa tyontekijoiden mieli-
kuvaa, joka heilld on voimakkaasta ja turvallisesta auktoriteetista. Kun esimiehet myon-
tdvat muutostilanteen tuomat vaikeudet ja ilmaisevat tarvitsevansa henkiléston avun,
tuen ja osaamisen sekd myontavat oman osaamattomuutensa, mutta myos ymmarryk-
sensa tilanteen hankaluudesta, se voi synnyttaa luottamusta tyontekijoissa ja halun vas-
tavuoroisuuteen ja yhteisty6hon. Turvattomuuden kasvaessa toimintaympériston muut-
tumisen myoté sekd esimiesten ettd tyontekijoiden tulee rakentaa hallinnan ja turvalli-
suuden tunteensa yhdessé tekemisen ja kehittdmisen varaan. Tyontekijan tulee entista

enemman uskoa ja luottaa omaan itseensd, ammattitaitoon, arvovaltaan, oppimiskykyyn
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seka yhteistyotaitoihin. Seka tyontekijoilta ettd esimiehiltd vaaditaan entistd enemmaén
avoimempaa vuorovaikutusta. (Jarvinen 2007: 96-97.)

Muutostilanteissa johtajilta ja esimiehiltd odotetaan tavoitteiden ja toiminnan periaattei-
den selkiyttdmista sekd jarjestyksen luomista. TyOntekijat odottavat myos, ettd johtajat
tuovat jarjestysta kaaokseen, osoittavat paddmaarid, suuntaa ja tarkeysjarjestyksié asioille
sekd toimivat katalysaattoreina ihmisten merkityksen muodostumiselle. (Viitala 2005:
295.)

2.3. Nakokulmia johtajuuteen

Johtajuuden toteutuminen nayttaytyy tyoyhteisdissé hyvin monilla eri tavoilla. Perintei-
sesti luokiteltu johtajuus toimii viel& nykyaankin. T&ssd johtajuus jaetaan toiminnan
johtamiseen (management), ihmisten johtamiseen (leadership) ja hallinnon avulla joh-
tamiseen (administraatio) (Aaltio 2008: 43).

Salminen (2004: 14) madrittelee johtamisen vaikuttamiseksi, vallankaytoksi ja p&&atok-
senteoksi. Muun muassa koordinointi, kontrollointi ja henkildston motivointi kuuluvat

johtajan tehtaviin.

Tassa tutkimuksessa johtajuuden nakokulmiksi on valittu osaamisen johtaminen, ihmis-
ten johtaminen, asiantuntijajohtajuus ja eettinen johtajuus. Nama johtajuuden osa-alueet
ovat térkeitd tekijoita tyohyvinvoinnin kannalta ja vaikuttavat etenkin tyontekijoiden

tyossé jaksamiseen.

2.3.1. Ihmisten johtaminen

Keskustelu ihmisten johtamisesta on syntynyt vastapainoksi vahvalle asioiden painot-
tumiselle. Thmisen merkitystd ja ihmisen arvoa organisaatiossa on perdankuulutettu
osoittamalla, ettd ihmisten johtamisella saadaan parempia tuloksia kuin asioiden johta-

misella. Thmisten johtamisen voi eritelld neljdén taitoon: visiointiin, kommunikointiin,
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luottamuksen rakentamiseen ja myonteisen mindkuvan kehittamiseen. (Juuti 2001: 279—
281.)

Tunteakseen tyonsa mielekkaédksi ihmiset tarvitsevat paamaaria ja arvokkaina pitdmiaén
seurauksia. Johtaminen auttaa tyontekijoitad 16ytaméaan merkityksen tyolleen. Yhteisten
keskustelujen avulla esimiehen kanssa tdma on mahdollista. Johtajan empaattinen aset-
tuminen tyontekijoiden asemaan auttaa héntd pdédsemaén samalle aaltopituudelle ja sen
avulla luomaan yhteishenked tydyhteiséon. Johtamista voidaan pitda onnistuneena, jos
tyontekijat pystyvat keskustelemaan omista kokemuksistaan keskendan. VVoidaan sanoa,
ettd johtaminen on ennen kaikkea ihmisen kanssa keskustelua. (Juuti & Vuorela 2006:
85-88.)

Ihmisten johtaminen on Palmun (2003:81-83) mukaan taidelaji, joka vaatii jatkuvaa
opiskelua, kehittdmista ja itsensé tutkimista. Johtajalta vaaditaan sopeutumiskykya, silla
erilaiset ihmiset vaativat erilaista johtamista. Johtajan tulisi asettua kuuntelijaksi ja ky-
selijéksi. Organisaation menestymisen edellytyksend on tydntekijoiden ja heidan tyonsa
tunteminen. Thmisten johtamisessa johtajaa auttaa se, ettd tyoyhteisd koostuu aikuisista
tyontekijoistd, joilla on terve itsetunto. Vaikka néin ei olisi, johtajan olisi huolehdittava

tyoyhteison ihmisistd voimavarana.

Etenkin muutostilanteissa johtajan on varauduttava usein toistuvaan keskusteluun muu-
toksen hyddyllisyydesté ja tarkoituksenmukaisuudesta. Muutokset eivat tapahdu ihmis-
ten mieliss& nopeasti, vaan muutos vaatii pitkajanteistd ja méaratietoista tyota johtajalta.
Keskustelu muutoksen eri vaikutuksista on itse asiassa juuri muutosta. Sen avulla tyon-

tekijat késittelevat muutosvastarintaansa. (Juuti 1998: 18-22.)

Hyvé ihmisten johtaminen tukee tydntekijoiden tyoskentelya ja luo edellytyksia tydssé
onnistumiselle. Korkeatasoinen osaaminen organisaatiossa mahdollistuu, kun johtaja
keskustelevalla johtamistyylilla luo sille menestyksen edellytykset. Toimiva ja hyvin-
voiva tydyhteiso perustuu hyvélle vuorovaikutukselle. Tama edellyttad, ettd johtaja kuu-

lee ja ndkee, miten ihmisten valiset suhteet toimivat ja han saa erilaiset tyontekijat tyos-
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kentelem&&n yhdessa. Hyvin toimivassa tydyhteisossa ihmiset jaksavat paremmin. (Juuti
2006: 84-85.)

2.3.2. Osaamisen johtaminen

Osaamisen hallinta on noussut tarkeimmaksi haasteeksi 2000-luvulla tutkittaessa suo-
malaisia yrityksia ja julkisorganisaatioita. Osaamisen kehittdmisessa suomalaiset yrityk-
set ovat erilaisissa vaiheissa. Joissain organisaatioissa suunnitellaan ja toteutetaan
osaamisen hallintaa. Jotkut organisaatiot taas ovat ns. toisessa aallossa, jolloin osaami-
sen kehittdmisen katsotaan perustuvan selke&én ja yhteisesti ymmarrettyyn strategiaan
sekd kehittdmisajatuksiin. Osaamisen johtaminen on Viitalan mukaan yrityksen toimin-
ta- ja Kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Se sisaltaa
osaamisen vaalimisen, kehittdmisen, uudistamisen ja hankkimisen. (Viitala 2005: 12—
14.)

Johtajuus on viimeisten kahdenkymmenen vuoden ajan ollut murroksessa, joka liittyy
muutokseen ja oppimisen haasteeseen. Vanhan johtamisen opit eivat tdiman péivan tyo-
elaméssd valttamatta endd toimi, eikd vanhoihin johtajamalleihin kannata tukeutua.
Osaamisen johtamisen tavoitteena tulisi Viitalan mukaan olla oppiva organisaatio eli
oppimista tukevan kulttuurin luominen tydyhteisodn. Esimiehen esimerkeilld ja valin-
noilla on suuri merkitys organisaationkulttuurin suuntaamisessa ja vahvistamisessa.
(Emt. 300-303.)

Suhteissa rakentuva muutos puolestaan tarkastelee ihmisten tyon ja toiminnan kehitta-
misen Kkautta tapahtuvaa muutosta. Siind muutoksen ymmartdminen vuoropuheluksi,
dialogiksi, vaatii ottamaan organisaatioiden jasenten tekemén tyon ja toiminnan vaka-
vasti. Perinteisesti on ajateltu, ettd oppiminen perustuu yksildiden oppimiseen ja kehit-
tymiseen. Muutos institutionaalisena kaytdntoné vaatii organisaatioiden oppimista, eli
yksiloiden tulisi jakaa ja tulkita tietoja ja taitoja yhdessa. Yksiloiden tulisi siirtdd osaa-
mistaan organisaation osaamiseksi. Tamé riippuu kuitenkin siitd, millainen oppimissys-
teemi organisaatiossa on. Ovatko rakenteet, toimintatavat ja kannusteet sellaisia, jotka

ohjaavat tiedon hankkimiseen ja jakamiseen? Muutos, jossa tyd ymmarretadan yksilon
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ulkopuoliseksi ja yhdessé toteutetuksi, antaa mahdollisuuden uudelle nakdkulmalle tyo-
yhteisossé. Pelkk& aktiivinen ajattelu ei riitd, vaan oppiminen edellyttdd tekemisté ja
vuorovaikutusta ympariston kanssa. Néin kehittyvét ajatusten liséksi ihmisen toiminta ja
tavat. (Tienari & Merildinen 2009: 158-159.)

Oppimisen suuntaaminen

Oppimista edistavéan Oppimisprosessien

ilmapiirin luominen tukeminen

Esimerkilla johtaminen

Kuvio 3. Esimiesty0sséd tapahtuvan osaamisen johtamisen paaelementit (Viitala 2005:
313).

Edellinen kuvio kuvaa osaamisen johtamisen ulottuvuuksia, jotka siséltavat erilaisia
johtajan tehtavié ja rooleja. Oppimisen suuntaamisella esimies pystyy saamaan tydyh-
teison ymmartdmaan organisaation toiminnan tilan ja tavoitteet. Han tutkii syité oppimi-
sen tarpeille ja tavoitteille ja sitd, miten oppiminen vaikuttaa organisaation toimintaan.
Esimiehen tehtdvéalueina ovat tavoitteiden maarittely, toiminnan arviointi ja edellisi4
tukevien kaytantdjen luominen. Oppimista edistava ilmapiiri luodaan kehittdmalla koko
tydyhteison ilmapiirida seka rakentamalla esimiehen ja hanen alaistensa vélisid vuoro-
vaikutussuhteita. Oppimisprosessien tukeminen tarkoittaa tydyhteison kokonaisosaami-
sesta huolehtimista ja yksilon kehittymisen tukemista. Esimerkill& johtamisessa on kes-
keisintd johtajan suhtautuminen omaan ty6honsé ja kehittymiseensd, motivaatio ja sitou-

tuminen omaan johtamistehtavéan. (Viitala 2005: 312-324.)

Osaamisen johtamisessa esimiehelld tulee olla kaytosséan keskustelu, kehityskeskuste-
lut, palaverit sek& palaute ja puuttuminen. Keskustelevan johtajuuden toteuttaminen
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edistdd ja mahdollistaa oppivan ilmapiirin syntymista. Tiedon vélittdminen tydyhteisolle
ja sellaisten tilanteiden ja kulttuurin luominen, joissa voidaan Kriittisesti ja avoimesti
tarkastella erilaisia nakékulmia, ovat johtajan mahdollisuuksia saada keskustelua aikaan
organisaatiossa. Kehityskeskustelut puolestaan ovat esimiehen ja tyontekijan vélisia
kahdenkeskisi& ja luottamuksellisia keskusteluja. Naissé keskusteluissa esimies ja alai-
nen jakavat tietoa toisilleen. Tydyhteison yhteisid keskustelutilanteita ovat erilaiset pa-
laverit. Niiden tehtdvénd on antaa tydyhteison jasenille aika, paikka ja tila, jossa he voi-
vat kaésitelld yhteisia asioita ja sopia niistd. Toinen palaverien tehtdva on toimia rituaa-
leina, joiden avulla rakennetaan yhteisollisyytta ja tuetaan tydyhteison sosiaalista raken-
netta. Joskus esimiehen pitéd puuttua tyontekijan toimintaan, etenkin silloin, kun on ta-
pahtunut virheita tai tydsuorituksessa on puutteellisuuksia. Niin sanotun ohjaavan pa-
lautteen antaminen on monelle esimiehelle yksi hankalimmista tehtdvistd, mutta oppi-

misprosessin ja kehittymisen kannalta valttamatonta. (Viitala 2005: 341-348.)

2.3.3. Asiantuntijajohtajuus

Kun puhutaan asiantuntijajohtajuudesta, lienee syytad madritell& asiantuntija ja asiantun-
tijaorganisaatio. Asiantuntijuudessa voidaan erottaa nelj& eri osa-aluetta: asiantuntija
tietdd muita enemmaén jostain asiasta, h&dnelld on ammatin vaatima tutkinto ja han voi
antaa asiasta virallisen lausunnon seké tekee luovaa tyota. Asiantuntijaorganisaation
keskeisia piirteita ovat tyohon liittyva runsas analysointi sekd monimutkaisten ongelmi-
en ratkaisu ja suunnittelu. Asiantuntijaorganisaatio tuottaa uutta ja sen henkildstén
osaamis- ja peruskoulutustaso on yleensa korkea sekd asiantuntijatehtdvien méara suh-
teessa muihin tehtéviin on suuri. Organisaatio on riippuvainen henkilostostaan ja tyon-
tekijoita on vaikea korvata. Asiantuntijaorganisaation johtajan perustehtévia tulisi olla
oikeiden tdiden tekemisen takaaminen ja oppiminen. Hanen tulee olla riippumaton yk-
sittaisista osaajista. (Sipila 1991: 19-23, 69.)

Asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteina ovat asiantuntijoiden yksil6llisyys ja
korkea itsetunto. Tydsséén he ovat tottuneet toimimaan yksin, yksindisina susina. Heilla
on valinnan vapaus eivatkd he toimi ryhmissé. Mikéli asiantuntijaorganisaatiossa ei ole

johtajuutta, se ajautuu tilanteeseen, jossa tyontekijat ottavat vallan. Itseohjautuvien asi-
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antuntijoiden kanssa johtaja voi strategisen johtamisen kautta keskittyd luomaan ty6n
edellytyksia ja madrittelemddn tavoitteita. Tallaiselta asiantuntijajohtajalta vaaditaan
karismaa ja asiantuntemusta. Hanen tulee olla monitaitoinen ihminen, joka pystyy joh-
tamaan organisaation taloudellista ja ammatillista kehitystad. Henkilstén motivointi se-
ka taloudellisten ja ammatillisten rajojen asettaminen pitéisi olla hanelle mahdollista.
Alla olevassa kuviossa on kuvattu asiantuntijajohtamisen ulottuvuuksia. Sen mukaan
asiantuntijajohtajan tulee olla hyva strategi ja tuntea alansa markkinat. Hanen tulee tun-
nistaa seka sisaiset ettd ulkoiset uhat ja mahdollisuudet. Sailyttdédkseen kosketuksen
omaan alaansa hanen tulee toimia tydyhteisonsd asiantuntijoiden rinnalla. Saadakseen
tyontekijat motivoitumaan asiantuntijajohtajan tulee kayttdd omaa esimerkkidéan ja ka-
rismaansa. Taman lisédksi hénen tulee hallita normaalin johtamisen keinot. (Temmes
1992: 136-139.)

Strategi
Motivoiva Omakohtaisesti
henkildstdjohtaja kosketuksessa
ja persoonallisuus ) - alansa huippu-
Asiantuntija- asiantuntemukseen
johtaja
Ympéaristo- Normaalien
suhteiden johtamis- ja valvonta-
tuntija tekniikoiden tuntija

Markkinoiden
tuntija

Kuvio 4. Asiantuntijajohtajan ”roolimonikulmio” (Temmes 1992: 139).
Organisaation toiminnan kannalta asiantuntijaorganisaation johdolla ei ole parempaa

osaamista kuin asiantuntijoilla. Johtamisen tietdmys ja asiantuntijoiden erityistietamys
voivat muodostaa organisaatiossa kaksi eri saareketta, jotka eivat kommunikoi keske-
n&an. Siitd johtuen asiantuntijat eivat voi kéyttdd johdon luomia strategioita hyo6dyk-
seen, vaan he tarvitsevat uudenlaista strategista ajattelua. Asiantuntijaorganisaatiossa
tekeminen ja osaaminen seké ajattelu ja tekeminen kytkeytyvat yhteen. My6s innovaati-
ot ovat asiantuntijaorganisaatiossa keskeisessé asemassa. Asiantuntijaty6 ja innovatiivi-

nen toiminta vaativat uudenlaista johtamista, jossa l&htékohtana on voiman antaminen
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ja onnistumisen organisoiminen. Tama edellyttdd osaamiseen ja ihmisten valisiin suhtei-

siin perustuvaa strategiaa. (Juuti 2001: 240-241.)

2.3.4. Eettinen johtajuus

Organisaation kulttuurissa voi ndhda eettista toimintaa, kun organisaatio, vastuut ja roo-
lit ovat selkedsti mééritelty seké avoin keskustelu on mahdollista. Tavoitteiden tulee olla
mahdollista saavuttaa. Eettisesti johdetussa organisaatiossa viestintd on kahdensuuntais-
ta ja sielld on lupa esittdd poikkeavia ndkemyksié ja ajatuksia. Yhteisossa tieto ja muut
resurssit ovat riittdvassa kaytossa seké jatkuva oppiminen ja koulutus ovat mahdollisia.
Organisaatiossa on kéaytéssa oikeudenmukaiset palkkio- ja mittausjarjestelmat seké vas-
tuun ottamisen kulttuuri. Eettinen johtajuus ja hyva etiikka toteutuvat myos silloin, kun
tyontekijat organisaatiossa voivat pelk&&dméttd tuoda johdon tietoon sellaisia asioita,
joilla loukataan yhtion tai yhteiskunnan eettisid periaatteita. Yrityksissé ja organisaati-
0issa, jotka ovat kehittyneesti arvojohdettuja, pidetaan itsestddn selvané, etta epakohdis-

ta raportoidaan ilman rangaistuksen pelkoa. (Aaltonen & Junkkari, 1999: 113, 297.)

Salminen (2009: 4, 20-21, 40-42.) luonnehtii eettistd johtajuutta johtamisen ominai-
suuksien mukaan. Eettinen johtajuus néyttaytyy eettisten yhteisojen rakentamisella, eri
osapuolien kunnioittamisella, toisten palvelemisella, oikeudenmukaisuuksista kiinni pi-
tamisella ja rehellisyyden osoittamisella. Johtajalta odotetaan tiettya eettista kayttayty-
mistd, josta on tehty muun muassa kymmenen kaskyn lista. Siind johtajalta edellytetdan
toden puhumista, lain noudattamista, asioiden selkedna pitdmistd, muista ihmisista huo-
lehtimista, vastuun tuntemista alaisten kehityksessa ja kypsymisessa, osallistumista eiké
alistamista, pysymista erossa korruptiosta, toimimista tarvittaessa, johdonmukaisena
olemista seka arvojen ja toiminnan johdonmukaisuutta. Salminen médrittelee eettisen

johtamisen seuraavasti:

“Eettinen johtaminen on yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvan edis-
tamisté kohti laajempaa eettisyytta ja tuloksellisuutta tydyhteisdssa seka organisaatioiden
ja yksiloiden paatoksenteossa” (Salminen 2009: 40).

Eettiselle johtamiselle asetettuja haasteita ovat hyvan esimerkin antaminen alaisille, pe-

lisddntdjen noudattaminen, tasapuolisuus ja reilu toiminta, oikeudenmukainen kohtelu,
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tyoyhteison ristiriitojen ja jannitteiden s&antely ja sovittaminen, kommunikointi henki-
I6ston kanssa ja johtajan oma Kkorruptoitumattomuus. Julkisen sektorin johtajan tulee
edistaa julkista intressia ja yhteiskuntavastuuta eli hénella tulee olla vahva ammatillinen
eetos. Hyva palvelu ja oikeudenmukaisuus yhdistettyné tulokselliseen toimintaan ja rei-
luun kilpailuun tulisi olla johtajalle mahdollista. Eettisesti toimivan johtajan tulisi 10yt&a
luovia ratkaisuja taloudellisten resurssien vahetessd ja odotusten kasvaessa. Johtajan
oman korruptoitumattomuuden tulisi ehdottomasti sailya. Esimiehend kehittyminen,
madréatietoinen toiminta ja johdonmukaisuus tulisi olla johtajan agendalla. Eettisesti
toimivan johtajan tulisi kuunnella tyontekijoitdén ja otettava huomioon heidan toivo-
muksensa. Myo6s johtajan oma riippumattomuus, vastuun kantaminen paatoksisté ja

henkildston kehittamisesta ovat hdnen tarkeité tehtéviaan. (Salminen 2009: 40-42.)
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3. DIAKONIATYO

Kirkon olemuksen ja tehtavan reflektoiminen on olennaisen térkedd, kun tarkastellaan
seurakunnissa toteutettavaa johtajuutta. Siksi johtajuuden kopiointi toisista organisaati-
oista ei ole suotavaa. Kuitenkin johtamisessa on inhimilliset lainalaisuutensa, ja sen
vuoksi johtajuuden tarkastelussa voidaan kayttdd samoja ndkokulmia kuin muita organi-

saatioita ja yhteisoja tarkasteltaessa. (Huhtinen 2001: 33.)

Organisaatio toteuttaa tehtavaansa erilaisten tehtavaroolien kautta, jolloin jokaisella roo-
lilla on oma tehtdvansa. Tehtévaroolien avulla tyontekija voi tarkastella tyotaén etaam-
paa eikd ainoastaan oman persoonansa kautta. Tyontekijalle voi olla selventéavaa havai-
ta, ettd odotukset kohdistuvat ty6rooliin eivéatka haneen ihmisena. Erilaiset roolit maarit-
tavat johtajan ja ryhman valistd vuorovaikutusta, joten johtajan olisi tarkeaa olla tietoi-

nen eri tehtdvien edellyttdmisté rooleista. (Emt. 37.)

Huhtinen (2001: 37-38) on jaotellut kirkon viran hoitajan seuraaviin rooleihin: edustaja
ja symboli, yhteison tradition ja opin tulkitsija, ihmiseldmén tulkki, yhteison hoitaja ja
konsultti sekd auktoriteetti. Hanen mukaansa kirkon viran hoitajan yhtena tehtavana on
edustaa Kristusta, tassa teologisena taustana on apostolin lahettilaan tehtdva. Suomalai-
sessa Yhteiskunnassa kirkon viran hoitaja on seurakunnan edustaja. Tunnistaakseen yh-
teisoa liikuttavat asiat johtajan on liikuttava yhteisonsa sisalla, mutta hanen tulee myos
tietdd, mitd toimintaymparistossa tapahtuu. Johtaja on virassaan symboli, jonka tehtdva
on nakya. Tamé toteutuu kirkollisessa elamdssd mm. virkapukujen ja muiden viran ul-
koisten merkkien avulla. Johtavassa virassa olevaa seurakunnan tyontekijéé voi kuvata
Mintzbergin roolien kautta keulakuvaksi. Esimerkiksi diakoniatyon johtaja edustaa ko-
ko diakoniatyOtd sek& yhteison sisélla ettd yhteisostd ulospédin. Nimenomaan héneltd
tiedustellaan diakoniatyon liittyvistd asioista. Han on se, joka edustaa virkaansa juhlissa

ja seminaareissa, esiintyy tiedotusvélineissa ja antaa lausunnot.

Kirkon toiminnassa, esimerkiksi monien erityisryhmien palvelemisessa, toimintaympa-

ristoné ovat usein yksilot ja pienryhmét. Naissa tyontekijalta vaaditaan elaytymiskykya
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ja avointa asennetta, siis samoja ominaisuuksia kuin tulevaisuuden johtajalta. Ne luovat

visioita muuttuvan ajan ihmisen kohtaamisesta. (Huhtinen 2001: 44.)

3.1. Kirkollisen johtamisen organisoituminen

Kirkon jasenet kuuluvat kirkkolain mukaan seurakuntiin, joiden rajat ovat yhtenevaisia
kunnan rajojen kanssa. Seurakuntien hallinto on jarjestetty paapiirteittdin samalla tavalla
kuin kunnallishallinto. Kirkkolaki antaa ohjeistuksen seurakunnan asioiden hoidosta.
Hallinnollisia péattavié elimié ovat kirkkovaltuusto ja kirkkoneuvosto, johtokunnat sek&
seurakunnan viranhaltijat. Luottamushenkilot kirkkovaltuustoon ja -neuvostoon valitaan
vaaleilla joka neljas vuosi. Kun saman kunnan alueella on useampi seurakunta, voivat
ne muodostaa seurakuntayhtyman. Seurakuntayhtymassa seurakunnilla on oma vaaleilla
valittu seurakuntaneuvosto, mutta yhtyman yhteinen kirkkovaltuusto, joka valitsee yh-
tyman yhteisen kirkkoneuvoston. (Huhta 2003: 75-77.)

Suomen kirkko muodostuu hallinnollisesti yhdeksasta hiippakunnasta, jotka puolestaan
on jaettu rovastikuntiin, joihin kuuluu useampi seurakunta. Hiippakunnan hallinnollise-
na keskuksena toimii tuomiokapituli, jota johtaa hiippakunnan piispa. Tuomiokapitulin

tehtdvana on hoitaa kirkollista hallintoa ja toimintaa kirkkolain mukaan. (Emt. 78-79.)

Kirkon yhteistd hallintoa hoitavat kirkolliskokous, piispainkokous, kirkkohallitus, kir-
kon keskusrahasto ja kirkon sopimusvaltuuskunta. Kirkolliskokous on kirkon ylin paat-
tavin elin, jossa kasitellaan kirkon oppia ja tyota seka lainsaadantod, hallintoa ja talout-
ta. Piispainkokouksessa ovat esilld kirkon uskoa, julistusta ja tyota seka hiippakuntien
hallintoa ja hoitoa koskevat asiat. Kirkon yhteisid asioita hoidetaan kirkkohallituksessa.
Téllaisia ovat kirkon yhteinen hallinto, talous ja toiminta. Suurin osa kirkolliskokouksen
asioista valmistellaan kirkkohallituksessa. Kirkon keskusrahasto on kirkon yhteinen ra-
hasto, jonka talousarvion kirkolliskokous hyvaksyy. Se huolehtii seurakuntien avustus-
jarjestelmasta. Jokainen seurakunta maksaa keskusrahastolle kirkolliskokouksen vahvis-

taman maksun. Tyontekijoiden ja viranhaltijoiden palvelussuhteiden ehdoista seurakun-
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tien ja seurakuntayhtymien puolesta neuvottelee kirkon sopimusvaltuuskunta. (Huhta
2003: 80-82.)

3.1.1. Seurakuntaty®n johtaminen

Seurakunnan johtaminen on jakautunut kahteen osaan: toiminnalliseen ja taloudelliseen
johtamiseen. Seurakuntaty®n johtamisesta vastaa aina kirkkoherra ja han on esimiehené
julistus-, kasvatus- ja palveluty6td tekeville tyontekijoille. Talouspééllikkd vastaa seu-
rakunnan taloudesta ja on muiden tyontekijoiden esimies. Eri ty6- ja toimialoilla voi
olla johtavia tyontekijoita kirkkoherran ja talouspéaallikon lisaksi seurakunnan koosta
riippuen. (Turunen & Poutiainen 2003: 15-16.)

Tyontekijat \ Luottamushenkil6t
STRATEGIAT
OPERAATIOT
Tyontekijat \Seurakuntalaiset

Kuvio 5. Seurakuntaty®n johtamisen perusperiaatteet (Turunen & Poutiainen 2003: 16).

Oheinen kuvio kuvaa, kuinka hallinnon tasolla seurakunnassa ovat mukana seké tyonte-
kijat ettd seurakuntalaiset. Strategiset paatokset tehdaén talla tasolla tyontekijoiden val-
mistelusta. Seurakuntatyon toteutuksesta vastaavat tyontekijat yhdessa vapaaehtoisten

ihmisten kanssa. (Emt. 16.)

Kirkkoherra seurakunnan johtajana vastaa jumalanpalvelusten, pyhien sakramenttien,
kirkollisten toimitusten ja sananjulistuksen oikeasta hoitamisesta. Johtoryhmatydskente-

lyyn voivat osallistua johtavien viranhaltijoiden lisaksi myos kirkkovaltuuston puheen-
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johtaja ja kirkkoneuvoston varapuheenjohtaja, jotka ovat luottamushenkil@itd. (Vuori
2003: 52.)

3.1.2. Pastoraalinen johtajuus

Pastoraalinen johtajuus on suomenkielinen versio amerikkalaisesta késitteestd spiritual
leadership. Pastoraalinen tulee puolestaan latinan kielen sanasta pastor, joka tarkoittaa
paimenta. Kirkon lainsaddanndssa ei ole méaritelty johtajuuden tai pastoraalisen johta-
juuden kasitteitd, vaan kirkon jarjestysmuotoa ja hallintoa, joita yllapidetaan johtamisel-
la. N&in ollen pastoraalisen johtajuuden voidaan sanoa olevan kirkon hengellisen tehtd-
van toteuttamiseen tahtdévaa vastuullista toimintaa, joka toteutuu kirkon perustehtavas-
s4, eri tilanteissa ja erilaisissa toimintakulttuureissa. Pastoraaliseen johtajuuteen katso-
taan kuuluvan sakraaleja tehtévia eli jumalanpalvelusten, kasteiden, vihkimisien ja hau-
taamisien toimittamisia seka seurojen ja erilaisten sananjulistustilaisuuksien hoitamisia.
Sakraalien tehtévien ohella tarkeita pastoraalisen johtajuuden tehtavia ovat asiantunti-
juutta ja dialogisuutta kunnioittava johtajuus. Kirkon virassa johtaja toteuttaa pastoraa-
lista johtajuutta monissa rooleissa. Johtaja on edustaja ja symboli, yhteison tradition ja
opin tulkitsija, ihmiseldaméan tulkki, yhteisén hoitaja ja konsultti sek& auktoriteetti. (Huh-
tinen 2001: 31-41.)

Pastoraalisen johtajuuden tehtdvana seurakunnassa on tydyhteisdn ja tyontekijéiden
hengellisen eldmén vaaliminen. Silld voidaan edistdd kirkon tyontekijan identiteetin
syntymistd, sdilymista ja vahvistumista. Pastoraalisella johtamisella vaikutetaan tyohon
ja tydyhteison arvoihin sitoutumiseen, tydyhteison ilmapiiriin, motivaatioon ja ty0ssa
jaksamiseen. Pastoraalisen johtajuuden yhtend tehtdvéna on vahvistaa tyontekijéiden
liittymista yhteisiin arvoihin, toimintandkyyn, yhteiseen tehtavaan ja identiteettiin. Tata
voidaan kuvata myos kutsumuksen vahvistamiseksi. (Heikinheimo 2003: 283-285.)

Kirkolliseen johtamiseen liittyy oleellisena osana hengellinen johtajuus. Kasilla olevasta
kirjallisuudesta ei voi suoraan lukea, etta hengellinen johtajuus ké&sittdd kaiken johtamis-
toiminnan. Mutta johtajuuden tarkastelun my6té voi havaita, ettd hengellinen johtajuus

liittyy esimerkiksi diakoniatyon johtamiseen. Hengellinen johtajuus (spiritual manage-
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ment) tarkoittaa niitd johtajuuden vaikutuksia, jotka on yhdistetty hengelliseen ja us-
konnolliseen kokemukseen. Kaikissa organisaatioissa johtajat voivat muutoksessa auttaa
ihmisia kohtaamaan pelkoja ja toimia itse roolimalleina. He voivat ottaa itselleen ikéén
kuin papin roolin. Heidan esimerkkinsa symboloi syvié arvoja ja uskomuksia, jotka vai-
kuttavat organisaatiokulttuuriin ja auttavat tyontekijoita kohtaamaan muutoksia. Tydyh-
teisdssé voidaan tarvita my6s rohkaisua ja lohduttamista, kun luovutaan vanhasta ja
suunnataan uuteen. IThmiset voivat purkaa pahaa oloaan johtajalle, jonka roolina voi olla

ikaan kuin rippipappina toimiminen. (Aaltio 2008: 66-68.)

Henkinen johtajuus on keskeinen elementti kaikessa muutoksessa. Henkinen johtajuus
tarkoittaa ihmisen omaa henkistd kehittymista ja kasvua, oikeaa ndyryyttd ihmisten ja
nakymattoman edessd, ihmisen sisdisten voimavarojen kuten intuition ja tunnealyn hyo-
dyntdmistd, ihmissuhteiden merkityksen ymmaértamistd sekd vuoropuhelua nédkymétto-
man kanssa. Aito, luottamuksellinen yhteistyd ihmisten kanssa on henkisessé johtajuu-
dessa myds keskeista. Hengellisyys ja henkisyys eivat ole tdssa toistensa synonyymeja,
mutta niill& on yhteisid merkityksia. Thmisen tarkeat kysymykset elaman tarkoituksesta,
ihmisen tehtdvasta ja paikasta maailmassa seka tuonpuoleisesta ovat asioita, joihin ote-
taan kantaa. (Ambrosius, Tikkanen & Kietévainen 2009: 12-13.)

Henkisen johtajuuden nakékulmasta olisi organisaation tarkeaa tietadd, missa maailmassa
se elad, mistd maailmasta se on tulossa ja mitd on mahdollisesti edessapain. Yksi johta-
jan tarkeimmisté tehtdvista on toimintaympériston muutosten seuraaminen. Kun yrityk-
sid ja niiden johtoa arvioidaan, kriteerin ei ole vain se, millaisia tuotteita tuotetaan,

vaan miten ja kenelle tuotteet on tuotettu. (Ambrosius ym. 2009: 89, 98.)

Hengellinen ohjaus

Kun tyontekijé tarkastelee elamadnsé, tyotansa ja suhdettansa Jumalaan hengellisen oh-

jaajan kanssa, se voi edistdd hanen tyohyvinvointiaan. Hengellinen ohjaaja auttaa tyon-

tekijad olemalla talle matkakumppani, vierelld kulkija ja ystava. Kirkon yhdeksi paino-
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pistealueeksi on asetettu hengellinen uudistuminen, miké tarkoittaa hengellisen ohjauk-
sen kehittdmistd ja hengellisen ohjaajien kouluttamista. (Méakel& 2002: 432.)

Hengellinen ohjaus on vuorovaikutusta. Siind ohjaaja kulkee ohjattavan kanssa yhteisté
matkaa. Hengelliseen ohjaukseen vapaaehtoisesti hakeutunut haluaa pohtia Jumalan pu-
huttelua omassa elaméssaan. Ohjaus voi tapahtua ryhméssa tai kahdenkeskisissé keskus-
teluissa. Keskustelun lisaksi ohjaukseen voi kuulua Raamatun lukua, rukousta ja hiljai-
suutta. Hengellisen ohjauksen tavoitteena on auttaa hengellisen eldman kasvussa seké
kutsumustietoisuuden syventdmisessé ja tukea viranhoidon hengelliselle elamélle koh-
distavissa haasteissa. (Heikinheimo 2003: 286-287.)

Spiritualiteetti

Spiritualiteetti ei valttamatta tarkoita hengellisyyttd, vaan my0ds henkisyyttd, syvahenki-
Syytté tai organisaation sielua. Se tarkoittaa kykya aistia elaman syvia merkityksia. Joh-
tamisen spiritualiteetti sisaltdd kyvyn hahmottaa kokonaisuuksia, ymmartaa ja kunnioit-
taa eldmé&a. Yhteys eldman sisdiseen ristiriitaan ja vilpittémyys oikein toimimiseen kuu-
luvat myo6s johtamisen spiritualiteettiin. Henkinen kypsyys, hyvyys, tasapaino, sisdinen
kasvu ja oman kutsumuksen, I6ytdminen ovat ihmisen spiritualiteettid. Yhteisén merki-
tys oman kutsumuksen loytamiselle ja hyvéan eldman perustalle on merkittava. (Aalto-
nen & Junkkari 1999: 291-293.)

TyoOyhteison spiritualiteetti voi nakyé siind, kuinka hiljennytadn yhdessa. Pieni hartaus
kokousten alussa tai lopussa voi siséltdé yhteisen virren, rukouksen, Raamatun kohdan
tai vapaasti pidettdvan pienen puheen. Tarkeinta ei ole itse muoto vaan yhteinen harta-
uselama, joka kulloisessakin tilanteessa palvelee seurakunnan perustehtdvaa ja vahvis-

taa tyontekijoita hengellisend yhteiséna. (Heikinheimo 2003: 284.)
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3.2. Diakoniatyd Suomen ev. lut. kirkossa ja seurakunnissa

Diakonia tarkoittaa auttamista ja palvelemista. Kristillisen diakonian esimerkki perustuu
Raamatussa esitettyyn Jeesuksen esimerkkiin ja opetukseen ldhimmadisen rakkaudesta.
Historian saatossa Suomen evankelis-luterilaiseen kirkkoon on kehittynyt virkajarjes-
telma, jossa diakonian virka on mééritelty Kirkkojarjestyksessa. (Kirkkojérjestys 6 luku
8 9.) Kirkkojarjestyksen mukaan jokaisessa seurakunnassa tulee olla diakonian virka ja

virkojen patevyysvaatimukset asettaa piispainkokous.

Diakoniatydon maarittelya

Kirkkolain mukaan kirkon tehtdvana on tunnustuksensa mukaisesti

”Julistaa Jumalan sanaa ja jakaa sakramentteja sekd toimia muutenkin Kristillisen
sanoman levittamiseksi ja ldhimmaisen rakkauden toteuttamiseksi” (KL 1 luku § 2).

Kirkkojérjestyksen mukaan

”seurakunnan ja sen jasenten tulee harjoittaa diakoniaa, jonka tarkoituksena on
kristilliseen rakkauteen perustuvan avun antaminen erityisesti niille, joiden hata on
suurin ja joita ei muulla tavoin auteta” (KJ 4:3).

Kyse on ihmisten kokonaisvaltaisesta auttamisesta yli kansallisuuden ja

seurakuntarajojen ja ihmisen eldméntapoihin katsomatta.

Suomessa ensimmainen diakonissoja kouluttava Helsingin Diakonissalaitos, perustettiin
vuonna 1867. Sen perustaminen aloitti myds suomalaisen sairaanhoitajakoulutuksen.
Myo6hemmin perustettiin diakonissalaitoksia Viipuriin (myéhemmin Lahti), Sortavalaan
(my6hemmin Pieksaméki), Ouluun ja Poriin. Sairaanhoitajakoulutuksen saaneet
diakonissat tyoskentelivat aluksi kasvattajalaitoksissaan, mutta véhitellen seurakunnat
palkkasivat heitd auttamistyohon kuten mm. sairaiden hoitamiseen. Diakonissat olivat
ensimmadisid  yhteiskunnallista terveydenhoitotyota tekevid hoitajia  kiertdvien
sairaanhoitajien kanssa. (Rattya 2009: 22-25.)
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Suomenkielisesta diakoniakoulutuksesta vastaa nykyisin Diakonia-ammattikorkeakoulu
(Diak). Ruotsinkielinen koulutus toteutuu Yrkeshogskolan Noviassa Turussa. Diakonia-
alan koulutus kasittaa diakonisen sosiaali-, terveys- ja kasvatusalan laaja-alaisen koulu-
tusohjelman. Koulutus antaa kelpoisuuden diakonissaksi tai diakoniksi, mutta myos sai-
raanhoitajan ja terveydenhoitajan tai sosionomin patevyyden. (Helosvuori 2002: 376—
377.)

Seurakunnissa diakoniaty® on yksi tydmuoto kasvatus-, jumalanpalvelus- ja musiikki-
tyon rinnalla. Seurakunnat ovat itsendisia ja voivat organisoida toimintansa hyvin va-
paasti. Tosin kirkkolaki ja kirkkojarjestys maaraévat tietyt lakiin perustuvat velvoitteet.
Julkisilla ja yleisilla vaaleilla, joka neljas vuosi, valitaan luottamushenkilt seurakuntien
hallintoelimiin. Naitd ovat kirkkovaltuusto ja kirkkoneuvosto. Seurakuntayhtymassa
seurakunnilla on omat seurakuntaneuvostot, mutta yhteinen kirkkovaltuusto ja yhteinen
kirkkoneuvosto. Seurakuntaneuvoston tai kirkkoneuvoston tehtdvand on paattaa niiden
madrarahojen kéytostd, jotka seurakuntayhtyman tai seurakunnan talousarviossa sille on
kohdennettu. Seurakuntaneuvoston tehtavéna on valita seurakunnan tydntekijat ja pap-
pien osalta antaa tuomiokapitulille lausunto papinvirkaa hakeneista. Seurakuntaneuvos-
to pééattad seurakunnan toiminnan linjauksista ja antaa erilaisia lausuntoja yhteiselle
kirkkovaltuustolle. Seurakuntaneuvoston puheenjohtajana toimii kirkkoherra, varapu-

heenjohtajan seurakuntaneuvosto valitsee keskuudestaan. (Huhta 2003: 76-77.)

Seurakunnissa voi olla johtokuntamalli, jolloin puheenjohtajana toimii seurakuntaneu-
voston tai kirkkoneuvoston valitsema luottamushenkil®. Johtokuntien jasenet ovat myos
seurakuntaneuvoston valitsemia. Diakoniatyontekij6illd on johtokunnan kokouksissa
lasnéolo- ja puheoikeus. Yleensé sihteerind toimii johtava diakonian viranhaltija. Seura-
kunnissa voi olla myos erilaisia ty6-, idea- ja vastuuryhmia johtokuntamallin vaihtoeh-
tona. Etenkin johtokuntamallissa on maaritelty luottamuselimen tehtavat hyvéksytylla
ohjesdannollad. Sen mukaan diakoniatyon johtokunnan tehtdvané on johtaa ja kehittda
seurakunnan diakoniaty6t4 yhdessa viranhaltijan kanssa. Parhaimmillaan johtokunta tai
vastuuryhma on diakoniatyon térked tukiryhma ja strategisen suunnittelun ja ajatusten
vaihdon foorumi. (Honkkila 2002: 273-274.)



42

Diakoniaty6 on kehittynyt ihmisten hadasta ja toimintaympariston tarpeesta. Kansanter-
veyslain tultua voimaan 1972 diakonissat jdivat pois kuntien terveydenhoitojarjestel-
masta. Ty0 suuntautui enemman sielunhoitoon, kokonaisvaltaiseen auttamiseen, laitos-
vierailuihin, vanhus-, paihde-, kriminaali- ja vammaistyohon seka erilaisen ryhmatoi-
minnan jarjestdmiseen. Suomessa talouskasvu oli nopeaa 1970- ja 1980-luvuilla, mik&
mahdollisti hyvinvointiyhteiskunnan rakentamisen turvaamaan ihmisten elamaa. Tilan-
ne muuttui tultaessa 1990-luvulle. Laman myo6ta hyvinvointipalveluiden resursseja va-
hennettiin ja suuri joukko ihmisié jai palveluiden ulkopuolelle. Perheet, mielenterveys-
ongelmaiset, péihteiden kayttajat ja vanhukset sekd sosiaaliturvasta riippuvaisimmat
ihmisryhmat joutuivat kaikkein ahtaimmalle. Diakoniatyd leimautui taloudellisen avun
antajaksi etenkin suuremmissa kaupungeissa ja lahidissa. Diakonit kiinnittivat enemmaén
huomiota toimeentuloon liittyviin vaikeuksiin, kun taas diakonissat keskittyivét tyotto-
myyden ja sairauden véliseen yhteyteen ja ihmisten psyykkiseen jaksamiseen rahahuoli-
en keskelld. Tama johtunee diakoniatyontekijoiden koulutuseroista. (Rattyd 2009: 34—
36.)

Diakoniaty6n rooli yhteiskunnallisen avun paikkaajana ja sosiaaliturvan tdydentdjana
jatkui tultaessa 2000-luvulle. Taloudellisten resurssien vahetessa kunnan ja seurakunnan
yhteisty0 tiivistyi ja laajentui. Kriisi-, perhe- ja kehitysvammaty6ssé, vankeinhuollossa
ja perheneuvonnassa yhdistettiin voimavaroja. Tallainen yhteisty6 edellyttaa lisdantyvaa
verkostoitumista eri tahojen kanssa, mutta myos yhteistyon siséllon ja ehtojen pohtimis-
ta. (Réttya 2009: 36-38.)

Lamavuosien aikana ja niiden jalkeen 1990- ja 2000-luvuilla diakoniatyd sai vahvan
yhteiskunnallisen korostuksen ja uusia tyovalineitd ja tyotapoja kehitettiin. Verkostoi-
tuminen on tullut vélttdmattomyydeksi, mutta se on vaatinut uuden tydskentelytavan
opettelua. Vapaaehtoistydn merkitys seurakunnissa on kasvanut vahenevien resurssien
ja kasvavien tarpeiden myo6ta. Ty6 on vaikeutunut, tyémaara lisaantynyt, uusia tydmuo-
toja on kehitetty ja vékivallasta johtuva pelko sisaltyvat diakoniatyén muutokseen.
(Mékeld 2002: 419-420.)
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3.3. Johtaminen diakoniatydssa

Kirkollinen johtaminen ja seurakunnan johtaminen on uudistunut jonkun verran vii-
meisten kolmenkymmenen vuoden aikana. Seurakuntien toimintaympariston muutoksi-
en vuoksi johtamiskulttuuria on jouduttu tarkistamaan ja johtajuutta on alettu delegoi-

maan.

3.3.1. Diakoniatyon tybalajohtajuus

Etenkin suuremmissa seurakunnissa alettiin 70-luvulla miettid diakoniatyon johtajuutta.
Kaivattiin oman ammattikunnan johtajia. Useimmissa seurakunnissa diakoniatyd oli
pappien tyonjakokirjan mukaan maaréatty papille, jonka tehtdvana oli vastata diakonia-
tyostd. Johtaminen késitteend oli vieras, eiké tyonjakokirja antanut valtuuksia esimies-
tehtéviin. Seurakuntien hallinto-organisaatiot eivét antaneet diakoniatyontekijoille mi-
tddn mahdollisuuksia vaikuttaa hallinnollisiin paatoksiin, jotka koskivat diakoniaty6téa.
1980-luvun lopulla perustettiin ensimmaiset johtavat diakonianvirat suurimpiin seura-
kuntiin. Kirkon diakoniatyon keskus laati johtavan diakonian viranhaltijan mallijohto-
s&annon vuonna 1990. Seurakunnasta riippuen ty6alajohtaminen on jarjestetty eri ta-
voin, silla ratkaisuehdotukset ovat vain suosituksia. Siksi johtavien diakoniatyon johta-

vien virkojen tehtavankuvat ja nimikkeet vaihtelevat hyvin paljon. (Lappalainen 1990.)

Yksittaisen seurakunnan johtamisesta vastaa aina kirkkoherra. Johtamisvastuuta on jaet-
tu etenkin suuremmissa seurakunnissa tytalojen johtaville tyontekijoille. Téllaista véli-
portaan johtajuutta on seurakunnissa, joissa esim. diakoniatydssa on useampia tyonteki-
joitd. Mm. Hé&meenlinnan, Jarvenpaan, Kajaanin, Rovaniemen ja Seindjoen seurakun-
nissa kirkkoherran johtajuutta on delegoitu diakoniaty6ta johtavalle tyontekijalle.(Vuori
2003: 52-53.)

Suuremmissa seurakuntayhtymissd, joissa on diakoniakeskus, on paasaantoisesti dia-
koniajohtaja. Tallaisia ovat mm. Turku, Tampere, Kuopio, Pori, Jyvaskyla ja Lahti. Tal-
l& hetkell&d vain Lahdessa on diakoniatyontekijan koulutuksen saanut diakoniajohtaja,

muissa diakoniakeskuksissa diakoniajohtajat ovat teologeja. Diakoniajohtajien lisdksi
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johtavia diakonian virkoja on perustettu useimpiin isoihin seurakuntiin, joissa ei ole eril-
listd diakoniakeskusta. Etenkin seurakuntarakenteen muutosten myoéta seurakunnat ovat
kasvaneet ja tyoalat, kuten diakoniatyd, ovat laajentuneet. N&issa seurakunnissa on néh-
ty tarkoituksenmukaiseksi jakaa johtajuutta valiportaan esimiehille. Diakoniatyon johta-
jina toimii myds pappeja. On edelleen seurakuntia, joissa on nahty tarkoituksenmukai-
seksi asettaa teologi diakoniatyon johtoon. Jarjestelyt perustuvat kuitenkin kunkin seu-

rakunnan hallinto-organisaatioon.

Johtava diakonian virka on mahdollistanut seurakunnissa diakoniatyéntekijoiden vaikut-
tamisen oman tyonsa kehittdmiseen. Tutkimuksen mukaan johtavat virat ovat selkiytta-
neet diakoniaty6td, suunnitelmallisuus ja vaikutusmahdollisuudet ovat lisdantyneet, ris-
tiriidat ovat vahentyneet ja siitd johtuen yhteisty6ta ja keskustelua on voitu lisétd. Dia-
koniatyOntekijat ovat todenneet kaytannossa hyvéksi sen, ettd jollakin on tehtdvanaan
koordinointi, suunnittelusta vastaaminen ja tyonjohto sekd kokonaisvastuu ja tyon kehit-
tdminen. Johtavien virkojen myota diakoniatyontekijoiden asema seurakunnissa on pa-
rantunut. Tie hallintoon ja hallinnollisiin paatoksiin vaikuttaminen on auennut myos
diakoniatyontekijoille. (Pitkdnen 1993: 29-32.)

3.3.2. Diakoniaty0ta johtavan tyontekijan tehtavat

Kirkon diakonia- ja yhteiskunnallisen tyon keskuksen johtokunnan vuonna 1990 hyvak-
syma seurakunnan johtavan diakonian viranhaltijan mallijohtosadnnon mukaan tehtéava-
na on osallistua tyénjaon mukaisesti diakoniatyohon, johtaa, valvoa ja ohjata diakonia-
tyon johtokunnan alaisena diakoniaty6td seurakunnassa seka toimia muiden diakoniavi-
ranhaltijoiden tyonjohdollisena esimiehend. Johtava diakonian viranhaltija toteuttaa
tyénjohdollista tehtdvaansd yhteistydssa diakoniatyon johtokunnan, diakoniapapin ja
muiden diakonian viranhaltijoiden kanssa. Han pit4& yhteytta kirkon diakoniatyon eli-
miin ja yhteiskunnalliseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon seké eri jérjestojen ja laitosten
yllapitdmé&an vapaaehtoiseen palvelutoimintaan. Johtavassa asemassa oleva kartoittaa ja
tutkii diakoniatyon tarvetta, kehittdd ja suunnittelee diakoniatyon siséltod ja sen nivel-
tymistd seurakunnan muuhun toimintaan. Han laatii vuosittain diakoniatyén toiminta-

kertomuksen, toimintasuunnitelman ja talousarvion sekd vastaa niiden seurannasta ja
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toteutuksesta. Diakoniatydn johtokunnan asioiden valmistelu, esittelijané seka valittaes-
sa sihteerind toimiminen ja diakoniaty0n johtokunnan pd&tOsten toimeenpanosta vas-
taaminen kuuluvat johtajan tehtéviin. Esitykset henkilokunnan tarpeesta ja tyontekijoi-
den keskindisesta tyonjaosta, diakoniaviranhaltijoiden vuosiloma-aikojen valmistelu
luottamuselimille sek& kausisuunnitelmien laatiminen kuuluvat hanen tehtavaluetteloon-
sa. Johtava tyontekija kartoittaa diakoniaviranhaltijoiden koulutustarvetta ja laatii vuo-
sittain henkiléston koulutussuunnitelman seké perehdyttdd uudet tyontekijat tyotehta-
viinsa ja vastaa tyontekijoiden tydnohjauksen toteutumisesta. Mallijohtosdénndssa lista-
taan tehtdviksi my0s tarvittavista hankinnoista huolehtiminen ja diakoniatydhon hanki-
tun omaisuuden ja kaluston hoitaminen ja tarkoituksenmukainen kayttd sek& asianmu-
kainen luettelointi. Han vastaa diakoniatyon sisdisestd ja ulkoisesta tiedotuksesta seka
suorittaa muut diakoniatyon ja kirkkoherran hanelle maaraamaét tehtavat. Tydssaan joh-

tava diakoniaviranhaltija on salassapito- ja vaitiolovelvollinen. (Johtosaént6 1990.)

Mallijohtosadnndn ohjeistavuus tulee selvasti esiin, kun on haastateltu diakoniatyon
johtavissa viroissa olevia tyontekijoita. Lisaksi paikalliset tarpeet ja lahtokohdat muo-
vaavat tyOnkuvia ja tehtdvakenttdd. Diakoniatyota johtavat kertovat tehtéviinsd kuulu-
van toiminnan ja talouden suunnittelu ja seuranta, esimiestehtavat, tyon priorisointi,
avustamiseen liittyvét asiat, alaistyoskentely sekd hallinnollinen tyd. Kokousten suun-
nittelu ja johtaminen, vuoropuhelu tydalan ja hallinnon valilla seké sisdinen ja ulkoinen
tiedotus ovat osa johtajan tehtévista. Yksi tarked tehtavdalue on pitaa ylla yhteyksia si-
dosryhmiin ja yhteisty6tahoihin. Yhteisten pelisdéntéjen ja tyon linjausten tekeminen
yhdessa tiimin kanssa on johtajan vastuulla. Myo6s tyo- ja lomajarjestelyt seké tyonteki-
joiden hyvinvoinnista huolehtiminen kuuluvat johtajan tehtaviin. Johtajuuden tyovali-
neind toimivat mm. kehityskeskustelut ja tyoékokoukset. VVoidaan todeta, ettd johtavien
tyontekijoiden kuvailemat tehtévat ovat pitkélti samoja kuin mitd mallijohtosddnndssa
on lueteltu. (Diakoniantyontekijoiden parempaan jaksamiseen 2009: 8-9.)
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3.4. Muutokset diakoniatydssa

Lama nayttaytyi diakoniatydssé kasvavina avunhakijamaarind 1990-luvulla. Tyo6ttomat,
konkurssin tehneet, ylivelkaantuneet, takuuvelalliset, akillisesti varallisuutensa menet-
taneet, sairaat ja henkil6t, joilla oli mielenterveys- ja ihmissuhdeongelmia, kaantyivéat
seurakuntien diakoniatyontekijoiden puoleen. Perustettiin ruokapankkeja helpottamaan
ja nopeuttamaan avustustyotd, diakoniatyontekijoitd koulutettiin velkaneuvojiksi ja ta-

loudellisen avun antajiksi. (Rattya 2009: 36.)

Perusterveydenhuollon kysymykset ja etenkin ehkaisevien palvelujen puutteellinen saa-
tavuus on koko maata koskeva ongelma, joka tulee esille Diakoniatydntekijoiden pa-
rempaan jaksamiseen -mietinndssa (2009: 6). Erityisesti mielenterveyspalveluiden mai-
nitaan kokeneen nopean rakennemuutoksen. Sosioekonominen epéoikeudenmukaisuus
on suuri terveydenhuollon ongelma Suomessa. Nama seikat tarkoittavat diakoniaty6ssa
sitd, ettd diakoniatyontekijoiden tulee tehda entista tiiviimpaa yhteistyota perustervey-
denhuollon kanssa. Yhteistyd diakoniatydntekijoiden ja sosiaalitoimen seké velkaneu-
vonnan kanssa lisdantyi 1990-luvun laman aikana, jolloin luotiin erilaisia toimintamalle-

ja rahallisissa vaikeuksissa olevien ihmisten taloudelliseen avustamiseen.

Laman vuosina 1990-luvulla, jolloin ylivelkaantuneiden joukko tuli hakemaan apua seu-
rakuntien diakoniatytstd, monet diakoniatyontekijat kouluttautuivat velkaneuvojiksi.
Heiddn tehtdvansd oli auttaa ylivelkaantuneita selviytymaéan arjessa ja lahted tueksi
pankkineuvotteluihin. Yhteiskunnassa saatiin nopealla aikataululla laki velkajérjestelys-
t4 ja velkaneuvonnasta. Diakoniaty®ssa tuona aikana tehtiin tyojarjestelyissa priorisoin-
tia, joka vaati joustavuutta tiimeiltd, yhteistd ndkya resurssien suuntaamisesta seké ja-
makké&a johtajuutta. (Lemmetyinen 2002: 438-439.)

Ruokapankkien perustaminen seurakuntiin oli iso muutos diakoniatydssé. Aikaisemmin
oli jaettu ostolupia kauppoihin, mutta avuntarvitsijoiden méaéaran kasvaessa tdmé toimin-
tatapa tuli ongelmalliseksi. Koko Suomeen organisoitu ja EU:n elintarvikeapua saanut
ruokapankki toi uuden ja nopeamman tyovélineen diakoniatyontekijoiden kayttéon.

Ruokapankkien organisoiminen paikallisseurakuntiin edellytti yhteistyota paikallisten
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muiden auttamisty6ta tekevien kanssa. Nain valtettiin paéllekkainen toiminta ja monissa
seurakunnissa yhdistettiin voimavaroja. My0s ruokapankin jérjestdminen vaati dia-
koniatyon uudelleen linjauksia ja uudenlaista tyonjakoa. Ruokapankki ja kirkon rooli
avustustoiminnassa laajemminkin toi diakoniatydn parrasvaloihin. TV, lehdisto ja radio
olivat yhtakki& kiinnostuneita diakoniatyosta ja koyhyys-ilmiostad. Aikaisemmin naky-
mattomasti tyotd tehneet diakoniatyontekijat olivat p&dduutisissa ja paivalehtien sivuilla

antaen lausuntoja diakoniaty®sté ja asiakastilanteesta. (Lemmetyinen 2002: 440-441.)

3.4.1. Muutokset haasteena johtajuudelle

Toimintaympériston muutoksessa diakoniatyén johtajien on pitdnyt miettia tiimiensa
kanssa yhteista suuntaa. On pyséhdytty miettiméaéan, miksi diakoniatyd, sen virat ja teh-
tavét oikein ovat olemassa. Diakoniatyon perustehtdvaan keskittyminen paikallisseura-
kunnassa on ollut valttdamatontd. On pitdnyt yhdessa keskustella siitd, mihin tydssa us-
kotaan. Myos diakoniatyon ja paikallisen seurakunnan historian tiedostaminen, paikka-
kunnan ja seurakunnan kulttuurin ymmartdminen auttavat hahmottamaan sitd, mista on
tultu kulloiseenkin tilanteeseen. Tdménhetkisen tilanteen arviointi on ollut tarked4. On
madriteltdva ydintoiminnat ja tyon tulokset. Tulevaisuuden nadkymien kartoittaminen ja
toimintaympariston muutoksen jatkumisen ymmartdminen auttavat muutoksen johtami-
sessa. Samoin ovat visioinnin valttaméattdmyys ja tyon suuntaamisen miettiminen tulleet
diakoniatydssa yha tarkeammiksi johtamisen valineiksi. Diakoniastrategian laadinta on
tullut ajankohtaiseksi osaksi koko seurakunnan strategiaa. Yhteistybkumppaneiden ja
yhteistydtahojen kanssa tehtéva yhteistyd, verkottuminen ja verkostotyd ovat tulleet
osaksi seka julkisen, yksityisen ettd kolmannen sektorin toimintaa ja tyotd. (Mattila
2008: 13.)

Diakoniaty6té johtavien haasteena kahden vuosikymmenen aikana on ollut luoda sellai-
nen ilmapiiri ja tyokulttuuri, ettd uusille innovaatioille on 16ytynyt mahdollisuuksia, ja
ettéd niitd on voitu toteuttaa. Esimerkkeind tastd ovat seurakuntiin perustetut ruokapankit.
Muutoksen johtamisessa on ollut olennaista myds laajempien yhteyksien luominen yh-
teistydkumppaneiden kanssa. (Aro 2003: 292-293.)
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Osaamisen johtaminen diakoniatydssa

Diakoniatydntekijoiden tiimi on asiantuntijaryhmé seurakunnassa. Tyontekijat ovat saa-
neet erityisen koulutuksen omaan ammattiinsa. Diakoniatydn johtajan tehtdva on kan-
nustaa heitd oman ammattitaitonsa ja luovuutensa kayttdon. Diakoniatyontekijan oma
osaaminen tulee sitd paremmin esille, mitd enemman héaneen luotetaan ja annetaan toi-
mintavapautta. Kuitenkin johtajan on pidettdva diakoniatyontekijoiden joukko yhtendi-
send, ettei siitd muodostu vapaitten taiteilijoiden 16yhaa yhteenliittymaa. Yhdessa sovi-
tun perustehtdvan suuntaisesti toimiminen yhteisénad on valttamatonta, vaikka tyonteki-
jat toimivat eri sektoreilla. Diakoniatyon johtaja antaa palautetta diakoniatyontekijdille,
samoin kuin tyontekijat antavat palautetta omalle esimiehelleen. Osaamisen johtamises-
sa on tdrkeéa luottaa diakoniatyontekijoiden ammatillisuuteen ja kykyyn kayttdd omaa

osaamistaan perustehtdvan mukaisesti. (Vuori 2003: 66—67.)

Diakoniaty6td johtavat tyontekijat pitavat tarkeind tyon kehittdmistd ja yhteistd tyon
suunnittelua, mika lisdad yhteishenked ja yhtenaisyyden tuntua. Tyonjaon uudelleen
miettiminen ja pdamaarien asettaminen yhdessa tyontekijoiden kanssa vaikuttavat tyos-
séjaksamiseen. Diakoniaty6td johtavat tyontekijat kokevat johtamisen yhteistyén johta-
miseksi, keskusteluksi ja yhteisen tyon kehittamiseksi. (Gavert 2009: 53.)

Diakoniatydntekijat kohtaavat tydssaan ihmisid, joilla on mitd moninaisimpia ongelmia.
Monesti keskusteluissa liikutaan hyvinkin herkilld eldmén alueilla, jotka heré&ttavat
tyontekijassé erilaisia tunteita. Ty0 on tunteita kuormittavaa ja siséltdd suuria muutok-
sia. Tamé& voi vaikuttaa tyontekijoiden jaksamiseen ja pahimmillaan aiheuttaa ty6ssa
uupumista. Erilaiset muutokset voivat jopa jarkyttadd tyontekijoiden henkisté tasapainoa
ja johdattaa kyselemaan oman tyon mielekkyyttd. Johtajan tulisi muutoksessa ymmartaa
antaa aikaa keskustelulle ja mielipiteiden vaihdolle. Tiedon vastaanottaminen ei valtta-
matta riitd, vaan tyontekijoiden pitéisi voida kuvailla omaa tunnetilaansa ja esittaa ky-

symyksid asioista, joista ovat epdvarmoja. (Totro 2001: 124-125.)

Johtavaksi diakoniaviranhaltijaksi tullaan yleensa asiantuntijatehtévien kautta. Tyonte-

kija on toiminut vuosia diakoniaviranhaltijana. Omaa osaamistaan johtajana voi kehitt&a
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kouluttautumisen avulla. Diakonian perusty6sta johtajan tehtaviin siirtyminen voi olla
vaikeaa. Hallinnolliset tehtévat, jotka vaativat pitkdjanteista valmistelutyotd, ovat mo-
nelle alue, jossa tunnetaan osaamattomuutta ja epdvarmuutta. Oman kasvun edellytyk-
send on tunnistaa omia tunteita ja ké&sitella niitd esimerkiksi tyénohjaajan tai mentorin
kanssa. MyOs omien osaamisalueiden eritteleminen ja etenkin kehittamistd vaativien
puolien tunnustaminen ja niiden vahvistaminen tiedon hankinnalla ja koulutuksella aut-
tavat johtajaksi kasvamisessa. Itsedan kehittdnyt johtaja pystyy erilaisissa muuttuvissa
tilanteissa l16ytdmaan itsestadn sellaisia ominaisuuksia, joita han ei ole johtamistehtavas-
sé&an aiemmin kayttanyt. (Haapakoski 2003: 299-302.)

Diakoniajohtaja keulakuvana

“Kirkon viran hoitaja on seurakunnan edustaja suomalaisessa yhteiskunnassa,
mutta samalla han on Jumalan nakymattdman maailman edustaja nakyvassa
maailmassa” (Huhtinen 2001: 37-38).

Tama koskee siis kaikkia seurakunnan palveluksessa olevia tyontekijoitd, myos dia-
konian virassa olevia ihmisid. Diakoniaty6td johtavien tehtdvand on johtajana ja asian-
tuntijana edustaa ty6alaansa sekd omassa seurakunnassaan etta yhteistydkumppaneiden
kanssa toimittaessa. Tama tehtdvd on voimakkaasti korostunut niin lamavuosina kuin
muutostilanteissa. Kun seurakuntiin on perustettu johtavien diakoniaviranhaltijoiden
virkoja, eri yhteistyotahot ovat tienneet, kehen he ottavat yhteyttd. Tdma koskee myos
tiedotusvélineitd, jotka ovat tehneet lukuisia uutisia ruokapankeista, leipgjonoista, koy-
hien jouluista ja yleensdkin diakoniatyon avustustoiminnasta. Ennen niin tuntematto-
masta kirkon ja seurakuntien diakoniatydsté ja diakoniatyontekijoista tuli yhtakkid tar-
keitd yhteiskunnallisia toimijoita ja merkittavia yhteistydkumppaneita. Diakoniajohtaji-

en tehtavéna oli muodostaa kuvaa suomalaisen hadan kasvoista.

Diakoniajohtaja esimiehena

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon toiminnassa on suurten tyéalojen, kuten diakonia-

tyon seké lapsi- ja nuorisotyon, arvostus kohonnut kahden viime vuosikymmenen aika-
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na. Kirkon nékyvyys véhdosaisten tukena heratti positiivista vastakaikua. Seurakunnille
muutoksen ajat merkitsivat haastetta myos johtajuuden kehittdmiselle. Johtajuutta dele-
goitiin perustamalla johtavan diakoniviranhaltijan virkoja suurempiin seurakuntiin. Nai-
den viran hoitajien tehtavéana oli vastata tyon suunnittelusta, toteutuksesta ja tarvittavista
paatoksisté. (Lemmetyinen 2001: 179-181.)

Johtavan diakoniaviranhaltijan vaativimpia tehtavié esimiehend ovat henkiléstdjohtami-
sen tehtdvat. Johtaja luo sellaiset tydolosuhteet, ettd diakoniatydntekijat voivat keskittya
omiin tehtaviinsa. Seurakunnan johtamistehtévissé olevalta odotetaan vahvuutta, mutta
myos herkkyyttd. Hanen tulee olla jamakka ja pysya tekemissaan paatoksissa ja lupauk-
sissa. Alaisten tulee luottaa esimiehen tukeen. Johtajan tulee myos tukea koko tydyhtei-
sfa saavuttamaan yhteisia tavoitteita. Johtajalta odotetaan, ettd han motivoi, kannustaa
ja valmentaa joukkoaan. Hyva esimies pystyy aistimaan, milloin h&nen pitd4 auttaa
tyontekijaa ja milloin taas hanen tehtdvéndén on ainoastaan toimia taustatukena. Johta-
jaa voi onnitella hyvan esimiestyon onnistumisesta silloin, kun hénen joukkonsa pysty-
vat tekemaan tyota itseohjautuvasti ryhmassa toimien, mutta samalla tietoisina toimin-

tamahdollisuuksistaan ja tyon tavoitteista. (Klemola & Lajunen 2001: 80-81.)

Diakoniajohtaja yhdyshenkilona

Kun johtaja toimii yhdyshenkilond, han Mintzbergin mukaan huolehtii muun muassa
yhteison asemasta ja toiminnasta. Diakoniajohtaja toimii yhteisty6ssa yhdessd muiden
tybalojen johtajien kanssa, koska he yhdessd muodostavat kuvan seurakunnan toimin-
nasta. Diakoniajohtaja osallistu oman ty6alansa yhdyshenkilond seurakunnan yhteisen
strategian suunnitteluun ja toteutukseen. H&n huolehtii néin siitd, ettd diakoniatyén né-

kemykset otetaan huomioon kokonaissuunnittelussa. (Lemmetyinen 2001: 184.)

Diakoniaty6hon 1990- ja 2000-luku toivat olennaisen muutoksen ty6tapoihin verkosto-
tyoskentelyn lisdantymisend. Seurakuntien itsendisesti toimivien eri tyfalojen valilla
alettiin tehd& entistd enemman yhteisty6td. Tydaloja ei nahty enda kilpailijoina, kuten
aikaisemmin, vaan enemmankin yhteisena voimavarana. Suhteet seurakunnan ulkopuo-

lisiin toimijoihin ovat mahdollistaneet monien yhteistyoprojektien onnistumisen. Johta-
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vat diakoniaviranhaltijat ovat kutsuttuina monissa kuntien ja eri jérjestdjen yhteisissa
verkostotapaamisissa, joissa luodaan yhteistoiminnan kannalta térkeitd suhteita. Kolle-
gojen saanndlliset tapaamiset ovat térkeitd vertaistuen, tiedon ja kokemuksen vaihdon
kannalta. (Hakkinen 2001: 312-313.)

3.4.2. Parempaan jaksamiseen diakoniatydssa

Diakoniatydssa tapahtui monia muutoksia 1990-luvulla, jolloin Suomi eli syvén laman
aikoja. Diakoniaty6n toimintatavat ja asiakaskunta muuttuivat monella tavalla ja verkos-
toituminen yhteistydkumppaneiden kanssa antoi uusia haasteita tydskentelytavoille.
Seurakuntarakenteet uudistuivat kunta- ja palvelurakenteen muutoksen myo6td, ja nain
my06s monen diakoniatyéntekijan tydymparistd muuttui. Kuntien perusterveydenhuollon
kehittdminen on aiheuttanut sosioekonomista epaoikeudenmukaisuutta, mika puolestaan
on asettanut diakoniatyontekijoille vaatimuksia asettua heikoimmassa asemassa olevien
puolestapuhujiksi ja auttajiksi. Samalla huomio on Kiinnittynyt nuorten opiskelijoiden ja
tyontekijoiden rekrytoimiseen alalle suurten ikéluokkien jaadessé elakkeelle lahivuosi-

na. (Diakoniatyontekijéiden parempaan jaksamiseen 2009: 6.)

Diakoniatyontekijoiden tydssa jaksamisen selvittdmiseen perustettiin Kirkkohallituksen
toimesta tydéryhméa vuonna 2007. Tyoryhman tehtdvana oli selvittda diakoniatyonteki-
joiden ty6hon liittyvia ongelmia ja selvittdad hoito- ja kuntoutusmahdollisuuksia seké
kehittdd ennaltaehkaisevia malleja tyontekijoille ja tyonantajalle. Tydryhméssa kiinni-
tettiin huomiota siihen, ettd diakonia-alalle hakeutuu sellaisia ihmisig, jotka ottavat
huomioon toisten tarpeita. Tdma tarkoittaa k&ytannossa sitd, ettd vastuuntuntoiset ja ah-
kerat tyontekijat helposti uupuvat ja vasyvat tydssadan. Diakoniatyontekijoilld ei sdédel-
tya tyfaikaa. Tdma voi aiheuttaa huonovointisuutta tydssa, kuten myos tydyhteison on-
gelmat seké tyon ja tydn painopisteiden maéarittelyn vaikeutuminen. Viimeisin kirkon
alan ty6olobarometri osoitti, ett4 esimiesty0 arvioitiin aiempaa heikommaksi ja 67 pro-
senttia koki tyonsa henkisesti raskaaksi. Taméa nékyi muun muassa sairauspoissaolojen
madrén lisddntymisend. Yhdeksi tydssd jaksamiseen vaikuttavaksi asiaksi tyoryhmassa

nousi diakoniatydntekijoiden kokema arvostuksen puute, vaikka heilld on hyva koulutus
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ja osaaminen. Tyontekijat toivoivat tyonantajalta enemman palautetta tekeméstéén tyos-
t4. (Diakoniatyontekijoiden parempaan jaksamiseen 2009: 7.)

Diakoniatyontekijoiden parempaan jaksamiseen -hanketta jatkettiin Paja-hankkeella
(diakoniatydntekijoiden parempaan jaksamiseen) vuoden 2010 alusta. Hankkeessa oli
mukana Kuortaneen, Nokian, Orimattilan ja Adnekosken seurakunnat, Lapuan ja Tam-
pereen hiippakunnat sekd Diakonia-ammattikorkeakoulu. Kaksi konsulttia toimi seura-
kuntien diakoniatiimien tukena. Hankkeessa mukana olleet seurakunnat etsivét dia-
koniatyontekijoita kuormittaville tekijoille vastauksia ja konkreettisia ratkaisuja. Tyos-
kentely tapahtui prosessina, jossa analysoitiin konkreettiset ongelmat ja haettiin niihin
systemaattisesti ratkaisuja. Seurakuntien diakoniatiimien tilannetta kartoitettiin alku- ja
loppukyselyilla. Diakoniatiimit esimiehineen kokoontuivat yhteisiin kahden pdivan se-
minaareihin yhteensé nelja kertaa vuosien 2010 ja 2011 aikana. Seminaarien valiaikoina
ne tyGskentelivat tydyhteisdkonsultin kanssa konkreettisten haasteidensa ratkaisemisek-

Si.

Hankkeen yhtend tavoitteena oli tutkia diakoniaviranhaltijoita kuormittavia tekijoita.
Ongelmia aiheuttivat liiallinen tyon ja organisaation sekavuus, diakoniatydn muuttumi-
nen ja vaikeutuminen seka rakenteellisten epaselvyyksien vaikuttaminen tyéhyvinvoin-
tiin. Toisena tavoitteena oli luoda konkreettisia malleja diakoniatyontekijoiden jaksami-

sen edistamiseksi. Nama haluttiin antaa kaikkien seurakuntien kéytettavaksi.
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4, TYOHYVINVOINNIN TOTEUTUMINEN DIAKONIATYOSSA

4.1. Diakoniatiimien haastattelut

Diakoniatiimien ryhmahaastatteluun osallistui kaikkiaan 18 tyontekijéa. Heistd 16 oli
diakoniatyontekijoitd, kahdeksan diakonia ja kahdeksan diakonissaa. Liséaksi kaksi tyon-
tekijaa oli teologian maisteria eli pappeja, toinen oli kirkkoherra ja toinen kappalainen.
Tyontekijoiden keski-iké oli 48 vuotta, ialtdéan he olivat 37-62 -vuotiaita. Tydkokemus

vaihteli kahdesta kuukaudesta 38 vuoteen.

Tydssa jaksamisen tukeminen

Ty6ssa jaksamisen tukemista kysyttiin seuraavilla kysymyksilla:

Mika tyossa rasittaa?

Misté saat tukea tyossé jaksamiseen?

Mitka tydymparistoon ja tyoyhteisdon liittyvat tekijat tukevat tydhyvinvointiasi?
Mitka itse tyohon liittyvat tekijat tukevat tyohyvinvointiasi?

Mitka sinuun itseesi ja koko elamaéasi liittyvat tekijat tukevat tyéhyvinvointiasi?
Mitka vapaa-aikaan liittyvét tekijat tukevat tyohyvinvointiasi?

Tyon rasittavuuden syiksi mainittiin jokaisessa tiimissa tyon hajanaisuus ja monitahoi-
suus. Asiakkaiden vaikeiden eldméntilanteiden kasittely ja tyon pirstaleisuus aiheuttavat
tyontekijoissa riittdmattomyyden ja keskenerdisyyden tunteen. Tyon rasittavina tekijoi-
nd mainittiin myos rakenteiden ja tyonkuvien epéselvyys, seurakuntien yhdistymiset
sekd tiimin ja tydyhteison huono vuorovaikutus. Tietotekniikan kehittyminen ja etenkin
sen mukanaan tuoma nopeuden vaatimus katsottiin tyota rasittavaksi tekijaksi. Yhden

diakoniatydntekijan seurakunnassa tyoparin puuttuminen koettiin suurena ongelmana.

Haastateltavina olleet diakoniatiimien jasenet kokivat saavansa tukea tydssa jaksami-
seen omasta tiimista ja siind tapahtuvasta keskustelusta. Tiimin yhteinen tyon suunnitte-

lu, keskindinen palaute ja yhdessa tehdyt ty6t mainittiin tukea antaviksi asioiksi. Tukea
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tyossd jaksamiseen antavat myos koulutus, esimies, seurakuntalaiset, vapaaehtoistyo ja
hyva tiimihenki. Vaikka tyon hajanaisuus ja asiakasty0 koettiin kuormittavina tekijoina,
mainittiin tyén monipuolisuus ja itsendisyys seké asiakastyd tukea antavina tekijoiné.
Kaikissa tiimeissa mainittiin perheen ja vapaa-ajan merkitys tydssa jaksamisen edistéji-

nd. Oman hengellisen eldmén hoitaminen oli myos tarkeaa.

Tydymparistoon ja tydyhteisdon liittyvina tydhyvinvointia tukevina tekijoéind mainittiin
kaikissa ryhmissa tyotilojen viihtyisyys ja oma tyopiste. Siihen liittyvé tydrauha ja tek-
niikan toimiminen, turvallisuus sek& tyomatkan pituus olivat tyéhyvinvointia tukevia.
Yhdessé tekeminen, kunnioitus, luottamus, joustavuus ja sopimuksista kiinni pitdminen
ovat ty6hyvinvointia tukevia asioita. Myos toisten tyontekijoéiden huomioon ottaminen
ja heiltd saatu arvostus on tarkedd. Tyontekijan kuuluminen tydyhteisoon néhtiin oikeu-
tena ja tyOyhteison toimivien rakenteiden valttamattomanéa tyohyvinvointiin vaikuttava-
na tekijand. Myos ruokaetu, liikuntasetelit, yhteiset retket ja kokoukset seké tyoterveys-

huolto mainittiin.

Itse ty6hon liittyvind tydhyvinvointia tukevina tekijéind mainittiin selkeét tehtdvankuvat
ja tyonjako. Naihin liittyivat tyon ja tehtévien rajaaminen sek& omien rajojen loytami-
nen. Tyon itsendisyys oli tydhyvinvointia edistava asia. Tyontekijoille oli tarked4 saada
mahdollisuus suunnitella oman tydaikansa kayttda. Han saa vapautta ja vastuuta seké
luvan tehda tyota omalla tavallaan ja luovasti. Merkitystd on esimiehen ja tiimin tuella,
asiakastapaamisista saadulla kiitoksella seka tiedon kululla. Erikoistuminen eri tehtdviin
ja koulutuksen saaminen néihin néhtiin tarkedksi. Vapaaehtoistyota tekevét nahtiin tu-
kena ja turvana, seurakuntalaisten merkitysta korostettiin. Tyon siséltd motivoi tyonte-
kijoita. He pitivat tyotédan tarkednd ja merkittdvand. Tyon monipuolisuus néhtiin rasit-
teena, mutta samalla voimia antavana. Ihmisten erilaisten tarinoiden kuuleminen antaa
elamastd monipuolisen kuvan. Yhteisty6tahojen olemassaolo nédhtiin myds tyohyvin-

vointia edistavaksi tekijaksi.

Haastatteluista nousi selvasti esille viisi yhteisté tekijad, jotka vaikuttavat tyossa jaksa-
miseen. Ensinndkin diakoniatyd koetaan hajanaiseksi ja hyvin monitahoiseksi kokonai-

suudeksi, joka rasittaa tyontekijoitd. Kuitenkin juuri tyén monipuolisuus on diakonia-
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tyontekijoiden mielestd myos tyossa jaksamista edistava asia, jota tyon itsendisyys edis-
ta&. Toiseksi merkittavaksi tekijaksi nousi asiakastyd. Hyvin monenlaisissa vaikeuksissa
olevien ihmisten kohtaaminen ja heidéan tarinoidensa kuunteleminen vaikuttaa diakonia-
tyontekijoiden omiin tunteisiin, mika puolestaan aiheuttaa riittamattomyytta. Asiakastyo
koetaan myds voimia antavaksi, etenkin asiakkailta saadun myonteisen palautteen vuok-
si. Tyotilojen turvallisuustekijat koettiin myo6s asiakastydssa tarkeiksi. Tiimin merkitys
nousi kolmanneksi tarkeimmaksi tekijaksi. Mikali tiimi ei toimi hyvin tai tydpari puut-
tuu kokonaan, koettiin se ty6té rasittavaksi seikaksi. Tiimissé tapahtuva vuorovaikutus,
toisten huomioiminen ja yhdessa tekeminen olivat tarkeita jaksamista tukevia tekijoita.
Tiimin yhteydessd haastateltavat nostivat esiin myds johtajuuden eli esimies koettiin
nimenomaan tyota tukevaksi henkiloksi. Neljanneksi yhteiseksi nimittajaksi nousi tyon
rakenteiden merkitys. Niiden epaselvyys ja muutokset aiheuttivat rasittumista tydssa,
kun taas toimivat rakenteet olivat jaksamista tukevia. Tyovuosien aikana saatu erilainen
diakoniaty6hon liittyva koulutus, diakoniatydssd mukana olevat seurakuntalaiset ja va-
paaehtoiset olivat viides ryhmittymad, joka koettiin nimenomaan ty6td tukevaksi teki-

joiksi.

Kysyttéessa tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, jotka liittyvat tyontekijaan ja koko
hénen elamaansé vastauksina mainittiin oma terveys, perhe, vapaa-aika, ihmissuhteet,
itsetuntemus, fyysinen kunto, tyékokemus, tyén ulkopuoliset tekijat ja muu elaménko-

kemus.

"Mielenrauha, ja siihen liittyy terveys. Ihmissuhteet, jos ne eivit ole kunnossa ei jaksa

keskittyd tyéhon.”

Vapaa-aikaan liittyvid tyohyvinvoinnin tukijoina ndhtiin olevan riittdva vapaa-aika, har-
rastukset, hyvé terveys, saannéllinen liikkuminen ja nukkuminen seka koulutus. Oltiin
sitd mieltd, etté tyo ja vapaa-aika kulkevat kési k&dessé eli molempia pitaa olla tarpeek-
si. Vapaa-ajan katsottiin olevan vastapainoa tyolle, joka edellyttdd tyon ja vapaa-ajan
eron hahmottamista. Tydajattomassa tydssa voi rytmittaa tyonsa, mutta siina piilee omat

Vvaaransa.

“Jos tyo ja diakoniatyé on raskasta ja eldmdn taakkojen kirsimysten kanssa oloa, on tdr-
kead, ettéd miettii mitd oma vapaa-aika on, ettei tule sellaista kasitysta etté elamé on han-
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kalien asioiden kanssa tekemista, karsimysta, ettd itse pysyy terveend ja etsii tietoisesti
hyvaa elamddnsd.”

Tydhyvinvointi

Ty6hyvinvointia kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:
Misté tyohyvinvointi mielestasi muodostuu?
Mika on sinun roolisi tydtekijoiden tydhyvinvointiin?

Miten seurakunnassa edistetdan tyohyvinvointia?

Ty6hyvinvoinnin Kkatsottiin olevan kokonaisuus, joka sisaltaa ihmisen koko persoonan,
ammattiosaamisen, tyoympaériston ja tyonjaon toimivuuden. Ihmisen perustarpeet nah-
tiin tarkeiksi. Tyohyvinvoinnin lahtokohdiksi mainittiin selkeat tehtavat, hyvéat tyovéli-
neet, olosuhteet ja menettelytavat seké tydyhteison pelisddnnét. Sen nahtiin muodostu-
van sopivasta suhteesta ty0ta ja vapaa-aikaa. Ty6hyvinvoinnin tydyhteisossa katsottiin
muodostuvan avoimesta ja luottavaisesta ilmapiiristd, hyvista tyontekijoista ja esimie-
histd, huumorista sekd mielekkaasta tyostd, jossa on sopivasti tyotéd ja haasteita. Myos
tyon arvostuksen, viihtyisdn tydympariston ja tiimin toimivuuden katsottiin olevan osa

tyéhyvinvointia.

“Mietin terveyden kautta: psyykkinen, fyysinen, sosiaalinen ja hengellinen osa-alue.
Hengellisyys on térked alue, ettei ole ristiriidassa oma hengellisyys kirkon kanssa. Ihmis-
suhteet sellaisessa kunnossa, ettd tyotehtdivit tulevat hoidetuksi” .

Tyontekijdn omalla roolilla n&htiin olevan suuri merkitys tyShyvinvointiin. Muiden
huomioon ottaminen, oman tehtdvan hoitaminen, oman ja toisen tyon arvostaminen, toi-
sen kuunteleminen sek& omassa tydssa johdonmukaisesti tyoskenteleminen néhtiin tér-
keéksi. Isossa tyOyhteisossda oman tehtdvan ja yhteisen tehtdvdn ymmartdminen seka
oman roolin I8ytdaminen mainittiin tarkeind tekijoind. Merkitystd nahtiin silla, kuinka

tyontekija sopeutuu omaan rooliinsa, valtaansa ja vastuuseensa.

”Se ndkyy miten ollaan saman poydan aarelld, miten tietoa jaetaan ja kaikessa olemises-
sa. Seurakunnassa on vaara olla hyvin sisdaanpdin kaantyneita ja pidetdan vain omasta
huolta. Miten min& otan vastuun uudesta tilanteesta? Miten ty6hyvinvointia rakennetaan
yhdessa? Se ei rakennu teenndisilla sdannéilla. Tydkokoukset, palaverit: kun uusi tyonte-
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kija tulee kaikki kertoo miten sielléd ollaan; miten tydyhteiso toimii. Vastuuta ei voi itsesta
ulkoistaa.”

Omalla avoimuudella voi vaikuttaa tydhyvinvointiin tydyhteiséssa, samoin kuin amma-
tillisella tyootteella. Tamé& nékyy esimerkiksi siing, kuinka tyontekija kohtelee asiakkai-
ta ja tyotovereita. Tyohyvinvointiin vaikuttaa my0ds yhteistyotaidot. Tyotehtdvien suju-
minen edellyttdd tyontekijaltd yhteistydtd muiden toimijoiden kanssa. Myos asioiden
sopiminen ja selvittdminen ovat tarkeita hyvinvoinnin kannalta. Tyontekijan pitdisi roh-

keasti ottaa vaivaamaan jaanyt asia puheeksi ja pyytaa anteeksi, jos on loukannut toista.

Vastaajien mielesta seurakunnissa edistetdan tyohyvinvointia I&hinné tyky-toiminnalla.
Tyb6hyvinvointia yllapitdvad toimintaa vastaajien mielesta olivat tyky-péaivit, yhteiset
matkat ja liikuntasetelit. Tydsuojelun ja tyoterveyshuollon katsottiin olevan osa seura-
kunnan ty6hyvinvointitoimintaa, samoin kuin koulutus, tyénohjaus ja kuntoutus. Tyo-
ymparistolla, tyotiloilla ja niiden viihtyisyydelld seurakunta voi vaikuttaa tyohyvinvoin-
tiin ja viihtyvyyteen. Seurakunnan toimiva organisaatio, jossa jokainen tietaa tehtavansa
ja kokee olevansa merkittava seka voi kédyttaa asiantuntijuuttaan, tukee tyéhyvinvointia.
Yhteisesti méaritellyilla arvoilla ja asetetuilla tavoitteilla ndhtiin olevan merkitysté tyo-
hyvinvoinnin parantamiseen. Eréésséa seurakunnassa oli jarjestetty konsultaatioita, joissa
tyontekijat saivat kertoa omasta tyostadn ja tyOyhteisdstadn. Konsultaatiot oli koettu
avoimuutta ja rakentavia kaytantoja tukevina. Keskustelun avoimuus ja asioista tiedot-
taminen tulivat esille kaikissa ryhmissa. Vapaata keskustelua ja ajantasaista tietoa kai-
vattiin etenkin suurissa paatoksissa ja ratkaisuissa. Tyontekijat toivoivat toimintasuunni-
telmaa ja peliséant6ja tyoyhteisoon. Vastaajat halusivat sovittuja kaytantdja sellaisiin

tilanteisiin, joissa tyoyhteiso ei voi hyvin.

Haastateltavat méaérittelivat tyohyvinvointia ihmisen perustarpeista lahtien, kuten Mas-
lowin tarvehierarkiassa kuvataan. Psyykkisen, sosiaalisen ja fyysisen hyvinvoinnin rin-
nalle haastateltavat lisasivat hengellisen elamén osa-alueen, joka on kirkon tydssé ole-

ville yksi keskeinen tyon lahtokohta.
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Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamista kartoitettiin seuraavilla kysymyksilla:

Miten seurakunnassa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet tydssa jaksamiseen?
Miten toimintaympariston muutokset ovat vaikuttaneet tyossa jaksamiseen?

Miten muutosta on johdettu tydssé jaksamisen kannalta?

Miten muutoksen johtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin?

Seurakunnissa tapahtuneet muutokset ovat aiheuttaneet tyontekijoissé epdvarmuuden
tunnetta. Yhdistyneissa seurakunnissa tyontekijoiden ja seurakuntalaisten muutosvasta-
rinta on koettu rasitteena. Yhdistymisten seurauksena hyvéksi koettiin tyétovereiden
madrén lisddntyminen ja tyoalueiden jaolla vahentyneet paallekkéisyydet tehtévissa.
Vaihtuvat rakenteet eivét tue tyontekijan jaksamista: paatoksenteko on kauempana, tie-
donkulku on erilaista ja luottamus on véhentynyt. Myo6s tyontekijéiden tiedon saaminen
ja heidan kuulemisensa ovat tulleet entistd tarkeammiksi. Henkilovaihdoksien katsottiin
vievan energiaa perehdytyksineen ja opastuksineen, mutta ne toivat tiimiin ja tyéhon

mya0s uutta vireytta.

Kirkossa kayty keskustelu rahan riittdmisestd ja kirkosta eroamisista on vaikuttanut
tyossa jaksamiseen. Postmoderni ihmiskuva nékyy asenteiden ja arvojen muutoksina:
samassa ymparistossd on monenlaista todellisuutta. Seurakunnan tyontekijan pitaa ym-

martdd monenlaisia ihmisia ja perheitd. Kysyttiin myos:

“miten diakoniatyétd voisi muuttaa, ettd se tavoittais vai onko aina samat tavat tehdd?
Miten nyt voisi puhua tdmén ajan kielella kuitenkaan luopumatta kirkon arvoista ja peri-
aatteista?”’

Kuntien ja seurakuntien yhdistymisten seurauksena seurakunnasta tuli kysytty yhteis-
tybkumppani, ja verkostojen laajeneminen auttoi jaksamaan. Resurssien véhenemisen
myota toita on jaettu uudella tavalla eri tydmuotojen kesken ja uusia méaérittelyja on ta-
pahtunut muutoksessa. Tdma on koettu positiivisina asioina. Isoissa tydyhteisoissa vuo-
rovaikutussuhteet ovat lisdéntyneet ja on paljon tyéryhmid, joissa on eri alojen tyonteki-

joit4. Tallainen vaatii uudentyyppisen tyoskentelyn opettelua. Tietojen paivittdminen on
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jatkuvaa; kunnan palvelut muuttuvat jatkuvasti ja niiden yksityistaminen vaikeuttaa ja
hankaloittaa yhteisty6td. Globaalisuus ndkyy maahanmuuttajien maarén kasvuna ja sii-
na, ettei hyvinvoinnista paatetd enda paikallisesti vaan jossain muualla. Yhdessé seura-
kunnassa asiakastyd oli muuttunut sujuvammaksi, eiké vaikeita avustustapauksia ollut
niin paljon kuin ennen. Ruoka-avustusten maéara oli lisdantynyt, mik& kuormitti etenkin

avustustyota tekevid tyontekijoita.

Kaikkien ryhmien palaute muutoksen johtamisesta oli, ettd johtamisessa on ollut paljon
puutteita. Siihen ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota eikd johtamiseen ole annettu ai-
kaa, tiedotusta on ollut lilan v&han ja tyontekijoita ei ole kuultu riittdvasti. Kirkkoherran
ja talousjohtajan toimiva yhteisty6 ja vastuullinen tehtdvien hoitaminen koettiin merki-

tyksellisiksi. Myos valiportaan johtajien johtamistapa koettiin tarkeéksi.

“Viliportaan johto on merkittivi kaikille tyontekijoille, rivityontekijoille. Silld on suuri
merkitys miten véliportaan johtaja johtaa, puhaltaako ne yhteen hiileen, onko niilla kivaa
tehdd yhdessd toitd vain onko sellainen meininki, ettd se ndkyy vaikeutena.”

Kysyttdessa muutoksen johtamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin tiedottaminen néh-
tiin tarkeana. Jos ei tieda asioista, se aiheuttaa artymysta, kireytté ja epavarmuutta, mika
puolestaan véhentdd motivaatiota ja tydtehoa. Jos tosiasiat tiedetdén, mielikuvitukselle,
huhuille ja kahvipoytédkeskusteluille ei jad niin paljon tilaa. P&avastuu tiedottamisessa
on kirkkoherralla. Tyontekijoiden tydssa jaksamista tukee se, ettd heitd kuunnellaan.
Muutosvastarinta on véhentynyt, kun tyontekijat ovat voineet avoimesti keskustella

tydyhteisOssé.

Johtajan tuki

Johtajan tukea kartoitettiin kysymalla:
Miké on diakoniatydn johtajan ja esimiehen merkitys tyohyvinvointiin?
Mika on diakoniatyOn johtajan ja esimiehen tydhyvinvoinnin vaikutus tiimildisten tyos-

sé jaksamiseen?
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Diakoniatyon esimies vaikuttaa kaikkien ryhmien mielesta suuresti ty6hyvinvointiin.
Haastateltavat kokivat tarkedksi palautteen saamisen tyostdén. He halusivat myos mah-
dollisuuden pohtia ja keskustella esimiehen kanssa. Esimies koettiin taustatukena, tyon-
tekijan puolustajana, kyseenalaistajana, vastuun jakajana ja kannustajana. Diakoniaty®n
esimiestd ei parhaimmillaan tarvitse pelatd ja hanell& pita4 olla luottamukselliset suhteet
tyontekijoihin. Esimiehen tulee tasapuolisesti arvostaa, kunnioittaa ja ottaa huomioon

eri tyontekijat.

“Esimiehen tuki, silld on suuri merkitys, ettd on luotettava yhteys molemmin puolin. Esi-
mies on kuulija ja peilaaja ja kokonaisuuden nakija, joka kattelee pikkusen eri tasolta
asioita ja jos on ongelmia esimiehelle voi niista puhua ja luottaa etta sen viestin kuulee ja
siitd voi keskustella ja silld olisi linkki viedd asiaa eteenpdin....Arkityon tukija ja tyoyh-
teisdn koossa pitdvd tyyppi, sitd kautta tulee tydyhteison tueksi.”

Diakoniatyén esimiehen omalla tydhyvinvoinnilla oli kaikkien diakoniatyontekijéiden
mielestd vaikutusta tiimil&isten tydssa jaksamiseen. Jos esimies ei voi hyvin, on vasynyt
ja kiukkuinen, se heijastuu tiimiin. Esimiehen merkitys tiimin johtajana ja kuuntelijana
sekd omien tyontekijoidensd puolustajana koettiin tarkeaksi. Todettiin, ettd myods tiimi

voi olla esimiehen tukena.

“Kun on joku joka pitdd tiimid kasassa, ..... mitd asioita pitdd tehdd, miettii meidan puo-
lesta monta asiaa, vie omaa taakkaa pienemmdksi. ..... el tarvitse koko ajan miettid, pi-
tdisi olla kuulolla, se vapauttaa energiaa.”

4.2. PAJA-hanke

Ryhméhaastatteluun sisaltyi Diakoniatyontekijoiden parempaan jaksamiseen -
hankkeeseen liittyvia kysymyksid. Jokainen tiimi oli ollut mukana hankkeessa. Hank-
keeseen liittyvid kysymyksia olivat:

Misté tunnistaa, ettd tydyhteison kehittamistyon pitaisi aloittaa?

Mitka ovat olleet prosessia eteenpdin vieneita tekijoita?

Jos tyoyhteiso on kriisissd, mitka ovat onnistumisen edellytyksid, etta paastaan kehitty-
méaan?

Misté tunnistaa, ettd tyoyhteisdssé oleviin kysymyksiin ja vaikeuksiin on puututtava?
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Haastateltavien mielesta tydyhteison kehittdmistyon pitaisi olla jatkuva prosessi, koska
tytelaméssa tapahtuu muutoksia ja kehittdmisen tarvetta on jatkuvasti. Tydyhteison ke-
hittdmisen pitéisi kuulua tyon rytmitykseen. Kun arvioidaan ty6té ja suunnitellaan tule-
vaa toimintaa, samalla pitéisi huolehtia myds tyohyvinvoinnin kehittdmisestd. Tyon ra-
kenteita ja muutoksia pitéisi aika ajoin kehittadd. Kehittdmistyon aloittamisen syiné nah-
tiin tydyhteison riitaisuus, kuppikuntien muodostuminen, sairauslomien lisd&ntyminen,
tyontekijoiden vaihtuminen, takanapdin puhuminen, huono tyéilmapiiri, asioiden suju-
mattomuus, tydntekijoiden uupumus ja vasymys. Kehittdmistyo néhtiin tarpeelliseksi
myos silloin, kun ty0ssé tapahtuu merkittdva muutos, joka vaikuttaa koko tyGyhteisoon.
Vastaajien mielesta pitdisi ensin tehdéd ongelmien kartoitus ja sitten aloittaa kehittdmis-

tyo.

"Kun tyoyhteisossd tulee kysymyksid, jos niitd ei ratkaista saman péyddn ddrelld, riidel-
1aan. Sitten liput ja laput lentda ja sahkdpostit. Ollaan mahdollisimman v&han tekemisis-
sd, ei endd luoteta. ... Tyoyhteison kehittdminen pitdisi aloittaa kun on paljon hyvia ky-
symyksid, mutta ei vastauksia, silloin on vield positiivinen vire siind touhussa.”

Prosessia eteenpdin vieneina tekijoind haastateltavat listasivat ulkopuolisen konsultin
osallistumisen tiimin tydskentelyyn, yhteisen ajan antamisen ja mahdollisuuden peilata
tilanteita muiden hankkeeseen osallistuneiden tiimien kanssa. Luottamuksen rakentami-
nen nahtiin myos tarkeaksi. Prosessin onnistuminen edellyttaa kirkkoherrojen mukana
oloa: kuulluksi tuleminen on herattanyt luottamuksen tyontekijoissa. Silla oli ollut mer-
Kitystd, ettd tiimi oli saanut hyvaa palautetta tyoskentelystaan hankkeen vetdjilta. Nah-
tiin, ettd yhteinen sitoutuminen on edellytys prosessin liikkeelle 1&hd6lle. Haastattelussa
todettiin, ettd avoimesti k&ynnistyvaan prosessiin ei ole totuttu. Ryhma kesti prosessin
epamaaréisyyden ja otti riskin. Tdma oli ollut hyva kokemus ja todettiin, ettd koko tyo-
yhteisokin voisi toimia nédin. Tiimin avoimuus oli lisd&ntynyt ja sen toiminta oli paran-

tunut.

Kriisissa olevan tydyhteison kehittymisen ja onnistumisen edellytyksiné ja tydyhteison
kehitysvaiheina katsottiin olevan ongelman méaérittely, ulkopuolisen konsultin mukana
olo prosessissa, kaikkien tyontekijéiden sitoutuminen ja vastuu, johtajuuden merkitys,

tiedottaminen, ammatillisuus, tyontekijoiden kuuleminen, muutoshalukkuus, avoimuus

ja ajan antaminen prosessille.
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Haastateltavat tunnistivat tydyhteisén pahoinvoinnin enimmékseen siitg, ettd tyoyhtei-
sOssé lakataan puhumasta ja tydyhteisossé liikkuu huhuja ja luuloja. Tydyhteisdssa on
paljon takana puhumista, julkisia salaisuuksia ja kuppikuntia. Kokousten jélkeen pide-
tdé&n varjokokouksia ja joidenkin tyontekijoiden tunteet kuohuvat. Tyodyhteison tilantei-
siin pitdisi diakoniatyontekijoiden mielesté puuttua silloin, kun luottamus on véhene-
massé. Puuttumiseen on aihetta, kun sairauslomat lisdéntyvéat uupumuksen vuoksi ja
tyontekijat hakeutuvat muualle tydohon. Viimeistdan on ryhdyttava toimenpiteisiin, kun
tyot eivét tule tehdyksi eika tyontekijoilla ole halukkuutta kehittdd tyotaan. Heilld on
motivaatio-ongelmia ja vélinpitdméattomyytta ja yhteinen tydnédkemys tyon tavoitteista

on kadonnut.

4.3. Diakoniaty0ta johtavien tyontekijoiden haastattelu

Tutkimuksessa mukana olevien seurakuntien diakoniaty®n johto on jérjestetty eri tavoin
seurakunnan koosta ja hallinto-organisaatiosta riippuen: Kuortaneen seurakunnassa dia-
koniatyo6ta johtaa kirkkoherra, Nokian seurakunnassa johtava diakonian viranhaltija,
Orimattilassa kappalainen sekd Adnekosken seurakunnassa osin aluekappalaiset ja osin
tyalakoordinaattori, joka on diakoniatyontekija. Seuraavaksi tarkastellaan naiden seu-

rakuntiendiakoniatydté johtavien tyontekijoiden yksilohaastatteluilla saatuja tietoja.

Tydssa jaksamisen tukeminen

Diakoniaty6té johtavia tyontekijoita pyydettiin kertomaan, kuinka he auttavat tyonteki-
JOité jaksamaan tydssaan. Kaksi johtavaa tyontekijéa piti tarkednd tyohyvinvointia tuke-
vien rakenteiden luomista ja yll&pitdmista. Téallaisia rakenteellisiksi tekijoiksi mainittiin
rekrytointi, perehdyttdminen, tyéhdn opastaminen, tydnohjausmahdollisuus, kokoukset
ja niiden valmistelu, yhteiset keskustelufoorumit, suunnittelukokoukset, kehityskeskus-
telut, koulutus, osaamisen arviointi, yhteiset avustusperiaatteet, toimintakertomusten ja -
suunnitelmien yhtendistaminen seké turvallisuuskysymykset. Johtajan tulee puuttua jak-

samista koetteleviin tilanteisiin. Yhdeksi johtajan tdrkeimmaksi tehtdvaksi mainittiin
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herkkyys nahda ajoissa tyontekijan vasyminen. Tarke&d on myos tyontekijoiden kuunte-
leminen. Yksi vastaajista koki olevansa diakoniatyontekijoille taustatuki, joka auttaa
tyontekijoitd hoitamaan tyonsa asiantuntijoina ja liittdmaan tyonsa yhteisiin tavoittei-

siin.

Tyobhyvinvointi

Tyoéhyvinvointia koskevat kysymykset olivat:
Mista tyohyvinvointi mielestasi koostuu?
Mika on sinun roolisi tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa?

Miten seurakunnassa edistetdan tyohyvinvointia?

Johtavat tyontekijat méaarittelivat tyéhyvinvointia eri nakokulmista. Yhden mielest
tyéhyvinvointia on se, etté tyo tulee hyvin hoidettua. Talloin tyontekijat saavat palautet-
ta tehtdvistdan ja tunteen siitd, etta he ovat tehneet tarkeaa ty6ta. Heidan on hyva olla
tyopaikallaan ja he voivat sielld hyvin. Toisen mielestd tydhyvinvointia on se, etta jo-
kainen tiet4d tehtavansa ja roolinsa selkeésti, luottaa tydtoverin osaamiseen. Hyvéssa
tyoyhteisdssé jokainen tyontekija kehittad itseddn ja osaamistaan. Sielld voidaan tehok-
kaammin tehda ty6té ja kdytossa on tarpeelliset tyovélineet. Kolmas johtaja piti tarkedna
tyontekijoiden kuuntelemista ja jatkuvaa arviointia, jonka avulla puutteet tulevat esille.
Tybhyvinvointia on se, ettd olemassa olevissa olosuhteissa voidaan tehda tyotad mielek-
kaasti parhaalla mahdollisella tavalla. Ty6paikan ilmapiiri ja ihmissuhteet vaikuttavat
tyéhyvinvointiin. Tyontekijoiden pitéa tietdd miten eri olosuhteissa toimitaan Jos jokin
el toimi, johtajan on puututtava asiaan. Neljés johtava tyontekijé katsoi tydhyvinvoinnin
muodostuvan itse tydstd, tydmotivaatiosta ja riittdvan selkedsté tyonjaosta. Tyonjaossa
pitéé ottaa huomioon tydntekijoiden osaaminen ja heidan koulutuksensa. Myds koko
ryhman ty0yhteisotaidot vaikuttavat tydhyvinvointiin, samoin kuin johtaminen. Johta-
minen oli vastaajan mielesta yhteisty6td. Johtamisen selkeys, johdonmukaisuus, l1&sna-
olo ja perehdytys ovat tarkeitd. Johtajan tulisi luoda merkityksia ty6hon ja sitd kautta
innostaa tyontekijoitd. Tydhyvinvointiin vaikuttavat myos tyontekijan oma elamantilan-

ne ja terveys.
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Johtavan tyontekijan roolin tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa nahtiin kuuluvan keskus-
telut tyontekijoiden kanssa, seka kahden kesken ettd ryhmaéssé. Johtajan tehtdvia ovat
vastaajien mukaan tyontekijoiden rohkaiseminen, asiantuntijuuden ja oman roolinsa
ymmartaminen. Liséksi mainittiin tyéolosuhteista huolehtiminen, tyontekijoiden tuke-
lemisensa. Haasteeksi koettiin diakoniatiimin tyoilmapiiriin vaikuttaminen ja isossa

ryhmassa asioiden kasittely.

”Johtaja vaikuttaa tyéhyvinvointiin, on tsemppaaja, couchi. Pitda huolen siita, etta jouk-
kue luottaa itseensa ja jasenet luottaa toisiinsa ja rohkaisee, ettd me voitetaan.”

Diakoniaty6té johtavat tyontekijét kertoivat seurakuntien kéyttavan tyohyvinvoinnin
edistamiseen tyky-toimintaa, joka koostuu muun muassa tyopaikkaruokailusta, kun-
tosalilipuista, teatteri- ja virkistysretkistd. Tydyhteison toiminnan kehittdmiseen kiinni-
tetddn huomioita, ja sen yhteydessa tyontekijoitd kuunnellaan. Tyéhon perehdyttdmisen
katsottiin myds olevan osa tyéhyvinvoinnin edistamistd, samoin kuin koulutuksen,
tyénohjauksen ja strategian tekemisen. Hallintomallissa asioiden tulee hoitua sujuvasti.
Vastaajat haluavat vahent&a byrokratiaa sek lisata luottamusta tyontekijoihin. Tyohy-
vinvointiin vaikutetaan jarjestamalla hyvat tyctilat sek& luomalla ilmapiiri, jossa kunni-
oitetaan toinen toistaan, kannustetaan osaamisen kehittdmiseen ja kaydaan kehityskes-

kusteluja.

Muutoksen johtaminen

Muutosjohtamisen avuksi yksi vastaajista kertoi tutustuneensa muutosjohtamiskirjalli-
suuteen ja hankkinut itselleen muutosjohtamiskoulutusta. Han oli yrittanyt siirtd4 osaa-
mistaan tyoyhteisoon, jarjestanyt yhteisia keskusteluja ja vaikuttanut henkiléstésuunni-
telman tekoon. Toinen vastaaja oli pyrkinyt tiedottamaan muutokseen liittyvista asioista
ja keskustellut yhdessa tyéryhmansa kanssa seka pyrkinyt johndonmukaisuuteen johta-
mistydssaan. Kolmas vastaajista oli katsonut tehtdvakseen muutostilanteessa houkutella
tyontekijoita yhteistyohon ja yrittanyt ymmartéé yhteista tahtoa. Han oli pyrkinyt tyos-
kentelemaén rakenteiden helpottamiseksi ja tyon kehittamiseksi. Hanen mielestaén

muutostilanteessa johtaminen on ollut yhteispelia ja vuorovaikutusta: on ollut tarkeda
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saada ryhma keskustelemaan. Myds kehityskeskustelut olivat kaytossé. Neljés johtavista
tyontekijoista totesi, ettéd tiimi oli ollut valmis muutokseen, joten hanen ei ollut tarvinnut
olla kovinkaan aktiivinen muutosvaiheessa. Han oli pyrkinyt tuomaan selkeytta mm.
budjetin kdyttdéon ja ollut mukana virantayttoprosessissa. Kaikki vastaajat olivat hank-

kineet itselleen johtamiskoulutusta ja osa kaytti tyénohjausta tyon tukena.

Johtajan tuki

Johtajan tukea maériteltiin kysymalla:
Millainen on mielestési hyva diakoniatyon johtaja tai esimies?
Mitka ovat tarkeimmét ominaisuudet ja tehtavat?

Miké auttaa olemaan hyva johtaja?

Hyvé diakoniatyon johtaja ja esimies on vastaajien mielesté kiinnostunut tyontekijoista.
Hén osaa arvioida ja antaa kannustavaa palautetta, jossa myods kehittdmistarpeista kes-
kustelu on rakentavaa. Johtajan puoleen tulee voida kéantya ja siihen tulee olla aina
mahdollisuus. Luottamus ja kuunteleminen ovat térkeitd asioita, jotka liittyvét kanssa-
kdymiseen. Hyvassa tyoyhteisossa pitédé olla johtamisjérjestelmd, jossa jokainen tietéda
asemansa ja yhteistyon toimintatavat. Johtamisen tulisi olla kokonaisuus, joka antaa tu-
kea koko tyoyhteisdlle. Johtajan ja esimiehen tulee kertoa, missé han voi tukea tyonteki-
JOitd. Han myds toimii sen mukaisesti seké keskittyy olennaiseen omassa tydssaan. Hy-
véll4 diakoniatyon johtajalla ja esimiehelld on paksu nahka ja l&mmin sydan. Hénella
tulee olla johtamiskoulutusta. H&n huolehtii rakenteista, kannattelee muutoksia ja vie
niitd eteenpdin johdonmukaisesti ja joustavasti. Hyva johtaja on luotettava, oikeuden-
mukainen, huolehtii arjen pyorimisesta ja vastaa kokonaisuudesta. Han pyrkii tunte-
maan tyontekijat ja hallitsemaan ryhmadynamiikkaa. Hyva esimies on tavoitettavissa ja
lasnd, antaa tukea eika jata tyontekijaa yksin, uskaltaa puuttua asioihin ja ottaa asioita
puheeksi. Hyvan johtajan ominaisuuksia on myos se, ettd han pitaa alaisiaan ammattitai-
toisina ja aikuisina tyontekijoind, jotka osaavat tehdé asioita itsendisesti. Han ei myos-
kaan anna itseadn kohdeltavan huonosti. Yksi vastaajista totesi, ettd hanen tulisi pereh-
tyd enemman diakoniatyohon. Johtajana hén on kuuntelija ja yhdessé pohtija. Toinen

diakoniatyon johtava tyontekijéd vastasi, ettd hyvélla diakoniatyon johtajalla tulisi olla
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aikaa pohtia diakoniatyon kysymyksié ja osallistua enemman diakoniatyon tapahtumiin.
Jos diakoniatytssé on vaikeuksia, johtajan tulee olla aktiivisempi ja hdnen tulee luoda

yhteyksia ymparoivaan maailmaan.

Johtajan tarkeimpind ominaisuuksina ja tehtdviné piti yksi vastaajista lasndoloa dia-
koniatiimin eldmassd, viikoittaisissa kokouksissa. Hanell& tulisi olla kokonaiskuva dia-
koniatyostda, sosiaalitydsta ja yhteiskunnallisesta auttamisesta, mutta vastaajan mielesté

diakoniatyon koulutus ei ole diakoniaty6té johtavalle valttaméaton.

”Diakoniatiimin johtaminen on kuin seurakunnan johtamista: papin koulutuksella johde-
taan koko seurakuntaa. Teologiassa on miten diakoniatyd liittyy koko seurakuntaan, mika
on Kkristityn tehtdvd.”

Vaikka itsella olisi kiire, osaisi pysahtya toisen tekemien kysymysten darelle, oli erééan
vastaajan mielipide johtajan ominaisuuksista ja tehtavistad. Pysahtymaéll& arvostaa tyon-
tekijéa ja hénen tyoaluettaan. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd johtajan tehtavéat nou-
sevat rakenteista eli tyonjako on riittdvan selked, toimintasuunnitelma on olemassa ja
vastuunjako on selked. Hyvén johtajan ja esimiehen tehtdva on olla lasnd, hanelté tulee
voida kysyé ja hanen kanssaan tulee voida keskustella. Esimiehen kanssa voi tehdé so-
pimuksia, jotka my0s pitdvat. Hanen tulee selvittdd tilanteita, joissa tyontekijé kokee
kuormittumista ja uupumusta. Vuorovaikutustaidot ovat térkeitd ja niitd tulisi oppia
enemman. YKksi vastaajista katsoi, ettd hyvélla johtajalla ja esimiehella tulee olla selkea
ajattelukyky, ettd han voi hahmottaa oman tehtavéansa. Hanen tulee olla avoin ja rehelli-
nen. Tarkeimmiksi tehtaviksi vastaaja mainitsi selke&dn delegoimisen ja vastuunkantami-
sen johtamisesta. Tama tarkoittaa, ettd johtaminen nékyy kaytdnndssa asioiden hoitami-
sena. Johtajan tulee olla aktiivinen ja antaa aikaa silloin kun sita tarvitaan, pohtii ja toi-
mii peilind. Johtajan tehtdvana on antaa palautetta, mutta diakoniatyon johtaja ja esimies

kaipaa palautetta myos omalta esimieheltaan.

Hyvénd johtajana auttaa olemaan johtamiskoulutus, johtamiskirjallisuus, lahiesimiesten
tuki, oman esimiehen ja talousjohtajan tuki, oma hyvé kunto ja riittdva lepo. Myos tii-
mill& on mahdollisuus auttaa olemaan hyvé johtaja, silld johtaminen on vastaajan mie-

lestd yhteispelié.
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”Kalenteri ei saa olla ihan taynnd, valjyytta katsella ty6ta, miettida mita tapahtuu. Val-
jyys, aika ja katselu, ne auttaa, ettei ole liian kiire. Lasndolo, ettd on enemman aikaa,
rauhassa.”

Toisen vastaajan mielestd hantd auttaa olemaan hyvéa johtaja se, ettd on mielenrauha,
oma Kkroppa ja paa ovat terveitd, ne auttavat keskittymaan omaan tehtdvaan. Tehtévén-
kuvien selkeys ja johtamisrakenne auttavat myos olemaan hyva johtaja. Rakenteiden
tulee olla sellaisia, ettd johtaja voi ottaa vastuuta, antaa valtuuksia, ja ettd ne tukevat
johtajuutta. Tydhyvinvoinnista huolehtiminen seka esimies- ja turvallisuusvastuu eivét

ole lisatehtdvia vaan hyvaa johtamista.

“Johtoryhmd tukee esimiehend olemisessa, ettei se ole sooloilua. Miten puuttumissystee-
mi toimii, perehdytyskysymyksid, linjauksia isompiin asiakokonaisuuksiin, pannaan poik-
ki prosesseja jotka liittyy johonkin klikkiytymddn, tdllaisia linjauksia.”

Kolmas diakoniaty6ta johtava tyontekija kertoi, ettd koulutus auttaa hanta olemaan hyvéa
johtaja. Teologin ja tydalajohtamisen koulutusta han piti hyvind. Hanen mielestaén itse-
tuntemus, oman itsensd kanssa prosessointi on johtajalle tdrke&&d. Aikaa tulisi olla

enemman johtamiselle.

“Palautetta saan koska on luottavaiset vdlit, uskaltavat sanoa. Saan palautetta myos
omalta esimieheltd.”

Kaikessa ihmistydssa on tarkeéd, ettd osaa olla ihminen ihmisten kanssa, se auttaa ole-
maan hyva johtaja neljdnnen vastaajan mielestd. Toisen asemaan asettumista, empaatti-

suutta, pitaa opetella, kuten myods kuuntelemisen taitoa.

"Papilta néyryyttd: sama kuin toisen ihmisen arvostus, kunnioitus. Aikaisemmin ajattelin,
etté johtaja on yht& kuin joku joka maarailee. Ei ole sité vaan palvelemista. Palvelemista
etujoukoissa, mallin ndyttdmista ja siind tarvitaan noyryytta, etta alistuu palvelijan tehta-
vaan itse ndyrtymalla niihin arvoihin, joiden haluaa koko yhteison edustavan. Itse pitaa
malli ndyttdd. Jos papereissa on se, ettd tdmé yhteisd edustaa naita arvoja, mutta itse et
nayta esimerkki&, niin rniilld ei ole mitddn merkitystd.”
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Diakoniaty6n johtajuus

Tassa tutkimuksessa haettiin vastauksia siihen, miten diakoniatytssa tapahtuneet muu-
tokset vaikuttavat diakoniatyontekijoiden tydssa jaksamiseen. Toiseksi pohdittiin sit4,
minkalaisia odotuksia kohdistuu diakoniaty6ta johtavaan tyontekijaan diakoniatyonteki-
joiden tyon tukijana. Kolmanneksi etsittiin vastauksia siihen, mik& on diakoniaty6téa

johtavan tyontekijan merkitys diakoniatyontekijoiden tydhyvinvoinnin tukijana.

Muutoksen vaikutus tyéhyvinvointiin

Diakoniatyontekijoiden tyodssé jaksamiseen vaikuttaa tehtdva tyo ja siiné etenkin asia-
kastyd. Diakoniaty0 ja tyo asiakkaiden kanssa koettiin sek& tyoté rasittavana ettd tyota
tukevana tekijana. Tiimin merkitys vuorovaikutuksessa on diakoniatydntekijoille suuri.
Toimivat rakenteet ja mahdollisuus kouluttautumiseen seka vapaaehtoistydntekijoiden

ja seurakuntalaisten kanssa yhdessé toimiminen olivat tyoté tukevia asioita.

Diakoniaty6td johtavat tyontekijat katsoivat tehtdvakseen tukea tyontekijoitd heidan
tyossdan. Heidan tehtdvansa on luoda ja yllapitdd tyohyvinvointia tukevia rakenteita,
joihin he sisallyttivat mm. tiimin toiminnan, toimivat kdytannot ja tyontekijoiden koulu-
tuksen. Nayttaa siltg, ettd johtavat tyontekijat tietdvat, minkélaista tukea diakoniatyon-

tekijat tarvitsevat tyossaan.

Diakoniatyontekijoille tydhyvinvointi on kokonaisuus, joka perustuu ihmisen perustar-
peisiin. Toimivat tyon rakenteet, toimiva tyoyhteisd, mielekds tyo ja diakoniatyon ar-
vostus ovat heille osa tydhyvinvointia. Tutkimuksen johtop&atdksen kannalta tarkeaa oli

nékokulma, jossa tuotiin esille ammatillisuuden ja tyéhyvinvoinnin suhde.

Diakoniaty6té johtavien tyontekijoiden mielestd tydhyvinvointi koostuu toimivista ra-
kenteista seké& kuuntelevasta ja selkeéstd johtamisesta. Palautteen antaminen, tyon ar-

vostaminen ja osaamisen kehittdminen néhtiin tarkeiksi.
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Seurakunnissa tapahtuneita muutoksia voidaan kuvata radikaaleiksi silloin, kun kysees-
s& on esimerkiksi kahden tai useamman seurakunnan yhdistyminen. Yhdistymiset aihe-
uttavat uudelleenjérjestelyjd seurakunnan tyoyhteisossé ja sen organisaatiossa. Yhdis-
tymisten taustalla ovat yleensd kuntien yhdistymiset, jolloin muutos tapahtuu seurakun-
nan toimintaymparistossa. Naihin muutoksiin ei yksittaisella tyontekijalla ole mahdolli-
suutta vaikuttaa. Tyontekijavaihdokset koetaan myds rasitteiksi, etenkin silloin, kun nii-

hin ei ole voitu valmistautua tai niita on ollut useita lyhyen ajan sisélla.

Globaalisuuden lisd&ntyminen ndkyy muutoksena diakoniatydssé muun muassa maa-
hanmuuttajien maéran kasvuna ja paatoksenteon etaantymisend. Muina vahittdisina
muutoksina haastatteluissa mainittiin postmodernin ihmiskuvan vaikutus asenteisiin ja

arvoihin seka kirkosta eroamiset ja keskustelu rahan riittdmisesta.

Muutoksien kuvattiin tuoneen mukanaan epavarmuuden tunteen ja aiheuttaneen muu-
tosvastarintaa. Kuulluksi tuleminen ja tiedon saaminen koettiin tarkeiksi. Seka diakonia-
tyontekijoiden ettd diakoniaty6té johtavien tyontekijoiden vastauksista nousi muutoksen
johtamisen yhteydessa esille kolme seikkaa. Ensimmaiseksi muutokset heréttdvat mo-
nenlaisia tunteita. Johtajat olivat jarjestaneet erilaisia mahdollisuuksia keskustelulle ja
kuuntelemiselle. Toinen asia oli rakenteiden merkitys. Seurakuntien ja kuntien yhdisty-
miset ovat vaikuttaneet tyon ja toiminnan rakenteisiin. Rakenteellisiin muutoksiin johta-
jat olivat kehittaneet selkeyttd yhteisilla suunnitelmilla ja yhteistyolla. Tiedon merkitys
oli kolmas vastauksissa esiin noussut asiakokonaisuus. Tyontekijat kaipasivat tietoa
muutoksista ja niiden eri vaiheista. He olivat huomanneet, ettd tyossa tarvittavan tiedon
paivittdminen on myds omalla vastuulla. Johtajat olivat hankkineet itselleen tietoa lisa-

koulutuksella ja pyrkineet kehittdmaan itsedan tyonohjauksen avulla.

Muutoksen johtamisessa koettiin paljon puutteita. Tiedon saaminen ja kuulluksi tulemi-
nen olivat tyontekijoille tarkeitd asioita. Suurin kritiikki koski kirkkoherrojen roolia tie-
dotusvastaavana. Yhtend kysymyksené esiin nousi valiportaan johtajien merkitys muu-

tosprosessissa ja heiddn johtamistapansa.
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Johtajaan kohdistuvat odotukset

Diakoniatyontekijoiden mielesta johtajan tuella on suuri merkitys tydhyvinvointiin.
Tutkimukseen vastanneiden kasitykset vastasivat Kirjallisuudessa mainittuun ihmisten
johtamiseen, silld diakoniatyontekijat odottavat johtajalta avointa vuorovaikutusta. Esi-
miehen odotetaan olevan hyva kuuntelija ja kyselija. DiakoniatyOntekijét arvostavat joh-
tajassa eettisen johtajuuden piirteitd, kuten tasapuolisuutta, kunnioittavaa asennetta,

tyontekijoiden tukemista ja kannustamista seké vastuuta ja luottamusta.

Diakoniaty6té johtavat tyontekijat luonnehtivat hyvéa johtajaa ja esimiestda samantyyp-
pisesti kuin diakoniatyontekijat. Eettiset ominaisuudet ja johtamistyyli korostuvat maa-
riteltdessé johtajan tarkeimpia ominaisuuksia. Vastausten perusteella diakoniatydnteki-
jat odottavat esimieheltd&n ihmislaheisyyttd. Diakoniaty6té johtavat tyontekijat painot-
tavat samaa ominaisuutta omassa johtamisessaan. Ovatko diakoniatyon asiakkaan odo-
tukset tydntekijaan nahden samanlaiset? Siirtyvatkdé namé odotukset tyontekijalta johta-

jaan?

Yllattavaa oli, ettei johtajaan asetettu asiantuntijajohtajuuden odotuksia. Haastatteluma-
teriaalia lukiessa tutkija ja& miettiman, onko seurakuntien hallintokulttuuri niin johta-
jakeskeista, ettei jaettu asiantuntijuus viela toteudu tyontekijoiden kesken. Vaikuttaako
tyontekijoiden yksilokeskeinen tydtapa siihen, etta hyva vuorovaikutus ja toimiva tiimi-
tyo eivét vield toteudu? Kenties diakoniaty6ssa yksin tekeminen on viel& niin voimak-

kaasti toimintatapana, ettei yhteistyd toimi toivotulla tavalla.

Johtajan merkitys tyohyvinvoinnin tukijana

Johtajan tehtdvand on muodostaa ja yllapitaa tydhyvinvointia tukevia rakenteita, kuten
tiimin hyva toiminta, ty6t4 helpottavat kaytannot ja tyontekijoiden koulutusmahdolli-
suuksien turvaaminen. Diakoniatyontekijat odottavat johtajan kuuntelevan heitd ja toi-
mivan johtamisessaan selkeésti. He toivovat johtajalta palautetta ja tyon arvostamista.

My0s osaamisen kehittdminen néhtiin tarkeaksi.
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Yhteisen keskustelun mahdollisuus on tarke&& seka tyontekijoille ettd esimiehille. Esi-
miehen vastuulla on jarjestad tallaisia keskustelutilanteita. Niissé tyontekijan on mah-
dollista ilmaista oma kantansa asioihin ja mahdollisesti myos kertoa raskaasta tydstaan.
Tyon suunnitteluun, arviointiin ja palautteen antamiseen on vaikutettu luomalla avoin ja
turvallinen ilmapiiri. Kun johtaja on tasapuolinen, kantaa vastuunsa, tukee tyontekijoita
ja osoittaa vélittavansa tyontekijoistd, tayttad han eettisen johtamisen kriteerit.

5.2. Jatkotutkimusehdotukset

Diakoniaty6td johtavat tyontekijat odottavat itseltdédn esimiehind samoja asioita kuin
mité heidan alaisensa heilta odottavat. Vliportaan johtajina he ovat vaativissa tehtavis-
s&, mika on tiedossa diakoniatyon toimialalla. Mutta tiedetddnko ja tunnustetaanko seu-
rakuntien hallinto-organisaatiossa diakoniatyon esimiesten asiantuntijuus ja tyon merki-
tys? Koska seurakuntien véliportaan johtamisen kulttuuri on nuori, siihen kohdistuva
tutkimus on térkedd, ei vain johtamisen kehittdmisen vaan mydés tyon arvostuksen kan-
nalta. Tamén tutkimuksen myo6té diakoniatyon johtamisen merkitysta tyGhyvinvointiin
pidetadn tulevaisuudessa esilld alan ammattilehdissé ja mm. Diakonian tutkimuksen
seuran seminaareissa. Diakoniatyota johtavien tyontekijoiden koulutuksessa tutkimuk-
sen tuloksia voidaan kayttaa hyodyksi korostamalla esimiehen roolia tyéhyvinvoinnin

tukijana.

Koska diakoniatyon johtamista on tutkittu véhan, jatkotutkimusehdotukset liittyvat ni-
menomaan diakoniatyon johtamiseen. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia,
eroaako diakoniatyon johtaminen muusta Kirkollisesta johtamisesta. Onko diakoniaty6n
lahtokohdilla ja perustalla vaikutusta siihen, miten diakoniaty6td johtavat tyontekijat

toteuttavat johtajuutta verrattuna esim. seurakuntien kasvatustyon johtamiseen?

Paikallisista ratkaisuista riippuen diakoniaty6té seurakunnissa voi johtaa joko diakonia-
tyontekijan koulutuksen tai teologin koulutuksen saanut tydntekija. Toinen jatkotutki-
musehdotus on verrata diakoniatyontekijén ja papin koulutuksen vaikutusta johtamis-

kaytantoihin ja tyotyytyvaisyyteen diakoniatydssé. Diakoniatyontekijoiden keskuudessa
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puhutaan paljon oman asiantuntijuuden tuomisesta diakoniatyon johtamiseen. Onko tal-
le ndkokulmalle perusteita? Onko johtajan ammattitaustalla mink&&anlaista vaikutusta
diakoniatyontekijoiden tyéhon? Vaikuttaako ammattitausta johtajan kasitykseen hanen

omasta roolistaan johtajana?

Vaikka hallintotieteen alaan ei varsinaisesti kuulu pastoraalinen johtaminen, sen vaiku-
tusta johtajuuteen olisi mielenkiintoista tutkia. Tamé tutkimus osoitti, ettd vaikka tutki-
musjoukkona oli seurakuntien diakoniaty6ta tekevat tyontekijat, pastoraalinen johtajuus
ei tullut esille vastauksissa. Kuitenkin se on osa seurakuntien hallintokulttuuria hyvin
vahvasti mm. tyokokousten alkuhartauksien ja tytssd kaytettavien hiljentymishetkien

muodossa.

Valiportaan johtajuudesta kirkon organisaatioissa on kirjoitettu hyvin vahan, kun taas
sosiaali- ja terveystoimen aloilta aiheesta on paljon kirjallisuutta ja tutkimusta. Koska
diakoniatyontekijoilla on myds sosiaali- tai terveysalan koulutus, voisi vertailututki-

muksen tehda siitd, miten diakoniatydn johtaminen eroaa naistad em. alojen johtamisesta.

5.3. Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid ndkokohtia

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Tydeldman ja toimintaymparis-
ton muutokset ovat jatkuvia ilmioitd. Ihmislaheista ty6ta tekevien diakoniatyontekijoi-
den tydssa jaksaminen on viime vuosien ajan ollut yleisena keskustelun aiheena seura-

kunnissa. Tama tutkimus osoitti, ettd johtaja vaikuttaa tyontekijoiden tyéhyvinvointiin.

Tutkimusmenetelmaksi oli valittu ryhma- ja yksilohaastattelut. Perusjoukko valikoitui
Paja-hankkeen vuoksi tiettyihin tiimeihin ja niiden johtajiin. Otos oli mé&é&raltdan sopi-
van kokoinen, silla haastattelut antoivat paljon erilaista tietoa. Haastattelukysymyksiin
saatiin tutkittavaan aiheeseen liittyvid vastauksia. Haastatteluihin osallistuivat kaikki

tiimien jasenet ja tiimien johtajat, mik& vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot ja Haastattelurunko

Taustatiedot:

ika

koulutus

nimike ja tyotehtava
tyokokemus
seurakunta

Ryhmaéhaastattelu

Tydssa jaksamisen tukeminen:
Mika tyossa rasittaa?

Misté saat tukea ty0ssé jaksamiseen?

Mitka tyoympéristoon ja tyoyhteisoon liittyvat tekijat tukevat tydhyvinvointiasi?
Mitka itse tyohon liittyvat tekijat tukevat tyéhyvinvointiasi?

Mitka sinuun itseesi ja koko elamaéasi liittyvat tekijat tukevat tydhyvinvointiasi?

Mitka vapaa-aikaan liittyvét tekijat tukevat tyohyvinvointiasi?

Tybhyvinvointi:

Misté tyohyvinvointi mielestasi muodostuu?

Miké on sinun roolisi tyotekijoiden tydhyvinvointiin?
Miten seurakunnassa edistetdén tydhyvinvointia?

Muutoksen johtaminen:

Miten seurakunnassa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet tydssa jaksamiseen?
Miten toimintaymparistén muutokset ovat vaikuttaneet tydssé jaksamiseen?

Miten muutosta on johdettu tydssé jaksamisen kannalta?

Miten muutoksen johtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin?

Johtajan tuki:
Mik& on diakoniatyon johtajan/esimiehen merkitys tyéhyvinvointiin?
Mik& on diakoniatyon johtajan/esimiehen ty6hyvinvoinnin vaikutus tiimildisten tyossa

jaksamiseen?
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PAJA-hanke:

Misté tunnistaa, ettd tydyhteison kehittamistyon pitaisi aloittaa?
Mitka ovat olleet prosessia eteenpdin vieneita tekijoita? (hyvinvoinnin avaimia, askel-

merkkeja)
Jos tyOyhteiso on kriisissd, mitka ovat onnistumisen edellytyksid, etta padstaan kehitty-
maan (tyoyhteison kasvun askeleet)

Misté tunnistaa, ettd tyoyhteisdssa oleviin kysymyksiin ja vaikeuksiin on puututtava?

Johtajien haastattelu:

Tydssa jaksamisen tukeminen:
Miten maérittelet oman tehtavasi tyontekijéiden jaksamisen tukijana?

Tyohyvinvointi:
Misté tyohyvinvointi mielestasi muodostuu?
Mika on sinun roolisi tydtekijoiden tydhyvinvointiin?

Miten seurakunnassa edistetaan tyohyvinvointia?

Muutoksen johtaminen:

Miten olet johtanut muutosta?

Johtajan tuki:
Millainen on mielestési hyva diakoniatyon johtaja/esimies?
Mitkd& ovat tarkeimmaét ominaisuudet ja tehtavat?

Mika auttaa olemaan hyva johtaja?
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LIITE 2. Haastateltavan nimi, seurakunta ja haastatteluajankohta

Diakoni Minna Hytténen

Diakoni Jaana Muurikainen
Diakoni Katja Nuuhkarinen
Diakonissa Jaana Sikorski

Tybalakoordinaattori Erkki Tourunen

Diakoni Sirkka Kekki
Diakonissa Teija Peltola

Kappalainen Hannu Rantala
Diakonissa Leena Savolainen

Diakonissa Johanna Vesamaki

Kirkkoherra Kyosti Elo
Diakoni Ulla Anttila

Diakoniaviranhaltija vs. Tiina Juvonen
Diakoniaviranhaltija Pia Heinonen
Diakoniaviranhaltija vs. Tiina Hiltunen

Diakoniaviranhaltija Sirkku Mékela

Aéanekosken seurakunta
Aéanekosken seurakunta
Aanekosken seurakunta
Aanekosken seurakunta

Aanekosken seurakunta

Artjarven kappeliseurakunta

Orimattilan seurakunta
Orimattilan seurakunta
Orimattilan seurakunta

Orimattilan seurakunta

Kuortaneen seurakunta

Kuortaneen seurakunta

Nokian seurakunta
Nokian seurakunta
Nokian seurakunta

Nokian seurakunta

Johtava diakoniaviranhaltija Tuula Makinen Nokian seurakunta

Diakonissa Paivi Sirén

Nokian seurakunta

17.5.2011
17.5.2011
17.5.2011
17.5.2011
17.5.2011

23.5.2011
23.5.2011
23.5.2011
23.5.2011
23.5.2011

24.5.2011
24.5.2011

25.5.2011
25.5.2011
25.5.2011
25.5.2011
25.5.2011
25.5.2011



