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Tiivistelma:

Tutkimuksessa tarkastellaan rakentavaa muutosjohtajuutta  seurakunnassa Suomen
evankelis-luterilaisen kirkon sisalla sisallollisten muutosten nékdkulmasta. Tutkimuksessa
selvitetdan, mistd merkityksista rakentavan muutosjohtajuuden kasitykset muodostuvat ja
miten ne suhteutuvat toisiinsa.

Tutkimus on toteutettu fenomenografista tutkimusmenetelmaa kayttden. Tutkimuksen aineisto
on kerétty neljan papin yksilohaastattelujen kautta. Fenomenografian luonteen mukaisesti
aineistoa tarkastellaan yhtend kokonaisuutena, josta tutkimusongelmaan etsitdan vastauksia.

Tutkimuksessa etsittiin rakentavan muutosjohtajuuden kasityksid, joita analysoimalla
I6ydettiin eri ké&sityksia yhdistavid alakategorioita. Alakategorioita edelleen analysoitaessa
saatiin tulokseksi ylékategoriat. N&mé& kategoriat sisdltdvat kaikki aineistosta loytyvét
késitykset. Yldkategoriat ovat: 1. muutos tarpeiden pohjalta 2. muutokset viisaasti vanhan
rinnalle 3. kommunikoiva muutosjohtaja 4. motivoituneet ihmiset ja tiimi 5. toimintaa tukevat
tahot 6. ndky seurakunnasta. Tutkimuksessa vertailtiin ylakategorioiden suhteita toisiinsa ja
I6ydettiin niit4 kaikkia yhdistavat ydinteemat: 1. hengellinen johtajuus 2. nédky 3. ihmissuhde-
ja vuorovaikutustaidot 4. ihmiset 5. Jumala-suhde. Ydinteemat ja yldkategoriat yhdessa
kuvaavat seurakunnan rakentavaa muutosjohtajuutta, jonka toteutumiseen ne molemmat
sisdltyvat. Tutkimuksessa pohdittiin ydinteemoja ja ylékategorioita seurakunnan rakentavassa
muutosjohtajuustoiminnassa,  mik&  osoitti  niiden  rakentumisen  positiiviseksi
palautekehdmalliksi, jossa Jumala-suhde toimi liikkeelle panevana voimana. Mallista on
I0ydettavissd ydinteemat ja yldkategoriat seka niiden sijoittuminen rakentavaan
muutosjohtajuustoimintaan seurakunnassa.

Tutkimuksessa saatua tietoa voidaan hyodyntdd toteutettaessa ja suunniteltaessa
muutosjohtajuutta seurakunnassa. Rakentavassa muutosjohtajuudessa tulisi  huomioida
erityisesti ylédkategorioiden siséltdmét asiat, jotta muutoksesta voisi tulla pysyva ja se saataisiin
osaksi seurakunnan toimintaa. Ydinteemat voivat olla erityisesti muutosjohtajan peilind hénen
miettiessdédn omia kykyjaan ja kehittymistarpeitaan muutosjohtajana. Seka ylakategoriat etta
ydinteemat tulisi huomioida, kun suunnitellaan sisallgllisia muutoksia seurakunnassa.

Jatkotutkimusteemoina nousi esille ydinteemojen syvallisempi pohdinta, seurakuntalaisten
osuus muutosjohtamisessa sek& talld hetkelld seurakunnassa toteutettava muutosjohtajuus.
Johtajan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen tarkeys rakentavassa muutosjohtajuudessa olisi
lisdksi hyodyllista selvittaa.

Avainsanat: muutosjohtaminen, kirkko, hengellinen johtajuus, maallikko

Suostun tutkielman luovuttamiseen Kirjastossa kaytettavaksi



Abstract

The research examines the constructive change management inside congregation of the
Finnish Lutheran Church. The research was done by interviewing four pastors. The aim
of understanding the variation in the constructive management was explored through the
questions from which meanings the constructive management consist of and how these
meanings are related to each others.

The empirical study was undertaken by using a phenomenographic research perspective.
The research data consist of individual interviews of the pastors. The whole data were
analyzed as an entity according to phenomenographic research method.

In the research was explored the meanings of the constructive change management. When
they were found and further analyzed, the research revealed that all the meanings could
be divided into six upper categories. The upper categories were as follows: 1. change
based on needs 2. changes built wisely beside the old routines 3. communicative leader of
the change 4. motivated people and team 5. supportative components 6. vision of the
congregation. When the upper categories and their relationships were compared with
each others it was found out, that they all consisted core themes. The core themes are 1.
spiritual leadership 2. vision 3. human knowledge and interaction ability 4. people 5.
relationship with God. Both the upper categories and the core themes together described
the constructive change management and they were both implementing the constructive
change management in the congregation. When both were further considered in the
research it was found out, that they create a positive feedback loop, where the relationship
has the role of mobilizing power. The model of the positive feedback loop includes all the
upper categories and the core themes of the constructive change management in the
congregation.

The research results can be benefited in planning and carrying out the change
management in the congregation. Both the upper categories as well as the core themes
should be taken into consideration so that the change could be lasting and as a part of the
normal parish life. The leader of the change could also consider the core themes to find
out his abilities and needs to develop as a leader. When the changes in the content of
Finnish Lutheran Church were planned, the upper categories as well the core themes
should be taken into consideration.

As a result of the research a deeper study with the core themes rose up. Also the role of
the laymen and currently done actions in change management could be further studied.
The human knowledge and interaction ability of the leader in change management would
be interesting topics for a further study as well.

Keywords: the change management, church, spiritual leadership, layman
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1 JOHDANTO

Suomen evankelis-luterilainen kirkko' eldd sekéa ulkoisten ettd sisdisten muutosten
paineessa. Verotulot ja jdsenmadrédn vaheneminen sek& ihmisten tyytyméattomyys
passiiviseen jasenyyteen pakottavat kirkkoa muutoksiin. (Teinil&d 2009.) Kirkon on oltava
valmis ottamaan kantaa yhteiskunnallisiin kysymyksiin, samalla kun sisdisia
toiminnallisia muutoksia kaivataan, jotta kirkko pystyisi tavoittamaan suurempia
ihmisryhmid toiminnallaan ja olemaan elava yhteisd. Tutkimusten mukaan ihmisilla on
halu osallistua enemmaén kirkon toimintaan, kuin he todellisuudessa osallistuvat
(Monikasvoinen kirkko 2008, 36). Kirkossa muutoksia on kokeiltu I&hinna organisaation
rakenteellisella puolella, mutta myos sisallollisia muutoksia toteutetaan eri puolilla
Suomea. Usein sisallélliset muutokset ovat yksittéisiéd eivatkd kosketa koko seurakuntaa.
Kirkon on tehtéva valintoja, mihin suuntaan se haluaa muuttua, vai tyytyyko se pysymaan
paikallaan  odottaen  selviytyvdnsd muuttuvassa yhteiskunnassa. Rakentava
muutosjohtajuus on tarpeellista kirkossa, jotta muutos voidaan toteuttaa kirkkoa

vahvistaen eika repien.

Organisaatiolta vaaditaan ympériston tuntemusta ja tarkkailua seka herkkyytta huomata
ymparistossa tapahtuvat muutokset ja vastata niihin (Johnson & Scholes 1997, 92-93).
Menestydkseen organisaatio tarvitsee muutosjohtamista. Organisaatioiden on
ymmarrettdva yhteys ympéaroivadn yhteiskuntaan ja ihmisiin. Samalla muutos vaatii
johtajan, joka kykenee uudenlaiseen ajatteluun. (Isoaho 2009.) Muutos ei koskaan
tapahdu etukéteen sanellun jérjestyksen tai kaavan mukaan, vaan muutosjohtajan on
elettdvd muutoksessa mukana ja tehtdva paatoksia seka suunnanmuutoksia tarpeen tullen.
Onnistunut  muutos  edellyttdd  muutoksen  linkittamista  jokap&ivéiseen
organisaationtoimintaan. (Johnson & Scholes 1997, 493.) Muutokseen tarvitaan
todellista suunnan tarkastamista ja kaytanteiden muuttamista, jotta organisaatio sailyisi
mukana muuttuvassa ymparistdssd. Muutoksia voidaan toteuttaa eri tavoin, mikd saa

aikaan erilaisen lopputuloksen. (Burke 2002, 12.) Muutoksen johtamisessa voidaan

! Téasta eteenpdin kirkko tarkoittaa Suomen evankelis-luterilaista kirkkoa. Kirkko on maanlaajuinen
organisaatio; seurakunta puolestaan paikallinen toimija, joka toteuttaa kirkon tehtdvad omalla alueellaan.
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keskittya erilaisiin asioihin, kuten toimintaan, valtaan, Kkulttuuriin, rakenteisiin,
tyoyhteisoihin  ja sosiaalisiin  suhteisiin  tai yksiloihin. Erilaiset nékokulmat
muutosjohtajuuteen korostavat organisaation tarkedna pitdmia asioita. Myds muutoksen
toteuttamistapa vaihtelee; toiset korostavat ennakoivaa muutosjohtamista, jolloin
pyritddn ottamaan huomioon mahdollinen kehitys tulevaisuudessa, toiset reagoivaa tapaa
kohdata muutos eli muutosjohtamisessa keskitytddn reagoimaan kulloinkin eteen
tulevaan tilanteeseen. (Syvéjarvi&Perttula&Stenvall&Majoinen&Vakkala 2007, 4-7.)
Rakentava muutosjohtajuus pyrkii toteuttamaan muutoksen vahvistaen organisaatiota,
séilyttden organisaation hyvat suhteet ulkopuolelle ja sisdisesti tyontekijoiden kesken
sekd liittden muutoksen kautta tulleet uudet kaytdnteet saumattomasti organisaation

elamaan. Rakentava muutosjohtajuus pyrkii toimimaan organisaatiota vahvistaen.

Rakentava muutosjohtajuus on haaste my6s muissa organisaatioissa kuin kirkossa, mutta
kirkosta organisaationa erityisen tekee pitkat perinteet, olemassaoloon oikeuttava tehtavé
ja hengellinen ulottuvuus. Kirkolla on ainutlaatuinen ja annettu hengellinen tehtévé, jota
muut organisaatiot eivét toteuta ja joka on myds johtamisessa otettava huomioon.
(Asikainen 2010, 14-15.) Kirkko organisaationa haastaa muutosjohtajuuden.
Muutosjohtajat ovat erilaisten toiveiden ja odotusten kohteina, mutta samalla heidén on
pystyttdvd  toimimaan erilaisten ihmisten kanssa.  Tarvitaan rakentavaa

muutosjohtajuutta, jotta muutostoiminta voisi palvella kirkkoa.

Tutkimuksessani tarkastelen rakentavaa muutosjohtajuutta kirkon sisélld Suomessa.
Keskityn sisallollisia muutoksia koskevaan rakentavaan muutosjohtajuuteen, jota tutkin
neljan haastattelemani papin kasitysten avulla. Valitsin haastateltaviksi pappeja, jotka
ovat toteuttaneet muutoksia kirkon sisélld. Muutosjohtajuuden kokemukset syventéavét
késitystd rakentavasta muutosjohtajuudesta, joten pidin tdrkednd omakohtaisia
kokemuksia, vaikka keskitynkin tutkimaan johtajien késityksia rakentavasta
muutosjohtajuudesta enkd heiddn kokemuksiaan siitd. Tutkimuksessa keskitytaan
seurakunnan rakentavaan  muutosjohtajuuteen.  Kirkko on  kaikki  Suomen
evankelis-luterilaiset seurakunnat kasittdvd organisaatio, jonka paikallisia toiminnan

toteuttajia seurakunnat ovat.

Tutkimuskysymykseni on: Mista merkityksista evankelis-luterilaisen kirkon
rakentavan muutosjohtajuuden kasitykset muodostuvat. Tutkin erilaisia kasityksi,

joita rakentavaan muutosjohtajuuteen sisaltyy. Rakentava muutosjohtajuus on



7

haasteellista toteuttaa organisaatiossa, johon kirkko ominaispiirteineen tuo lisaa
jannitettd. Kuinka muutostoimintaa on johdettava kirkossa niin, etté se olisi rakentavaa?

Tutkimukseni toteutin fenomenografisella tutkimusmenetelmalld, koska tarkoituksenani
oli 10yt&4 kasitysten variaatio rakentavasta muutosjohtajuudesta kirkon sisalla toimivien
pappien keskuudessa. Tutkimus palvelee erityisesti kirkon muutosjohtamisen

kehittamisté ja arviointia seka johtamiskoulutuksen suunnittelua.

2  TUTKIMUSYMPARISTO JA MENETELMALLISET VALINNAT

2.1 Kirkko organisaationa ja tyoyhteiséna

Kirkko voidaan maéritellda nédkyméattomén ja nékyvén todellisuuden ilmentymaksi.
Kirkko on toisaalta kuin mikd tahansa inhimillinen organisaatio, jossa toimitaan ja
tehddan tyotd, toisaalta kirkossa on mukana teologinen ulottuvuus: se on rakkauden ja
uskon yhteisd. Kirkon olemassaolon oikeutus ja tehtdvd on Jeesus Nasaretilaisen
madrittelema kaste- ja lahetyskasky (Matt. 28: 16-20), jota kirkko toteuttaa julistamalla
evankeliumia ja palvelemalla sakramenttien ja toimitusten kautta. Kirkon perustehtévaa
seurakunta toteuttaa paikallisella tasolla, ja sen toteuttamiseen kirkko on luonut omat
norminsa. (Asikainen 2010, 13, 15.) Johtamisen tarkeimpéna vélineend voidaan nahda
perustehtdvd, joka madrittelee organisaation olemassaolon tarkoituksen. Kaiken
toiminnan organisaatiossa tulee liittyé perustehtavaan. (Mékipeska & Niemeld 1999, 65.)
Kirkon toimiminen hengellisen ulottuvuuden liséksi organisaationa, jolle patee samat lait
kuin muillekin organisaatioille, aiheuttaa jannitteen. Mihin saakka kirkko itse voi
madrittdd oman olemassaolonsa ja lakinsa, missd maarin sen on oltava lainsdadannon

mukaan toimiva organisaatio?

Kirkko voidaan madritelld voittoa tavoittelemattomaksi organisaatioksi, jolloin sen
”tuote” on muuttunut ihminen. Téallaiselle organisaatiolla johtaminen on elintérkedd, jotta
se voi keskittyd omaan tehtdvaénsd. (Drucker 2008, 12-13.) Johtajuuden kannalta
seurakunnassa on sek& hengellinen ettd maallinen ulottuvuus. Toisaalta johtaja toimii
kuten muutkin organisaation johtajat alaisineen ja tehtévineen, toisaalta hdn on
hengellinen johtaja. Hanelld on hengellinen auktoriteettiasema, joka ulottuu pidemmaélle
kuin yleensa organisaation johtajan auktoriteetti. Hengellinen johtajuus on olennainen
kysymys seurakunnan rakentavassa muutosjohtajuudessa. Muutosjohtajan on oltava
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kyvyiltdén sopiva toimimaan johtajana, mutta samalla hanelld on oltava hengellinen
johtajuus hallussaan. Hengellinen ulottuvuus aiheuttaa my6s sen, ettd johtajan ja muiden
tyontekijoiden ylin auktoriteetti on ihmistd suurempi - Jumala, joka on mukana kirkon

tekemassé tyossa ja jolle tyontekijat ovat viime kadessd vastuussa.

Tutkimusten mukaan kirkon tyontekijat kokevat tyonsa mielekkddnd ja viihtyvat
tyossddn, mutta tyon organisointi, sosiaaliset suhteet, palkkaus sekd avoin
kommunikointi ndhd&an ongelmallisina ja puutteellisina (Niemeld 2001; Parnénen 2003,
11; Kirkon alan tydolobarometri 2009). Kirkossa tyontekijat saavat tehda siséllollisesti
rikasta tyoté ja kokea itsensa tarpeellisiksi, mutta tydpaikan ihmissuhteet ja johtaminen
ontuvat. Onkin mielenkiintoista n&hdd, mitd uusia nékokulmia rakentava

muutosjohtajuus -tutkielma tuo t&hén aiheeseen.

2.2 Fenomenografinen tutkimusote

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi valitsin fenomenografisen l&dhestymistavan ja
analyysimenetelmén. Etsin tutkittavien henkil6kohtaisia kasityksid ja tulkintoja
rakentava muutosjohtajuus -ilmidsté ja ilmion luonteesta. Fenomenografia kuvaa asioita
sellaisina, kuin ne nayttaytyvat ihmisille, mika tarkoittaa saman ilmién ilmenemista eri
tavoin eri henkildiden tietoisuudessa. Kasitykset vaihtelevat, mikd johtuu aiemmista
kokemuksista, eik& kokemuksia ja todellisuutta voi erottaa toisistaan. (Hella 2003, 311;
Hékkinen 1996, 47; Marton 1981, 180; Pang 2003, 154.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena ovat tutkittavien kasitykset
ilmidsta, ei ilmid itsessaan tai kasitysten alkupera. Iimién ja kasityksen ajatellaan olevan
erottamattomia. (Ahonen 1994, 116-117; Hella 2003, 311-312, Marton 1981, 178.)
Fenomenografinen 1dhestymistapa sopii parhaiten tutkimukseeni, koska yksilén suhde

rakentavaan muutosjohtajuuteen vaihtelee ja ilmiosta on laadullisesti erilaisia késityksia.

Fenomenografisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan kasitysten merkityksia, joista
muodostetaan kuvauskategorioita. Tuloksena saadut ylemman tason merkitysluokat eli
kategoriat eivat edusta yksittdisen ihmisen ajattelua, vaan niihin siséltyy elementteja
useamman ihmisen ilmaisuista. Tuloksena saadut kategoriat ilmaisevat kaikkien
tutkittavien késityksid, vaikkeivat kenenkddn tutkittavan omaa kasitystd yksistddn
(Cherry 2005, 57, 62.) Tutkittavia henkildité ei eroteta toisistaan, vaan aineistoa tutkitaan
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kokonaisuutena. Kuvauskategorioiden suhteita tarkastellaan ja muodostetaan kuvaus
erilaisista ilmidn ymmartdmisvariaatioista. (Ahonen 1994, 127; Hella 2003, 316; Huusko
& Paloniemi 2006, 169; Niikko 2003, 33; Akerlind 2005, 325-326.) Rakentava
muutosjohtajuus on ilmid, jota tarkastelen pappien kasitysten kautta. Tutkimuksella
yritén tavoittaa rakentavan muutosjohtajuuden merkityksen papeille.

2.3 Aineisto

Kerdsin tutkimusaineiston haastattelemalla muutosjohtajia, jotka ovat toteuttaneet
rakentavaa muutosta kirkon sisélld, uudistaneet kayténteita séilyttden samalla toiminnan
organisaation sisélla. Etsin tutkimukseen henkilditd, jotka olivat johtaneet sisallollisia
muutoksia ja saaneet muutokset osaksi seurakuntaeldma&. Toivoin, ettd haastateltavat
olisivat kokeilleet uusia toimintatapoja ja yrittdneet tuoda niitd seurakunnan toimintaan.
Loysin haastateltaviksi nelja pappia, joista kahden toimenkuvaa tunsin jonkin verran. He
ehdottivat muita haastateltavia. Toteutin haastattelut syksylld 2009 tutkittavien
valitsemissa paikoissa. Kaytin puolistrukturoitua haastattelumenetelmad, jossa minulla
oli pohjana haastattelurunko. Haastattelun aluksi keskustelimme taustatiedoista ja
muutoksen kokemuksista. Namé kysymykset eivat olleet keskeisié tutkimuksen kannalta,
mutta vapauttivat haastateltavat keskustelemaan, koska niihin oli helppo vastata.
Padkysymykset jaottelin kolmeen teemaan: 1. muutosjohtajuus uuteen suuntautuen, ei
erilleen ajaen 2. erityispiirteet  kirkollisessa  muutosjohtajuudessa ja 3.
henkilokohtaisuuksien/voimavarojen  vaikutukset — muutosjohtajuudessa.  Teemat
muotoutuivat miettiesséni  muutosjohtajuutta  kirkossa.  Keskityin  rakentavaan
muutosjohtajuuteen, joka suuntautuu uuteen organisaatiota vahvistaen. Kiinnostuksen
kohteena olivat kirkon erityispiirteiden ja muutoksessa mukana olevien henkildiden tai
resurssien vaikutukset muutosjohtajuuteen. Teemat lahetin haastateltaville etukateen,
koska yksi heistd halusi tietdd haastattelun sisaltod tarkemmin. Haastattelut etenivét

haastattelurungon pohjalta haastateltavan ehdoilla.

Ensimmdisen  haastattelun tein haastateltavan  kotona, toisen seurakunnan
neuvotteluhuoneessa, kolmannen tyontekijoiden tauko- ja kokoustilassa, neljannen
eréassa ravintolassa. Kaikki haastattelupaikat olivat rauhallisia ja yksityisyys sailyi.
Keskeytyksié tuli vain kaksi kertaa, kun ravintolassa tarjoilija kdvi poytamme luona seké
tyontekijoiden tauko- ja kokoustilassa, kun toinen tydntekijd haki huoneesta jotain.
Haastattelut kestivat 70 minuutista 100 minuuttiin. Adnitin haastattelut ja litteroin ne
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sanatarkasti. Litteroitua aineistoa kertyi noin 70 sivua.

3 AINEISTON ANALYYSI JA MUUTOSJOHTAJUUDEN
YLAKATEGORIAT

3.1 Tutkimuksen analyysivaiheet

Tutkimus eteni aineiston litteroinnin jélkeen aineiston lukemisella yha uudelleen.
Kokeilin my6s kasityskarttojen tekemistd haastatteluista, mutta totesin ne turhiksi ja
aikaa vieviksi. Kerasin kaikki tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset késitykset
aineistosta taulukkoon. Yksittédisia ké&sityksid aineistosta loytyi 558 kappaletta ilman
ryhmittelyd tai samansiséltisten késitysten poistamista. Késitykset 10ytyivét aineistoa
lukemalla ja etsimélla vastauksia tutkimusongelmaan. Kaésitykset kertovat jonkin

olennaisen asian rakentavasta muutosjohtajuudesta.

Kasitykset ryhmittelin samantyyppisten kasitysten kanssa ryhmiin peilaten ké&sityksia
tutkimusongelmaan ja miettien, mit4 olennaista juuri tuo késitys kertoo rakentavasta
muutosjohtajuudesta. Jos olin epdvarma ké&sityksen asiayhteydestd, tarkastin sen
litteroidusta tekstistd. Etsin kasityksia yhdistdvaa nimittdjad, jonka alle kulloinenkin
késitys voisi kuulua. Saman nimittgjan alle 16ytyi useita késityksid. Sain muodostettua 14
erilaista merkityskategoriaa. Kasitysten maarat vaihtelevat kategorioittain yhdeksésté
seitsemadnkymmeneenyhteen. Merkityskategoriat ovat seuraavat: 1. lahté muutokseen 2.
muutoksen tarve 3. rakentava toteutus suhteessa uuteen toimintaan ja vanhoihin
kéytéanteisiin 4. naky/visio 5. muutosjohtajuus 6. tiimi 7. resurssit 8. yhteisty6 9. ihmiset
10. vaikeudet seurakunnassa 11. apua johtajuuteen 12. johtaja 13. seurakunta Suomessa
14. uusi ndkemys itsestd ja seurakunnasta seké uudistus.

Tutkin merkityskategorioita ja niihin liittyvia k&sityksia etsimélla yhdistavia tai erottavia
asioita. LOysin keskenddn laheisia kategorioita, joista muodostin kuusi ylakategoriaa,
joiden alakategoriat on merkitty sulkeisiin. 1. muutos tarpeiden pohjalta (l&ht6
muutokseen, muutoksen tarve ja seurakunta Suomessa) 2. muutokset viisaasti vanhan
rinnalle (rakentava toteutus, vaikeudet seurakunnassa ja resurssit) 3. kommunikoiva
muutosjohtaja (johtaja ja muutosjohtajuus) 4. motivoituneet ihmiset ja tiimi (ihmiset ja
tiimi) 5. toimintaa tukevat tahot (apua johtajuuteen ja yhteistyd) 6. ndky seurakunnasta

(uusi ndkemys itsestd ja seurakunnasta sekd naky/visio). Kirjoitin alkuperéisten



11

késitysten pohjalta ylakategorioiden kuvaukset, jotka vield tiivistin kaikkein
olennaisimmat asiat siséltaviksi kuvauksiksi. Tutkimukseni empiirisid tuloksia ovat

ylakategoriat, joiden tiivistetyt kuvaukset esitédn seuraavassa luvussa.

3.2 Rakentavan muutosjohtajuuden ylakategoriat

.-
T NN T

ommuni- Motivoitu- Imintaa Néky
oiva neet evat seurakun-
uutosjoh- ihmiset ja ot nasta
ja tiimi

Suomessa det seura-

kunnassa

Apua
johtajuu-
teen

Muutok-
sen tarve

nakemys
itsestd ja
seurakunnas-
ta, uudistus

Muutos-
johtajuus

Kuvio 1: Rakentavan muutosjohtajuuden yla- ja alakategoriat.

3.2.1 Muutos tarpeiden pohjalta

Seurakunnan on muututtava vastaamaan ihmisten tarpeisiin kuulla evankeliumi ja
osallistua toimintaan. IThmiset ovat toiminnan keskipiste sekd voimavara, ja toiminnan
arvioinnin perusteena on oltava ihmisten hengellinen kasvu. Uusi toiminta tulee tuoda
vanhan rinnalle, sille on annettava tilaa sekéd lupa, ja uuden toiminnan on perustuttava
nakyyn. Seurakunta tarvitsee hengellisia johtajia. Kirkko tulee nahda arvojen

yhdistdména seurakunnallisten raja-aitojen ylittdvana Kristuksen kirkkona.
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3.2.2 Muutos viisaasti vanhan rinnalle

Muutostoiminnassa on séilytettava kunnioittava suhde ja linkkeja vanhaan toimintaan.
Resurssit, perinteet, alakulttuurit, tyontekijoiden uupumus, urakehitys ja hengellisen
johtajuuden puute estévét uudistusta. Seurakuntalaisten arvo on ymmaérrettdva. Uutta
toimintaa tulee ohjata ndky ja Jumalalle on annettava tilaa toimia ihmisiss, jotka valitaan
tehtaviin harkiten. Uuden toiminnan on annettava kehittya rauhassa, tavoite tulee asettaa
viiden vuoden pa&han seké virheet tulee tiedostaa ja tyostaa.

3.3.3 Kommunikoiva muutosjohtaja

Muutosjohtajan on oltava palveleva, kyvykas, péaattavéinen, rohkea ja toimintaan seka
kirkkoon sitoutunut. Hanen tulee 16ytda toimintaan ihmisid, joita han rohkaisee, tukee
sekd johtaa ja joille han hahmottaa nékyd. Hénelld on oltava hyvét suhteet Jumalaan,
itseensd ja muihin ihmisiin, mik& nakyy noyryytend Jumalan edessd, omien rajojensa,
heikkouksiensa ja vahvuuksiensa tuntemisena seka vuorovaikutustaitoina. H&nen on
tehtava tyota tiimilla ja huolehdittava siitd valmentajan ottein, jaettava vastuuta seké
mentoroitava uusia johtajia. Hanen on uskallettava johtaa ja ihmisten tulee oppia
seuraamaan hanta. Vaikeuksina muutosjohtajalla voivat olla yksinaisyys, epavarmuus

tulevaisuudesta, pettymykset ja toimintamallien puute.

3.3.4 Motivoituneet ihmiset ja tiimi

Motivoituneille ihmisille on annettava tilaa toimia, ja muutostydhon on l0ydettavé
yhteistyokykyinen ja monitaitoinen tiimi. Toiminnan on oltava mielekdstd, antoisaa ja
vapaaehtoista. Tiimin jasenten tulee siséistdé naky, ihmissuhteiden tulee toimia ja jasenia
on tuettava hengellisesséd kasvussa. Tiimin jdsenten on saatava tarvittavaa tukea
toteuttaakseen tyotéan ja mahdollisuus laittaa lahjansa kayttoon seké rauha ja tila tyohon.
Tiimin jasenten tulee hoitaa Jumala-suhdettaan, ottaa ohjeita vastaan sekd olla
sitoutuneita ja valmiita my6s epdmieluisiin toéihin. Tiiminjohtajien tulee olla
johtamiskykyisid, tasapainoisia, kommunikointikykyisid sek& sitoutuneita nékyyn ja

toimintaan.
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3.3.5 Toimintaa tukevat tahot

Toimintaan on saatava lupa kirkkoherralta ja seurakuntaneuvostolta. Hyvét suhteet ja
avoin kommunikointi seurakunnan sisélla ja seurakunnan ulkopuolelle tukevat toimintaa.
On loydettdvd toimintaa tukevia tahoja ja saatava rakentavaa Kritiikkia
muutostoiminnalle. Johtajan on l6ydettava inspiraatiota vahvistavia tahoja elamaansé ja
saatava peilata toimintaansa vastaavaa toteuttaneiden kanssa. Pyhd Henki, rukous,
kutsumus ja  rohkaisu tukevat muutosjohtajaa.  Seurakunnan  toiminnan
tarkoituksenmukaisuutta pitéisi pystyd arvioimaan, jotta muutos voidaan kohdistaa
oikeisiin asioihin. Nayn tulee ohjata toimintaa. Muutostoimintaan on l6ydettavé tukea eri
tahoilta. Johtaja ei voi olla tydnarkomaani, joka tekee ty6tdén olematta kiinni elamassé,
vaan hénen on loydettava tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla, jotta uudet ideat padsevat
kehittymé&én ja tyo voi olla pitkdjénteista.

3.3.6 Naky seurakunnasta

Toiminnalla on oltava selked Jumalan antama néky, joka lahtee ihmisten tavoittamisesta,
heid&n hengellisen kasvunsa tukemisesta ja eldméansa muuttumisesta. Toimintatapojen on
oltava arkisia ja turvallisia sek& vahvistettava ihmisid ja noustava ihmisten tarpeista.
Jumalalla ja Pyh&llda Hengelld on oltava tilaa toimia, ja ihmisten on saatava olla
yliluonnollisesti Jumalan kaytossd. Jumalanpalvelus tulee n&dhdd seurakunnan eldmén
summana,  ylistamiselle on annettava tilaa ja  kaikille on oltava
osallistumismahdollisuuksia. Seurakunnan tulee olla jasenidan tukeva yhteisd, jossa
ihmiset saavat kasvaa ja toimia suhteessaan Jumalaan, toisiinsa ja seurakunnan
ulkopuolella oleviin ihmisiin. Seurakunnan tulee suuntautua ylés, siséén ja ulos: toteuttaa
Jumalan unelmia, ottaa vastaan Hanen lahjojaan, tukea jasenidén seka tuoda positiivista

muutosta yhteiskuntaan.

4 MUUTOSJOHTAJUUDEN YLAKATEGORIOIDEN TULKINTA

Y lakategoriat ovat keskendan rinnasteisia eivétka hierarkkisia. Rinnasteisia ne ovat siksi,
ettd niiden sisallon ymmaértdminen on samalla tasolla, eik& joku ole esimerkiksi muita
kategorioita sisaltdva ylemman tason kategoria. Listasin jokaisen ylakategorian keskeiset
asiat taulukkoon ja vertasin niitd toisiinsa. Kirjoitin kunkin ylékategorian asiat
vasemmalle Excel-taulukossa ja muut kategoriat ylds. Jos keskeinen asia 10ytyi toisesta
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kategoriasta, merkitsin kyseiseen kohtaan x. LOysin tassé ylakategorioiden vertailussa
viisi kaikista ylakategorioista 10ytyvaa ja niitd yhdistdvaé teemaa, jotka saavat erilaisen
painotuksen ja sisallon eri ylakategorioissa. Teemat ovat 1. hengellinen johtajuus 2. nédky
3. ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot 4. ihmiset 5. Jumala-suhde.

Tutkimuksessa I6ytdméni viisi rakentavan muutosjohtajuuden ydinteemaa Kietoutuvat
rakentavan muutosjohtajuuden kasittamiseen ilmioné. llman naité jokaisen ylékategorian
sisdltamaa ydinteemaa ei rakentava muutosjohtajuus seurakunnassa Vvoi toteutua.
Hahmotan aluksi jokaista ydinteemaa erikseen, sitten pohdin niiden suhteita toisiinsa.

Rakentavan muutosjohtajuuden
ydinteemat

Kuvio 2: Rakentavan muutosjohtajuuden ydinteemat.

4.1 Hengellinen johtajuus

Jotta muutostoiminta voisi olla rakentavaa, tarvitaan hengellisessd johtajuudessa
johtamiskykya ja taitoa johtaa. Hengellisen johtajan ihmispelko tai huonot suhteet muihin
ihmisiin  estdvat rakentavan muutosjohtajuuden toteutumista. Muutosjohtajana
hengellisen johtajan on oltava pééattavainen, eikd han voi miellyttdd kaikkia. Hanen on
kyettdva sdilyttamaan hyvat suhteet muihin ihmisiin, mik& toteutuu kunnioittamalla
muita ja heidan tapaansa toimia. Hengellisen johtajan on ymmarrettava ihmisten merkitys
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muutostoiminnassa ja tuettava heidan lahjojaan seka nostettava heitd vastuuseen. Hanen
on kyettavé tiimityoskentelyyn erilaisten ihmisten kanssa. Johtajuuskirjallisuudessa
korostetaan johtajan ihmis- ja itsetuntemusta, kykyéa ottaa johtajuus haltuunsa ja toimia
tiimeissa (Isoaho 2009; Jutila ym. 1996; Pirnes 2003; Rasénen 2007; Seeck 2010).

Hengellinen johtajuus korostuu kirkon rakentavassa muutosjohtajuudessa. Ihmisten on
opittava olemaan johdettavina ja luotettava hengelliseen johtajaan. Johtajan on otettava
auktoriteettiasema seka uskallettava toimia muutoksen johtajana. Jos hengellinen
johtajuus ei toimi seurakunnassa, uudistuksen ja muutoksen toteuttaminen ei onnistu.
Ongelma- ja muutostilanteissa juuri méératietoinen johtajuus puuttuu Kirkosta, miké

johtaa hajaantumiseen ja ongelmiin (Lampela 2010, 129).

Hengellinen johtajuus eroaa muusta organisatorisesta johtamisesta siind, ettd johtaja
alistuu itse Jumalan johdettavaksi, on ndyréd ja kuuliainen Jumalan tahdolle seka etsii
Jumalan osoittamaa suuntaa muutostoiminnassa. Hengellisen johtajan né&kokulma
ihmisiin tai tilanteisiin ei koskaan ole toivoton, sillda hdan ymmartdd Jumalalla olevan
yliluonnolliset mahdollisuudet. Muutosjohtamisessa hengellinen johtaja uskaltaa toimia
jarjen vastaisesti, jos Jumalan suunnitelma ja néky niin vaativat. Han uskaltaa luottaa
Jumalan johdatukseen ja ndkyyn. Vahva kutsumus ja Jumalan antama naky toiminnasta
vahvistavat hengellistd johtajuutta. Hengellisen johtajan on toteltava Jumalaa
pelkd&dmattda ihmisid. Hengellisessa johtajuudessa otetaan huomioon Jumalan

mahdollisuudet ja voima.

Useat johtajat ovat itseriittoisia, eivatka uskalla antaa vastuuta ihmisille tai usko muiden
tarpeellisuuteen. Hyvé johtaja huomaa ihmisten voimavarat ja ottaa heidat rinnalleen
toimimaan tiimin&. (Isoaho 2009, 28.) Johtajan on tarked valtuuttaa tiimin vetéja ja tukea
tiimid sen toiminnassa. Tiimin vetdjan on térked saada itse valita jasenet tiimiinsa.
Johtajan tehtdvd on koordinoida tiimien toimintaa ja toimia niiden tukena.
(Jutila&Jarvelin&Kilpi&Kvist 1996.) Ihmiset kokevat osallisuuden toiminnassa todella
tarkedksi, ja samalla se sitouttaa heitd toimintaan (Makeldinen 2008, 39). Johtajan on
uskallettava ottaa toimintaan mukaan patevid henkilditd ja ymmarrettdvd oma
pienuutensa tehtdvan edessd. Kun han toimii rakentavasti, ei toiminta kaadu hanen
l&hdettyaéan. (Drucker 2008, 35-36.) Yksin ei kukaan voi uudistaa tai muuttaa toimintaa,

miké kirkon olisi ymmarrettava.
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Hengelliselté johtajalta vaaditaan johtamiskykyjé ja -ominaisuuksia. Erityisesti korostuu
ihmisten johtaminen ja kyky kommunikoida. Tulevaisuudessa johtajalta vaaditaan juuri
ihmisten johtamiskykya ja uskallusta johtaa. (Isoaho 2009; Drucker 2008, 35.) Johtajan
on pystyttava tydskenteleméén tiimissé ja johtamaan ihmisid. Han on valmis oppimaan
yhdessa muiden kanssa. Hénelld on oltava ihmistuntemusta ja ympériston tuntemusta,
jotta han pystyy johtamaan muutosta tarpeelliseen suuntaan. Johtamiskeinot korostuvat:
on oltava erilaisia johtamisen tytkaluja, joita tarpeen mukaan voi ottaa kayttoon. (Isoaho
2009, 27). Johtajalla on oltava itsensd tuntemusta, jotta han pystyy kohtaamaan muita
aidosti. Kun hédn antaa itselleen mahdollisuuden kasvuun ihmisend, my0ds johtaminen
vahvistuu. (Makipeska & Niemeld 1999, 133).

Johtajan rooliksi voidaan n&hd& valmentajan rooli; hdnen on kyettdva toimimaan
valmentajan roolissa joukkuettaan vahvistaen ja tukien. Samalla oma johtajuus
vahvistuu. Johtajan on ymmarrettava ryhmadynamiikkaa ja pienryhmien rakennetta, jotta
muutoksen johtaminen voisi toimia. (Havunen 2004, 10-11; Romana 2007.)
Valmentajana johtaja nostaa kyvykkaitd ihmisia tehtéviin, joissa he saavat haasteita ja
mahdollisuuksia toteuttaa ideoitaan seké kéyttaa lahjojaan (Viitala 2007, 77-79).

Hengellinen johtaja voidaan nahd4 muutoksen agenttina, joka toimii rakentavaa muutosta
edistden ja ihmisid tukien. Hengellinen johtaja voi kayttdd muutosagentin periaatteita
hyvédkseen; hengellinen johtaja antaa palautetta, valmentaa ja kehittdd osaamista,
sitouttaa ja inspiroi ihmisid ja asettaa heidat keskustelemaan asioista, tukee luovuutta ja
ongelmanratkaisua, kirkastaa tavoitteita ja vastuita, lisdd vuorovaikutusta ja
kommunikaatiota sekd auttaa tiedostamaan piilevat ajattelumallit. (Honkanen 2006, 375.)

Hengellisen johtajan oma inspiraatio on séilyttdvd, jotta h&n voi osoittaa
muutostoiminnalle suuntaa innostuneesti ja pitk&janteisesti. Hanen on I6ydettava asioita
eldm&énsa, jotka tukevat hdnen inspiraationsa séilymisté ja jaksamistaan. Jos hengellinen
johtaja tavoittelee uraa tai haluaa toimia ammattilaisena muiden ylépuolella, vaarantaa

han rakentavan muutosjohtajuuden toteutumisen.

4.2 Naky

Rakentava muutosjohtajuus tarvitsee tuekseen ndyn. Naky antaa toiminnalle suunnan ja

paamaaran, jota kohti toimintaa voidaan kehittdd, se ohjaa toimintaa ja antaa sille
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merkityksen. Palaamalla ndkyyn sdilytd&n oikeassa suhteessa toimintaan ja huomataan,
mik& on olennaista. N&ystd muistuttaminen ja sen kirkastaminen toiminnassa mukana
oleville ihmisille on tarke&, jotta toiminnassa sailyy yhteinen suunta ja tavoite. Naky
my6s motivoi ja antaa toiminnalle merkityksen. Ihmiset tarvitsevat mielekk&én sisallon ja
paamaaran toiminnalleen, mika syntyy ndyn kautta (Juuti 2006, 87). Seurakunnassa
ihmiset toimivat usein vapaaehtoisina, mika lisd4 toiminnan mielekkyyden tarvetta.
Toimintaa voidaan arvioida, kun peilataan sitd nékyyn ja mietitadn, kuinka hyvin
toiminta auttaa ndyn toteutumista. Makipeska ja Niemel&d ymmartévét ndyn kuvana, joka
aiheuttaa organisaatiossa jannitteen nykyhetken ja tulevaisuuden tavoitetilan valilla.
Néky synnyttad jannitteen, jonka kautta toiminta saa suunnan. (Mékipeska & Niemela
1999, 68.)

Né&ky tulevaisuudesta haastaa muutokseen. On uskallettava l&hted toteuttamaan uutta,
jotta toiminta voi kehittyd ja kasvaa. Drucker korostaa tuloksien seuraamista myos
voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. On uskallettava luopua toimimattomista
kaytanteisté ja nahtdvad muutos mahdollisuutena. (Drucker 2008, 27-28.)

Jaettuna ndky voi ohjata toimintaa, joten sen on tavoitettava kaikki toimintaan
osallistuvat (Mékipeska & Niemeld 1999, 69). Toiminnassa mukana olevat ihmiset
tulevat tietoisiksi yhteisestda tavoitteesta ndyn kautta ja haluavat olla mukana
toteuttamassa nakyé siséistettyddn sen. N&ky inspiroi ja ndyttda tulevaisuudesta kuvan,
jota kohti ollaan menossa. Ndyn kautta ihmiset ottavat aktiivisen roolin ja lahtevat
toimimaan ndyn toteutumiseksi seurakunnassa. (Lonngvist 2003, 27.) Nayn selittamiseen
ihmisille on kéytettavé aikaa ja selvennettédvé, miksi juuri tdma néky on valittu. Ihmiset
tulevat mukaan toimintaan, kun ymmartavat, miksi asia on paatetty tehda tietylla tavalla.
(Drucker 2008, 49.) N&ky voi toimia muutosta nopeuttavana voimana, koska se on

yhteinen tahdonilmaus siitd, mihin ollaan menossa (Mékipeska & Niemel& 1999, 69).

4.3 Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot

Rakentavan muutosjohtajuuden kaikissa vaiheissa tarvitaan hyvid ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutustaidot korostuvat, koska ollaan tekemisissa ihmisten
kanssa, vastataan heidan tarpeisiinsa, ja toimintaa toteutetaan ihmisten kanssa seké
ihmisid varten. Kyky ymmartad ihmisié ja heidén kayttdytymistddn on olennainen taito
johtamisty6ssd, jotta saadaan ihmiset toimimaan nayn edellyttamalla tavalla (Lonngvist
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2003, 11). On ymmérrettava taustalla vaikuttava ihmiskésitys seké néhtdva johtamistyon
edellyttdma vuorovaikutus olennaisena osana muutostoimintaa (vrt. Perttula 2006, 74).
Ihmissuhdetaitoja tarvitaan ihmisten tarpeiden tunnistamiseen, heidan lahjojensa
I6ytamiseen ja taitoon yhdistad ihmisia tiimeiksi. \Vuorovaikutustaidot auttavat
séilyttamaan hyvat suhteet sekd toiminnan sisélla ettd ulkopuolella oleviin
yhteistyokumppaneihin, mik& on térkedd rakentavassa muutosjohtajuudessa.
Vuorovaikutustaitoja tarvitaan my0s muutostoiminnasta tiedottamiseen ja néyn
eteenpdin kertomiseen. Kaikissa ihmisten vélisissd suhteissa hyvat ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaidot ovat tarpeen, jos muutosjohtajuutta halutaan toteuttaa rakentavasti.

Muutosjohtajuudessa tapahtuu myos virheitd, joiden tydstdmiseen ja tiedostamiseen
tarvitaan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. On tarke&d, ettd vaikeistakin asioista
voidaan keskustella rakentavasti, jotta virheet eivat kdanny muutostoimintaa vastaan,
vaan niistd voidaan paastd yli ja mennd eteenpdin. Jos halutaan toteuttaa rakentavaa
muutosjohtajuutta, ovat juuri ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot olennaisia, ettei

toiminta hajaannu.

Nykypéivan organisaatioissa korostetaan itseohjautuvuutta. Ihmisille jaetaan vastuuta ja
heiddn annetaan tyGskennelld itsendisesti. Téssé tilanteessa vuorovaikutustaidot ovat
olennaisia, jotta yhteisdssa tapahtuisi tiedon jakamista. (Mékipeska & Niemeld 1999,
85-106.) Johtamisen on oltava vuorovaikutteista, mitd voidaan lisata valmentavalla
johtajuudella. Valmentava ote edistdd  vuorovaikutusta rakentavassa

muutosjohtajuudessa. (Romana 2007.)

4.4 IThmiset

Rakentavan muutosjohtajuuden voimavarana ovat ihmiset. Muutostoiminta kohdistuu
heidan tarpeidensa tayttdmiseen. Rakentavassa muutostoiminnassa ihmisten on koettava
olevansa térkeita ja l0ydettava paikkansa, jotta he haluavat sitoutua toimintaan ja olla
mukana toteuttamassa ndkyd. Muutostoiminnan on oltava mieleké&st4 ja antavaa ihmisille,
mutta samalla vapaaehtoista. Rakentavan muutosjohtajuuden ytimessé on johtajan lisaksi
tiimi, joka muodostuu ihmisistd ja toimii toisten ihmisten hyvéksi. Rakentavaa
muutosjohtajuutta ei voida toteuttaa ilman ihmisten sitoutumista ja osallistumista
toimintaan. IThmiset ovat toiminnan lahtokohta ja samalla pddmaara. Kirkon strategia
vuoteen 2015 Kkorostaa ihmisten osallisuutta ja luopumista tyontekijékeskeisesté
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ajattelumallista (Meidan kirkko — osallisuuden yhteiso).

Mielenkiintoinen ndkdkulma on luopua muutosjohtamisen ajattelusta ja keskittya sen
sijaan johtamiseen. Ihmiset saadaan ymmartdméan muutos osaksi arkea ja kannustetaan
ihmisid kokeiluihin, koska muutosta ei korosteta ylhaélta johdettuna muutoksena. (Isoaho
2009, 146.) Tama tarkoittaa samalla ihmisten nayn sisaistamistéd omaksi innoituksekseen.
Kun ihmiset kokevat ndyn tarkedksi, he haluavat toimia sen saavuttamiseksi. Drucker
huomauttaa, ettd on tarkedd vaatia ihmisiltd panosta, mika sitouttaa heitd toimintaan.
Ihmisid houkuttelee laadukas toiminta. (Drucker 2008, 49.)

Kirkon on ymmarrettdva suhteensa ulkopuoliseen yhteiskuntaan ja ihmisten tarpeisiin.
Muutoksen on noustava ihmisten tarpeista ja toteutettava suhteessa yhteiskuntaan. Myos
yritysmaailmassa on ymmérretty, etteivat yritykset voi toimia erillisind lokeroinaan
ottamatta kantaa yhteiskunnallisiin asioihin tai arvoihin (Isoaho 2009, 23). Kirkko on
perinteisesti ollut arvoja yllapitdvd organisaatio ja pyrkinyt ottamaan kantaa
yhteiskunnalliseen arvokeskusteluun, mutta samalla ihmisten tarpeiden huomioiminen on
jaanyt vahaiseksi. On tarkedd tuntea toimintaymparisto ja sieltd nousevat tarpeet. Siksi
muutostoiminnassa onkin lahdettava liikkeelle ihmisten tarpeista ja niihin vastaamisesta
muutostoiminnalla. Liikemaailmassa tdmé on ymmaérretty paremmin, sielld jopa luodaan
tarpeita, joihin vastataan. Kirkon on ndhtdva taman ajan ihmisten hengelliset tarpeet ja
pystyttdva vastaamaan niihin. Kirkon on pystyttdva maarittdmaan, mihin tarpeisiin sen on
vastattava, missé perustehtdvéan tarpeiden peilaaminen voi olla apuna. Erilaisilla
ihmisryhmilld voi olla tarpeita, jotka eivat valttamatta kuulu kirkon téytettavaksi. Kotler
ehdottaa, etta erilaisille ryhmille voitaisiin perustaa erilaisia palveluja. Jumalanpalvelus
voitaisiin toteuttaa eri aikoina eri ryhmille kohdennettuna. (Drucker 2008, 36.)

4.5 Jumala-suhde

Jumala-suhde on rakentavan muutosjohtajuuden liikkeelle paneva ja samalla kdynnissa
pitdvéd voima. Jos Jumala-suhde ei toimi, on rakentavaa muutosjohtajuutta seurakunnassa
mahdoton toteuttaa. Jumala-suhteeseen kuuluu Pyhédn Hengen voima, mikd mahdollistaa
Jumalan maarattdmien mahdollisuuksien ymmartdmisen ja yliluonnollisen tydskentelyn
Jumalan ty6toverina. Rakentava muutosjohtajuus seurakunnassa tarvitsee Pyhad Henkea
selviytydkseen muutostoiminnan haasteista. Johtajat ovat yleensa taipuvaisia ndkemaan
ihmiset kapea-alaisesti (Syvéjarvi & Stenvall 2003, 350), mihin Jumala-suhde vaikuttaa
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nakokulmaa avartavasti. Rukous on Jumala-suhteen yll&pitoa, jota rakentava
muutostoiminta tarvitsee, jotta néky voi sdilyd kirkkaana ja toiminta pysyéd oikeassa

suunnassa.

Seurakunnassa on tarke&dd mahdollistaa Jumalan kohtaaminen, koska ihmiset saavat siita
voimaa ja suunnan elaméansa. Jumalalle on annettava mahdollisuus olla osa kristittyjen
arkista eldmaa, mika toteutuu jarjestamalla tilanteita, joissa Jumalan kohtaaminen
onnistuu ja ihmiset saavat kokea Jumalan koskettavan heitd henkilokohtaisesti. Tallaisia
tilanteita voivat olla esimerkiksi ylistys, henkilokohtainen esirukous, yhteisesti jaetut
Jumalalta saadut kuvat ja sanat sekd pienryhmétoiminta. (Bjork 2008, 177.)

5 POHDINTA

Rakentavan muutosjohtajuuden ydinteemat ovat l&sna seurakunnan muutosjohtajuuden
jokaisessa vaiheessa. Ydinteemat suhteutuvat toisiinsa eri tavoin. Seuraavaksi pohdin
ydinteemojen vélisid suhteita vertaamalla kaikkien ydinteemojen keskindisia suhteita.
Pohdin my6s, miten ydinteemat ja ylakategoriat ilmenevét seurakunnan rakentavassa
muutosjohtajuustoiminnassa ja mik& rooli niilld on toteutettaessa rakentavaa

muutosjohtajuutta.

5.1  Ydinteemojen valiset suhteet

Ydinteemojen keskindiset suhteet osoittavat, miten ne yhdistyvét toisiinsa. Pohdin
kaikkien ydinteemojen vélisia suhteita aloittaen hengellisesta johtajuudesta.

Hengellinen johtajuus suhteessa muihin ydinteemoihin
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Kuvio 3: Hengellinen johtajuus ja muut ydinteemat

Hengellinen johtajuus ei toimi ilman nédkya siitd, mihin ollaan menossa, mitd tehdaan,
mit& tavoitellaan ja mihin sijoitetaan voimavaroja. Hengellisen johtajan on ymmaérrettava
ja siséistettdva néky, ennen kuin han voi lahted toimintaa toteuttamaan. Ellei nékya ole,
toiminta hajoaa, eikd hengellinen johtaja voi keskittyd olennaiseen, eivatka hanen
voimavaransa riitd kaikkeen. N&yn antajana hengelliselle johtajalle on Jumala, joten
Jumala-suhde on oltava kunnossa, jotta ndyn saaminen ja yll&pitdminen on mahdollista.
Jumala-suhde toimii hengellisessé johtajuudessa innoittajana ja voiman lahteend. Jos
hengellisen johtajan Jumala-suhde ei toimi, kéarsii myos hengellinen johtajuus.
Muutosjohtajan on myos tarkennettava nakya muille ja peilattava sitd muiden kanssa.
Tahan hén tarvitsee ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja, jotka ovat olennaisia taitoja

hengellisessé johtajuudessa.

Hengellisessd johtamisessa, varsinkin muutostilanteissa, tulee ilmi, miten hengellinen
johtaja nékee ihmisen. Muutosjohtamisen ihmissuhde- ja vuorovaikutustilanteissa
paljastuu hengellisen johtajan ké&sitykset ihmisestd. On tarkedd ymmartéé ihmistd, jotta

hanta voisi johtaa. (Syvajarvi ym. 2007, 14.)

Hengellinen johtajuus ja ihmiset kuuluvat Kiintedsti yhteen, koska johtaminen tapahtuu
ihmisten kautta, he ovat johdettavina ja hengellisen johtajuuden kohteina. Hengellinen
johtaja jakaa nékya ihmisille, jotka toteuttavat sitd. Rakentavassa muutosjohtamisessa
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olennaista on juuri johtaa ihmisié ja toteuttaa muutosta sité kautta. Ongelmiin tullaan, jos
yritetddn rakenteita muuttamalla saada aikaan muutosta tai uusia innovaatioita. Uudet
innovaatiot ja muutos syntyvat ihmisid johtamalla eik& rakenteita muuttamalla (Seeck
2010, 17). Hengellinen johtajuus sijoittuu l&hemmaksi ihmissuhdekoulukunnan oppeja
kuin rakenneteorioita, koska se korostaa johtajan valmentavaa otetta, suosii alaisten
oma-aloitteisuutta ja korostaa johtajan tehtdvind ihmisten tukemista ja positiivisen
ilmapiirin luomista (Seeck 2010, 17). Olennaista on, millaisena ihmisten ja hengellisen
johtajan suhde n&hd&an. Erityisesti kirkossa, jossa toiminta on ihmisille vapaaehtoista,
tilanne ei ole yksiselitteinen. Hengellisen johtajan on toisaalta uskallettava johtaa
ihmisid, mutta myods antaa heille vastuuta ja valtuutuksia toimia ja samalla tukea ihmisia
heidén tehtdvissdén. Johtaja joutuu tasapainoilemaan ihmisille antamansa toiminnan
vapauden ja johtajuuden valissé.

Naky suhteessa ihmissuhde- ja  vuorovaikutustaitoihin, ihmisiin  seka
Jumala-suhteeseen

Kuvio 4: Naky ja kolme muuta ydinteemaa.

Ihmissuhdetaitoja tarvitaan ndyn muodostamisessa, kun mietitd&n ihmisten tarpeita ja
kasvua samoin kuin tukiessa heitd heiddan hengellisessa kasvussaan ja lahjojensa
I0ytdmisessd. Nayn kertomisessa eteenpdin tarvitaan hyvida vuorovaikutustaitoja, jotta
ihmiset pystyvat sisdistdmdan ndyn. Nayn sisdistdiminen auttaa puolestaan
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ihmissuhteissa: on helpompi tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, kun tavoitellaan
samaa asiaa ja kuljetaan samaan suuntaan. Naky siséltdd ndkemyksen perustehtévasta ja
sen toteuttamisesta. On pystyttdvd sisdistamaan yhteinen mielikuva perustehtdvasta
tyOyhteisdssd, jotta asioita ja ihmisid voidaan johtaa. Nykyiset tutkimukset korostavat,
ettd muutos on mahdollinen vain keskindisen vuoropuhelun kautta. (Palmu 2003, 19.)

Né&ky ja ihmiset kietoutuvat yhteen: ndkyna ovat ihmiset ja heidan kasvunsa seka heidan
tarpeidensa ymmartaminen. Naky osoittaa, ettd Jumala-suhteen tulee olla ihmisten
elamadssé tavoitteena hengellisen kasvun kautta. Rukouksen kirkastaman Jumalan tahdon

kautta naky séilyy kirkkaana ja toiminta pysyy oikeassa suunnassa.

Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot, ihmiset sek& Jumala-suhde suhteessa toisiinsa

Kuvio 5: Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot, ihmiset ja Jumala-suhde —ydinteemat.

Ihmisten vélisessa kanssakdymisessa tarvitaan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja.
Ihmiset toimivat muutostoiminnan ytimessa tiimind, jonka ihmissuhteiden on toimittava.
Jos tiimin ihmissuhteet eivét toimi, se huonontaa koko toiminnan ilmapiirié ja hajottaa
toimintaa. Hengellisen johtajan ja tiimin valisen suhteen on myds toimittava, samoin kuin
hengellisen johtajan suhteiden muihin ihmisiin. Rakentava muutosjohtajuus on
kokonaisuudessaan hyvén vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojen tulos. Elleivét

ihmissuhteet ja vuorovaikutus toimi, koko muutostoiminta karsii ja kariutuu.
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Ihmiset ja Jumala-suhde liittyvat toisiinsa, koska seurakunnan rakentavan
muutostoiminnan tavoitteena tulee olla ihmisten hengellinen kasvu, johon Jumala-suhde
siséltyy. lhmiset, joiden Jumala-suhde toimii, voivat toimia rakentavassa
muutostoiminnassa vastuunkantajina ja muiden ihmisten tukijoina. Jumala-suhteen
myotd ihmiset loytdvat oman paikkansa seurakunnassa ja yhteiskunnassa vieden
positiivista muutosta eteenpéin. Rukousvastaukset ja Pyhan Hengen voima vahvistavat
ihmisida ja lisdavat toiminnan mielekkyyttd ihmisille. Ihmisten valintaan vaikuttaa
Jumala-suhteen tila, koska ihmiset valitaan tehtdviin osaksi Jumalan suunnitelmaa ja
Hénelld on parhaimmat ihmiset kyseisiin tehtaviin mielessain. Jos Jumala-suhde ei toimi,
on vaikea tietdd Jumalan kantaa asioihin. Jumala-suhteeseen kasvaminen tapahtuu usein
toisten ihmisten opastuksella ja tuella, missd tarvitaan vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaitoja. On olennaista ottaa ihmiset huomioon kokonaisina ja persoonina, kun
heidén kanssaan toimitaan. Jokainen ihminen on yksild ja my6s hanen Jumala-suhteensa

on yksil6llinen, mink& ymmartdminen vaatii ihmistuntemusta.

5.2 Rakentava muutosjohtaminen seurakunnassa

Seuraavaksi  yhdistdn  yldkategoriat ja  niiden  ydinteemat  seurakunnan
muutosjohtajuustoimintaan. Pohdin  ylékategorioiden ja ydinteemojen asemaa
toteutettaessa rakentavaa muutosjohtajuutta seurakunnassa aineistosta nousevien

havaintojen ja oivallusten pohjalta.
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Seurakunnan rakentava
muutosjohtajuustoiminta

Johtajalle
olennainen

Ihmisille
Jumala-
suhde

Néaky
toteutuu

Ihmisille ja
yhteiskun-

nalle POSITIVIN
MUUTOS

Ihmiset
vastuuseen ja
toimimaan
muiden hyvéksi

Johtaja
mentoroi

Johtaja
muistuttaa
naysta

Ihmissuhde Toiminnan Voimavara
javuorovai- kohde ja
kutustaidot

paamaara

Ihmisten kasvu
hengellisestija
ihmisina

Ihmiset
sisaistaa

Johtajan
saama

Innoittaa
toimintaa

Kuvio 6: Rakentava muutosjohtajuustoiminta seurakunnassa.

Rakentava muutosjohtajuustoiminta seurakunnassa lahtee liikkeelle hengellisen johtajan

Jumala-suhteesta ja hdnen saamastaan ndystd, jonka kautta ihmiset tulevat toiminnan

tavoitteeksi ja voimavaraksi. Ihmiset osallistuvat toimintaan ja ottavat vastuuta, miké saa

alkaan muutosta ihmisissd itsessddn, muissa ihmisissa sekd ympardivassa

yhteiskunnassa. Positiivinen muutos saa ihmisissd aikaan l&hentymistd Jumalaan, mika

puolestaan auttaa sisdistamaan ndyn ja sen kautta suuntautumaan toisiin ihmisiin,

toimimaan heiddn hyvdkseen saaden jalleen positiivista muutosta aikaan. Toisaalta

muutos edellyttdd, ettd johtaja sitoutuu tehtdvéansd, johto ja henkilosté toimivat

yhteistyossa pitkékestoisessa ja suunnitelmallisessa tydssd. Tallainen johtajuus on

kuuntelevaa johtajuutta, mika on olennaista rakentavassa muutosjohtajuudessa (Palmu

2003). Jumala-suhde toimii johtajan sitouttajana, ndky vahvistaa sitoutumista ja antaa
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suunnan tehtévéan toteuttamiseen vaikeinakin aikoina. Johtajan on jostain loydettava
mielekkyys toiminnan toteuttamiseen, mika hengellisessd johtajuudessa 10ytyy

Jumala-suhteen ja saadun ndyn kautta.

Muutosjohtajuustoiminta voidaan nahdd positiivisena palautekehdmallina, jossa
Jumala-suhteen lisdytymisen kautta naky lisdéntyy, edelleen ihmiskeskeisyys ja heidan
osallistumisensa lisddntyy, mik& taas lisdd seurakunnan toimintaa, mika vaikuttaa
lisddvasti positiiviseen muutokseen, joka puolestaan lisad Jumala-suhdetta. (vrt. Senge
1990). Téllainen rakentava muutosjohtajuustoiminta seurakunnassa ndyttaa kaytanngssa,
mitd ylakategorioiden ja ydinteemojen yhteisvaikutus on. Kaikki rakentavan
muutosjohtajuuden ylakategoriat ja ydinteemat ovat ldsnd, kun muutostoimintaa

toteutetaan seurakuntaa rakentaen.

Englannissa toteutettu tutkimus seurakuntien muutoksista antoi samansuuntaisia tuloksia
tarkeistd johtajien painottamista asioista sisallollisissa uudistuksissa. Tutkimuksessa tuli
esiin johtajien painottamana ajan antamisen merkitys johtajien tyéskentelylle: on luotava
aikaa, jotta muutosta voidaan kehittdd ja laittaa kaytantéon. IThmisten osallistuminen ja
heidédn saamisensa osaksi toimintaa oli toinen merkittdvé asia. Ndyn muodostaminen ja
sen antaman identiteetin omaksuminen ihmisille huomattiin térkedksi. Neljantena
I6ytond oli Jumalan kohtaamisen mahdollisuus ja viidentend uusien rakenteiden
muodostaminen. (Bjork 2008, 175-178.) Englannissa tehdyssé tutkimuksessa 10ydetyt
asiat sisaltyvat omaan tutkimukseeni. Ajan merkitys korostuu hengellisessé johtamisessa
ja muutostoiminnan kehittymisrauhassa. Ihmiset ovat tutkimukseni yksi ydinteemoista ja
heiddn osuutensa on olennainen. N&ky ja sen sisdistdiminen on samoin ydinteema.
Jumalan kohtaamista vastaava ydinteema on Jumala-suhde, joka on olennainen
rakentavassa muutosjohtajuudessa seurakunnassa. Uusien rakenteiden muokkaaminen ei
ollut yksi ydinteemoista, mutta se on ydinteemojen seuraus ja sisaltyy rakentavaan
muutosjohtajuustoimintaan seurakunnan toimintana, joka mahdollistaa Jumalan
kohtaamisen. Englannissa saadut tutkimustulokset osoittavat muutosjohtamisen olevan
hyvin samanlaista eri seurakunnissa. Ainoastaan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja ei
oman tutkimukseni ydinteemoista poiketen ollut englantilaisessa tutkimuksessa erikseen

mainittu.

Kirkon strategia vuoteen 2015 méérittelee toiminnan painopisteet, jotka ovat osittain

samansuuntaisia kuin rakentavan muutosjohtajuuden ylékategoriat ja ydinteemat.
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Strategiasta ei ole selkedasti 10ydettavissa hengellistd johtajuutta tai strategian johtamista.
Ihmisten tarpeita ja siitd nousevaa toimintaa on huomioitu samoin kuin ihmisten
osallistumismahdollisuuksia. Nakykin on Kirjattu visiona strategiaan ja toiminnan
uudistamisen mahdollisuutta on sivuttu. Mielenkiintoista rakentavan muutosjohtajuuden
kannalta Kirkon strategiassa vuoteen 2015 on siséllollisten muutosten puuttuminen seké
tavat, kuinka muutosjohtajuutta voitaisiin toteuttaa kirkkoa rakentavasti. (Meidan kirkko
— osallisuuden yhteisd.) Toivottavasti kirkon strategia ei ja& vain ylemman
organisaatiotason muotoilemaksi dogmiksi, vaan se saataisiin ihmisille siséistetty, jotta
visio voisi toteutua. Strategiatoimintaa on johdettava, mihin tarvitaan hengellista

johtamista ja muita rakentavan muutosjohtajuuden ydinteemoja.

6 JOHTOPAATOKSET JA RAKENTAVAN MUUTOSJOHTAJUUDEN
TULEVAISUUSNAKYMAT

Tutkimuksen kohteena oli rakentava muutosjohtajuus seurakunnassa. Aihe oli haastava
ja moniulotteinen. Aineisto vaikutti litteroinnin jalkeen samankaltaiselta, mutta lopulta se
osoittautui varsin laajaksi, asiantuntevaksi ja syvélliseksi. Aineistosta ei 10ytynyt toisiaan
poissulkevia kasityksid, vaikka ké&sitysten variaatio oli laaja. Aineiston pohjalta sai
kattavan kuvan rakentavasta muutosjohtajuudesta seurakunnassa. Esitettyyn
tutkimusongelmaan 10ydettiin vastauksia, jotka tiivistetysti ilmaisevat, mitd rakentava
muutosjohtajuus seurakunnassa on ja edellyttdd. Rakentavan muutosjohtajuuden
ylakategoriat osoittavat, mitd rakentavaan muutosjohtajuuteen seurakunnassa kuuluu.
N&ma kategoriat voivat toimia ohjeena muutosta suunnittelevalle johtajalle.
Y ldkategorioiden syvempdd olemusta ilmaisevat ydinteemat, jotka kertovat, mité
rakentavan muutosjohtajuuden jokaisessa vaiheessa ja osa-alueessa tarvitaan, jotta
muutos voitaisiin toteuttaa seurakuntaa rakentavana toimintana. Muutoksen on noustava
todellisista tarpeista, jotka on tiedostettava. Muutos on tuotava vanhan toiminnan rinnalle
kunnioittaen vanhaa ja séilyttden hyvat suhteet. Muutosjohtajan on oltava kyvykas
johtamaan muutosta, hdnen on tehtdva tyota tiimin kanssa sekd saatava ihmisten tuki
toiminnalle. Toimintaan on I0ydettdva tukea sek& toiminnan sisaltd ettd ulkoa.
Muutostoiminnan  tulee perustua ndkyyn seurakunnasta. Jokaisessa naissé
muutostoiminnan osa-alueessa on mukana Jumala-suhde, nadky, ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaidot, ihmiset sekd hengellinen johtajuus. Muutosta toteutettaessa ndma
asiat on tiedostettava ja haettava apua mahdollisiin puutteisiin, jotta muutos voitaisiin

rakentavasti toteuttaa ja johtaa. Ydinteemojen edustamia asioita tulisi kehittdd, jotta
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saataisiin aikaan pysyva ja rakentava muutos. Tutkimuksen kautta l6ytyneet asiat voivat
toimia peilind tarkasteltaessa muutosjohtajuutta seurakunnassa, ja ne tarjoavat johtajalle
tyOkaluja itsenséd kehittdmiseen. Johtaja voi peilata omaa toimintaansa ja itseddn
johtajana ylakategorioihin ja ydinteemoihin ja I16yt4&d mahdollisia puutteita, joiden kautta
omat kehittymistarpeet selkeytyvét.

Fenomenografinen tutkimusote helpotti tutkimuksen tekemistd, koska se tarjosi
johdonmukaisen menetelmén, jota tutkimuksessa kyettiin kayttdmaan hyvéksi.
Fenomenografia oli onnistunut valinta tdhdn tutkimukseen, koska tutkimuksessa
tarkasteltiin ilmion kasittdmisen variaatiota ja pyrittiin saamaan mahdollisimman laaja
kuva tutkitun ilmion kasittdmistavoista. Fenomenografian avulla tutkimusaineistosta

I6ydettiin laaja variaatio rakentavan muutosjohtajuuden kasityksia.

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa tutkimusanalyysin  tarkka kuvaus ja
tutkimusvaiheiden ehja raportointi. Aineiston kasittelyssd noudatettiin adrimmaista
huolellisuutta. Lisaksi tutkimustulosten patevyydestd kertoo niiden samankaltaisuus
muun aiheesta kertovan Kkirjallisuuden kanssa. Organisaatioissa pétevat monet
samankaltaiset lainalaisuudet, olipa kyseessd maallinen tai hengellinen organisaatio.
Mielenkiintoista oli huomata ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen merkitys
muutosjohtajuudessa, mika korostuu my6s nykyisessa johtajuuskirjallisuudessa.

Kirkko organisaationa antoi tutkimukseen kiehtovan aspektin. Hengellinen ulottuvuus toi
lisdjannitteen rakentavan muutosjohtajuuden tutkimiseen. Muutostoimintaa I&hestyttiin
tutkimuksessa siséllollisista muutoksista kasin, mika osaltaan korosti ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitojen merkitystd rakentavassa muutosjohtajuudessa. Siséllolliset
muutokset ovat talla hetkelld olennainen kysymys Suomen luterilaisessa kirkossa, mika
tekee tutkimuksen ja sen tuottamat tulokset ajankohtaisiksi. Sisallgllisissd muutoksissa ei
helposti kyetd sdilyttdmaén neutraalia ja objektiivista otetta, vaan niihin sisaltyy

monenlaisia tunteita ja kannanottoja, jotka voisivat virittaa jatkotutkimukseen.

Jatkotutkimuksen kannalta tutkimuksen tulokset haastavat tutkimaan, miten tutkimuksen
avulla l0ydetyt asiat on sisdistetty seurakunnan muutosjohtamisessa. Kaytetdadnko
tallaisia  toimintamalleja  seurakunnassa télla  hetkelld? Onko rakentavan
muutosjohtajuuden eri ydinteemat huomioitu toteutettaessa siséllollisi& muutoksia?

Mitkd seuraukset ydinteemojen huomioiminen seurakunnassa on tuonut?
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Mielenkiintoista olisi myds nahdd, miten hyvin ydinteemat ovat seurakunnan johtajien
tiedossa sekd kuinka he kykenevat niita toteuttamaan. Jokaiseen ydinteemaan voisi

pureutua syvemmin ja analysoida sen sisaltoa tarkemmin.

Seurakuntalaisten ndkokulma rakentavaan muutosjohtajuuteen olisi hyva tutkimuksen
kohde. Kokevatko he saaneensa tarpeensa tyydytetyksi ja l0ytdneenséd paikkansa
muuttuneessa toiminnassa? Mika merkitys siséllollisella muutostoiminnalla ja
rakentavalla muutosjohtajuudella on ollut heidan kasvulleen ihmisind tai heidan
Jumala-suhteelleen? Onko yhteiskunnassa huomattu rakentavaa muutosjohtajuutta
toteuttaneen seurakunnan positiivinen vaikutus? Tutkimuksessa tuli esille, etta
seurakuntalaisista muodostettavissa tiimeissd  ystdvyyssuhteet ovat térkeité.
Tiiminjohtajan on my0s saatava valita oma tiiminsé. Seurakuntalaisten toimiminen
muutosta toteuttavana ryhméné olisi hyva jatkotutkimuskysymys. Mielenkiintoista olisi
nahdd, miten muutostiimit ovat onnistuneet tehtévissadn ja mitkd asiat ovat olleet

keskeiselld sijalla ryhmatydskentelyn onnistumisessa.

Lohduttavaa rakentavassa muutosjohtajuudessa on, ettei kaikkea tarvitse heti hallita,
vaan voi tehdd korjaavia toimintoja ja opetella puutteellisia asioita. Se vaatii johtajalta
noyréa asennetta ja Jumalan kuuntelemista, palautteen vastaanottoa sek& uskallusta
kulkea kohti pddmé&é&raé luovuttamatta ja ihmisid kohdaten. N&issé kaikissa olennaisia

ovatkin juuri ydinteemojen edustamat asiat.

Rakentava  muutosjohtajuus  seurakunnassa avaa  mahdollisuudet  useisiin
tutkimusalueisiin. Muutos on elintdrkedd seurakunnassa, jotta voidaan toteuttaa
seurakunnan perustehtdvdd maailmassa. Rakentava muutosjohtajuus haastaa jokaisen
johtajan ja vaatii luopumista omista tavoitteista perustehtdvan toteutumisen hyvaksi.
Johtajan on kyettdva ihmis- ja itsetuntemukseen, jotta han voisi kehittyd johtajana ja
uskaltaisi ottaa rinnalleen muita ihmisié. Toivottavasti tdma tutkimus voisi rohkaista
ottamaan askeleita rakentavan muutosjohtajuuden suuntaan ja antaisi virikkeitd sen
toteuttamiseen. Seurakunnat tarvitsevat rakentavaa muutosjohtajuutta ja ndkemysté sen

toteuttamisesta.
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