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Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd rekrytointiprosessin etenemisesti
seurakuntapastoreiden virantiytossd ja tuottaa monitasoista kuvaa siitd, minkélaisia
odotuksia seurakuntapastoreiden osaamiseen kohdistuu niin yleiselld kuin paikallisella
tasolla. Rekrytointi on aina tapauskohtaista, mutta paikallisten tekijoiden liittdminen osaksi
laajempaa kokonaiskuvaa auttaa rekrytointiprosesseissa mukana olevia toimijoita
ymmartdmain sitd kokonaisuutta, jossa rekrytointi tapahtuu.

Osaamista tutkitaan aineettoman pddoman kehyksessi ja sitd tarkastellaan sekd yksilon ettd
organisaation ndkokulmasta. Osaamistarpeisiin vaikuttavat yhtd aikaa organisaation
strategiassa asettamat tavoitteet, tyOyhteisosti ja toimintaymparistostd nousevat tarpeet seka
erilaiset kontekstisidonnaiset tekijit. Rekrytointi ndhdddn hallinnollisena, strategisena ja
paikallisena prosessina, jota ohjataan erityisesti lainsddddnnolld, mutta myds eri tasoisilla
ohjeistuksilla ja linjauksilla. Kyseessd on monimenetelmétutkimus, jossa kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen tutkimusote vuorottelevat, kdyvét vuoropuhelua ja nivoutuvat lopulta
toisiinsa. Empiirisen tutkimuksen aineisto koostuu 438 tydnhakulomakkeesta, 43
tyopaikkailmoituksesta ja neljan kirkkoherran yksilohaastattelusta. Kvantitatiivisesta
aineistosta tehtiin tilastollista analyysid ja kvalitatiivisen aineiston analysoinnissa
hyddynnettiin sekd teoria- ettd aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia.

Tutkimuksessa kirkossa tapahtuva rekrytointi kiinnitetdén laajempaan, kaikkia julkisia
virkoja koskevaan keskusteluun. Seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessi etenee
olennaisilta osiltaan samalla tavalla kuin valtion- ja kunnallishallinnossa, mutta hengellisesti
kontekstista ja kirkollisesta péddtoksentekojérjestelmistd nousee joitakin erityispiirteita.
Julkinen hakumenettely ohjaa tyopaikkailmoituksissa kéytettyd kieltd formaaliin muotoon,
jossa osaamiseen liittyvid odotuksia sanoitetaan niukasti. Haastatteluissa esille nousivat
vuorovaikutustaidot sekd kyky ja halu soveltaa osaamista erilaisissa ympéaristoissa.
Yhteiskunnan monimuotoistuminen ja auktoriteettien merkityksen vdheneminen nékyy
hengellisessd toimintaympéaristossd. Osaamisen johtamista haastavat erityisesti yksil6llisten
arvojen nousu ja tyohon suhtautumisessa tapahtuneet muutokset.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen ldhtokohdat

Joskus osaamisen vain tunnistaa ja henkildvalinta voi perustua intuitioon. Onnistunut
rekrytointi voi olla seurausta hyvistd tuurista, mutta vaatii useimmiten strategista
suunnittelua, organisaation osaamisen ja tarpeiden tuntemista, tehtdvikohtaista tietdmysta
(Viitala 2021, 72-73), monenlaista lainopillista ja henkilostohallintoon liittyvdd osaamista
sekd kykyd hahmottaa kokonaisuuksia. Rekrytointi on kauaskantoinen ja merkittava paatos
ja sithen satsaaminen maksaa itsensd takaisin varsinaisen tyOpanoksen (osaaminen,
tuottavuus, tehokkuus ja laatu) ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen lisdksi tuomalla
esimerkiksi raikkaita tuulahduksia organisaation innovatiivisuuteen ja ilmapiiriin (Viitala

2021, 71).

Osaamista voidaan ldhestyd yksilo- ja organisaatiotasolla. Yksilotasolla osaamisessa on kyse
siitd, kuinka tyontekija menestyy tyOssddn ja minkdlaisia tietoja, taitoja, kykyjd ja
ominaisuuksia hén tarvitsee, jotta pystyisi suoriutumaan hénelle asetetuista tavoitteista.
Organisaatiotasolla kyse tyontekijoiden ainutlaatuisista resursseista koostuvasta
kollektiivisesta inhimillisesti péddomasta ja strategisesta kyvykkyydestd, joka auttaa
organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Osaamiselle on tyypillistd, ettd se rakentuu pitkin
ajan kuluessa. Rekrytoinnin merkitystd korostaa tutkimustulos, jonka mukaan tyonantajat
pitdvdt tyontekijoiden wvilistd vertaisoppimista tdrkeimpdnd organisaation osaamisen
kehittdmisen keinona. Vertaisoppimisen (64 %) lisdksi osaamisen kehittdmisen keinoista
erottuivat kehityskeskustelut (46 %) ja henkildston osallistuminen toiminnan, tuotteiden ja

palvelujen kehittdmiseen (36 %). (Lyly-Yrjdndinen, Selander & Alasoini 2023.)

Useilla julkisen sektorin toimijoilla on pitkdt perinteet, ja tydvoiman saatavuus on
perinteisesti ollut hyvd, mutta toimintaympdristossd ja tyokulttuurissa tapahtuu suuria
muutoksia. Millenniaalit (vuosina 1980-1995 syntyneet ikédluokat) eivit tule toihin palkan
tai yhteiskunnallisten normien vuoksi, vaan koska ovat itse niin valinneet. He haluavat tehda
merkityksellistd tyGtd ja arvostavat vapautta ja autonomiaa sekd tyo- ja yksityiseldmén
tasapainoa. (Henstra & McGowan 2016, 492.) Samaan aikaan toimintaympéristd on
muuttunut yha kompleksisemmaksi ja monisyisten ongelmien ratkaisemiseksi ja palveluiden

turvaamiseksi tarvitaan osaavia ja motivoituneita ihmisid. Pitkdn tyOuran tehneiden



tyontekijoiden jdddessd eldkkeelle julkisen sektorin rekrytointi- ja valintaprosessit ovat
entistd tdrkedmpid. Julkisella sektorilla toimitaan yhteiseksi hyvéksi ja se tarjoaa tyoté, jolla
on mahdollista vaikuttaa asiothin ja saada aikaan sosiaalisia muutoksia.
Tydpaikkailmoituksilla ja rekrytointiprosesseilla ei rakenneta tyonantajakuvaa pelkdstdin
aktiivisille tyonhakijoille, vaan myds mahdollisille tyonhakijoille ja suurelle yleisolle.
Tyonantajakuva vaikuttaa osaltaan alan houkuttelevuuteen, koulutukseen hakeutumiseen ja

sithen, minkd&laisia hakijoita avoimiin virkoihin saadaan.

Yhteiskunnan monimuotoistuessa ja yksilollisten arvojen kasvaessa ihmiset tekevét
valintoja yhd enemmén omista subjektiivisista kokemuksistaan ja tarpeistaan késin
(Salomédki 2022, 231-232). Thmiset hakevat vastauksia hengellisiin ja eksistentiaalisiin
kysymyksiin yhd enemmén omasta kokemusmaailmastaan késin, eikd uskonnollisuus ei ole
endd sidottu instituutioihin. [hmisen ulospdin nikyva toiminta (eletty uskonto) ei valttdmatta
kerro siitd, kuinka hengelliseksi hdn kokee itsensd. Eletty uskonto tapahtuu aina suhteessa
ympardivddn todellisuuteen, kuten paikalliseen historiaan ja kulttuuriperinteeseen seka
sithen liittyviin malleihin ja normeihin. Yksilon uskonnollinen ajattelu ja perinteen
siirtdiminen sukupolvelta toiselle tapahtuu usein juuri arjessa (Myllys 2022.) Vaikka
jumalanpalvelus on luovuttamaton ja keskeinen osa papin ty6té ja seurakuntaelaméé, arjessa

ja toimituksissa tapahtuvien kohtaamisten merkitysté ei voi aliarvioida.

Tyoeldméssd ja yhteiskunnassa tapahtunut ajattelutavan muutos vaikuttaa myods kirkon
rekrytointiin. Rekrytoimista ei voi tehda olettamuksella, ettéd julkaistaan ilmoitus ja valitaan
hakijoista paras. Kirkko on iso tyonantaja ja vaikka hengellisyys tuo toiminnalle omat
erityispiirteensd, henkildstdjohtamista koskevat samat lainalaisuudet kuin mitd tahansa
vastaavan kokoista organisaatiota. (Kaira 2019, 20; Asikainen 2010, 38). Kirkon asema
yhteiskunnassa on murroksessa ja jdsenmddrdn laskiessa talous tiukkenee (Salomiki,
Hytonen, Ketola, Salminen & Sohlberg, 2020, 38, 64) ja taloudellisten resurssien
niukentuessa henkildston osaamisen ja osaamisen johtamisen kehittiminen on entisti
tarkedmpédd (Huotari 2009, 11). Kirkon tyontekijoistd selked enemmistd pitdd tyotddn
tarkednd ja merkityksellisend ja 84 % tuntee ty0ssddn innostusta ja tyon iloa (Pekkarinen
2020, 14). Osaamisen johtamisella voidaan luoda rakenteita ja kédytédnteitd, joilla yksiloissd

oleva innostus, ilo ja osaaminen séteilevit koko organisaatioon ja sen ulkopuolellekin.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaaminen ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kohteena on osaamisen rekrytoiminen ja sitd tarkastellaan osana osaamisen
johtamista ja strategisten henkilostovoimavarojen johtamista. Tavoitteena on kuvailla ja
ymmartdd rekrytointiprosessia ja sithen kirkkokontekstissa liittyvid erityispiirteitd
tyOnantajan  ndkokulmasta sekd lisdtd  tietoa  siitd, minkélaisia  odotuksia

seurakuntapastoreiden osaamiseen kohdistuu.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on liittdd kirkossa tapahtuva rekrytoiminen osaksi
strategisesta henkilostOvoimavarojen ja osaamisen johtamisesta kaytidvad tieteellistd
keskustelua. Aiheesta 10ytyy runsaasti kdytdnnonldheistd kirjallisuutta, mutta tassi
tutkimuksessa esitelldén kisitteitd, joilla osaamista ja rekrytointia saadaan méériteltyd
muotoon, jossa kumpaakin varsin laajaa ja yksiselitteiseen mééritelmiin vaikeasti
sovitettavaa 1lmiotd pystytddn sanoittamaan, tarkastelemaan ja vertailemaan tieteelliseen
kirjallisuuteen ja tutkimukseen perustuen. Rekrytointi on organisaatiolle nopein tapa
hankkia uutta tai uudistaa jo olemassa olevaa osaamista. Osaaminen mainitaan lukuisissa
toimintaa ohjaavissa asiakirjoissa, mutta yksittidisten henkildvalintojen perusteella on ldhes
mahdotonta arvioida esimerkiksi strategiassa viitoitettujen osaamistarpeiden toteutumista.
Seurakuntapastorit rekrytoidaan tiettyyn seurakuntaan ja erilaisista toimintaymparistoista
johtuen rekrytointiprosessiin vaikuttavia muuttuvia tekijoitd on paljon. Rekrytointi on aina
tapauskohtaista, mutta jotta sitd voidaan tutkia, tarvitaan kokonaiskuva, jossa rekrytointi
kiinnitetddn laajempaan tarkasteluun, joka on riippumaton yksittdisistd paikallisista
tekijoistd. Seurakuntapastoreiden rekrytointiin liittyvdd aiempaa tieteellistd tutkimusta ei
tiettdvdsti ole olemassa, joten teoreettisena tavoitteena on tutkia aikaisemmin
tarkastelematonta ilmiota ja vastata osaan tdtd tutkimusaukkoa. Kéytdnnon tavoitteena on
tuottaa tietoa kaikille seurakuntapastoreiden rekrytointiprosesseissa mukana oleville
viranhaltijoille ja péittdjille ja auttaa heitd liittymadn sithen laajempaan kokonaisuuteen,

jossa rekrytointi tapahtuu.

Tutkimus keskittyy julkiselle sektorille ja aihetta tarkastellaan tyonantajan nidkokulmasta.
Tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd rekrytointiprosessin etenemisestd niin hallinnollisena
prosessina kuin kidytdnnon toimintana sekd tuottaa monitasoista kuvaa siitd, miten osaamista
sanoitetaan, painotetaan ja todennetaan asiakirjoissa ja kirkkoherrojen kertomuksissa.

Lisdksi tavoitteena on kuvata seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessia ja sen



erityispiirteitd muihin julkisiin virantdyttdihin verrattuna sekd sitd, miten silld pystytiddn

vastaamaan strategiasta nouseviin henkildstéhallinnon tarpeisiin.

Tutkimuksen padkysymyksiéd ovat:
- miten seurakuntapastorin rekrytointiprosessi etenee?
- milld tavalla osaamista mééritellddn ja sanoitetaan asiakirjoissa ja kirkkoherrojen
kertomuksissa?

- minkaélaista osaamista seurakuntapastorilta edellytetdén ja toivotaan?

Yleiskielessd kirkko-sanalla voidaan wviitata kristillisiin  kirkkokuntiin  (katolinen,
ortodoksinen, luterilainen jne.) tai rakennuksiin ja sitd kdytetdin myds padllekkdin
seurakunta-sanan kanssa merkityksessd kristittyjen ihmisten kokonaisuus (Mielikédinen
1995). Tissd tutkimuksessa kirkko-sanalla tarkoitetaan Suomen evankelis-luterilaista
kirkkoa hallinnollisena yksikkonéd. Tutkimuksen organisaatiotasoina ovat seurakunta ja
hiippakunta. Molempiin vaikuttaa ylempdné tasona Suomen evankelis-luterilaisen kirkon
organisaatio. Tutkimus perustuu kirkon asiakirjoissa, tyopaikkailmoituksissa ja
haastatteluissa esille tulleeseen osaamiseen, mutta tutkimuksen ulkopuolelle jadvét
esimerkiksi opinnoissa, psykologisissa soveltuvuustesteissd tai pappisvihkimykseen
liittyvdssd haastattelussa punnitut tiedot ja taidot. Tutkimuksessa ei my0Oskddn késitelld
tyohon perehdyttdmistéd tai muita hakutapahtumaa edeltdvid tai seuraavia rekrytoinnin osa-
alueita. Tutkimus on hallintotieteellinen, joten siind ei oteta kantaa hengellisiin kysymyksiin.
Rekrytointiin vaikuttavia teologisia kysymyksid huomioidaan vain, jos ne ovat olennaisia

tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.

Tassd tutkimuksessa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen keskeisid késitteitd ovat
osaaminen ja rekrytoinnin lisdksi strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen ja
osaamisen johtaminen. Tutkimuskysymyksid ldhestytddn tyOnantajan, erityisesti
kirkkoherran, ndkdkulmasta ja tutkimuksen pohjavirtana kulkee osaamisen johtaminen

osana kaikkea kirkossa ja seurakunnissa tapahtuvaa johtamista.

1.3 Aiempi tieteellinen tutkimus ja keskustelu

Osaamisen tutkimus on vahvasti monitieteistd aluetta. Sitd on tutkittu laajasti

organisaatiotieteissa, kasvatustieteissa, taloustieteissi ja litkkkeenjohdossa.



Osaamiskeskustelu pohjautuu inhimillisen pddoman késitteeseen ja tdmén teorian katsotaan
syntyneen 1960-luvulta 14htien. Inhimillistd pddomaa késittelevé keskeinen teos on Gary S.
Beckerin kirja Human Capital, joka ilmestyi vuonna 1975. Inhimillinen pédoma,
henkilostovoimavarojen johtaminen ja osaaminen olivat vilkkaan tutkimuksen ja
keskustelun kohteena 1990-luvulla ja 2000-luvun alussa. Tuolloin syntyivdt késitteet
ydinosaaminen (Prahalad & Hamel 1990), organisationaalinen kyvykkyys (Ulrich & Lake
1990) seké yksilon kompetenssi ja kyvykkyys (Long & Vickers-Koch 1995; Gratton 2000).
Kansainvilinen tutkimus ohjautui vahvasti yksityiselle sektorille, mutta Suomessa se
kohdistui enemmén osaamisen johtamiseen julkisissa organisaatioissa (Huotari 2009, 11).
Terveydenhuolto ja sosiaaliturva muodostavat julkisyhteisdjen menojen tehtdvédjakaumien
kaksi suurinta osuutta — yhteensd 47,2 % vuonna 2020 (Tilastokeskus 2021) — joten on
luonnollista, ettd tutkimus kohdistuu erityisesti ndille aloille (Huotari 2009; Syvéjéarvi 2005;
Ollila 2006; Kivinen 2008). Julkisella sektorilla osaamiskeskustelua kaytiin erityisesti
henkildstovoimavarojen johtamisen (HRM) alueella. Heene ja Bartholomeeusen (2000) ovat
vieneet  keskustelua ~ osaamispainotteisen  johtamisen  suuntaan  yhdistdmalla
henkildstovoimavarojen ja strategisen johtamisen nidkokulmia (Hyrkds 2009, 17). Antti
Syviéjirven viitoskirja (2005) kisittelee inhimillistd kompetenssia ja osaamista strategisessa
henkildstovoimavarojen johtamisessa. Ahokallio-Leppild (2016) on tutkinut strategista
osaamisen  johtamista  ja  kehittdmistd = ammattikorkeakoulujen = muuttuvassa
toimintaympadristossd. Boon, Eckardt, Lepak & Boselie (2018) ovat yhdistdneet

tutkimuksessaan inhimillisen pddoman ja strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen.

Rekrytointia tutkitaan useilla tieteenaloilla. Johtamisen psykologian alueella rekrytointia on
tutkittu esimerkiksi yhteensopivuusteorian, piirreteorian, tyohyvinvoinnin tai arvojen
ndkokulmasta. 2000-luvun ensimmadiselli vuosikymmenelld painottui osaamisen
hankkiminen rekrytoinnin kautta (Svetlik & Stavrou-Costea 2007; Soliman & Spooner 2000;
Lopez, Peon & Ordas 2006) ja 2010-luvulla esiin nousi innovatiivisuuden johtaminen
(Donate & Guadamillas 2015). Viime aikoina tutkimus on suuntautunut erityisesti
korkeakouluista valmistuvien tydeldmétaitoihin (Réity, Hytti, Kasanen, Komulainen,
Siivonen & Kozlinska 2020; Ainiala, Olsson, Mattila, & Vesalainen 2020; Tymon 2013) ja
osaamisen kysynnén ja tarjonnan kohtaantoon (Moore & Morton 2017). Kohtaantoon liittyy
myds tyOeldmdssd tapahtuneet muutokset ja niiden vaikutukset henkildstdvoimavarojen
johtamiseen.  Suuria  muutoksia  ovat  esimerkiksi  digitalisaation  vaikutus

rekrytointiprosessiin ja osaamisen johtamiseen (Dalessandro 2018) sekd tyontekijoiden,



erityisesti millenniaalien, suhtautuminen ty6hon (Myers & Sadaghiani 2010; Alonso-
Almeida & Llach 2018). Tydvoiman ikdéntyminen on nostanut kysymyksid julkisen
palvelun motivaatiosta (Lokke, Villadsen & Bach 2023; Henstra & McGowan 2016; Ertas
2016; Ng, Gossett, & Winter 2016). Opetusalalla kdydéaédn aktiivista keskustelua osaamisen
ja tutkintojen tunnistamisesta ja arvioinnista ja meneillidn on useita aiheeseen liittyvid

kansainvalisid hankkeita.

Suomen ev.lut. kirkossa ja teologisissa tiedekunnissa tehdddn aktiivista tutkimusta
uskonnollisesta eldméstd ja sen yhteiskunnallisista muutoksista. Aiempien tutkimusten
lapikdyminen osoitti, ettd seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessia on tutkittu
hdmmastyttavin vihin aiheen yleisyyteen ndhden. Papiston rekrytoinnin tutkimus painottuu
kirkkoherroihin, tyontekijdndkdkulmaan ja vaiheeseen, kun teologisista tiedekunnista
valmistuvat opiskelijat siirtyvit tydelamdan (Buchert ym. 2015; Buchert 2017; Niemeld &
Salminen 2013; Salomaa 2007). Aura Nortomaa (2016) on tutkinut psykologisten
soveltuvuustutkimuksien hyddyllisyyttd ja Jaakko Tuisku (2014) kirkkoherranvaaliprosessia
Pierre Bourdieun kenttdteorian valossa. Rekrytoinnista ja osaamisesta keskustellaan
vilkkaasti, mutta néitd kahta yhdistdvia tutkimusta 16ytyi hyvin niukasti etenkin tyonantajan
ndkokulmasta. [td-Suomen yliopistossa on meneilldéin Maisterista papiksi -tutkimushanke,
jonka tavoitteena on tuottaa tietoa teologien siirtymisestd kirkon palvelukseen sekd heididn
alkuvaiheen kokemuksistaan papin ty0Ostd ja omasta osaamisestaan. Hanketta johtaa Ité-

Suomen yliopiston kédytdnndllisen teologian professori Kati Tervo-Niemela.



2 OSAAMINEN ORGANISAATIO- JA YKSILOTASOLLA

2.1 Aineeton pddoma ja osaaminen

Organisaation pddoma voidaan jakaa karkeasti aineelliseen (fyysiseen) ja aineettomaan.
Aineeton pddoma (Intellectual capital, IC) késittdd kaiken ei-materiaalisen, potentiaalisesti
hyddyllisen ja tuottavan resurssin, jota kansakunnilla, yrityksilld ja yksil6illd voi olla
hallussaan. Kisitteilld tietovaranto, tietovirrat, tietointensiivinen ja hiljainen tieto viitataan
juuri aineettomaan pddomaan. Tieto on myds olennainen osa osaamista, mutta se on mukana
vain yleiselld tasolla, silld tarkkojen kisitteiden kéyttdminen vaatisi syvdd paneutumista
tiedon olemukseen. Aineeton pddoma on tapauskohtaista ja epdvakaata ja sen arvo syntyy
ainoastaan siitd, kun sitd hyoddynnetddn. Yhdelle organisaatiolle elintirked aineeton

voimavara voi olla toiselle tdysin yhdentekeva. (Puusa & Reijonen 2011, 8.)

Aineeton pddoma on perinteisesti jacttu kolmeen osa-alueeseen: 1) inhimilliseen pddomaan,
2) sosiaaliseen eli suhdepddomaan ja 3) rakennepddomaan (esim. Sveiby 1997; Lonnqvist,
Kujansivu & Antola 2005). Viime vuosina inhimillisen pddoman sisélle on muodostunut
liséksi késite psykologinen pddoma (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015). Alueiden viliset
rajat ovat hdilyvid ja ne liudentuvat toisiinsa. Rekrytointi lasketaan yleensd osaksi
rakennepddomaa ja osaaminen osaksi inhimillistdi pddomaa, mutta tutkimuksessa
ndkokulmia vaihdellaan ja yhdistellddn.  Kaikkia osa-alueita voidaan tarkastella seka

organisaation ettd yksilon nikokulmasta (ks luku 2.2).

Osaamiselle ei ole olemassa yhtendistd maaritelmaa tai teoriaa, vaan se mééritellddn erikseen
kulloisenkin tutkimuskontekstin mukaan. Osaamiseen liittyvid ja sitd 1dhelld olevia termeji
ovat kompetenssi, ydinosaaminen, tiedot ja taidot. Latinan kielen sana competens voidaan
kaantdd riittdvand tai olennaisena ja silld voidaan viitata esimerkiksi toimivaltaan. Verbi
competo tarkoittaa yhtéaikaista tapahtumista tai kohtaamista. Viitala (2021) madrittelee
kompetenssin olevan tydssd tarvittavaa osaamista, joka koostuu koulutuksessa, tydssd ja
muissa sosiaalisissa ympadristdissd kehittyneistd valmiuksista ja persoonallisista
ominaisuuksista. Kirkon ydinosaamiskuvauksissa (Kirkkohallitus 2020b) on kiytetty

termejd osaaminen, taito ja ammatillinen kyky, ja ne mééritelldin seuraavasti:



“Osaaminen tarkoittaa tiedon ja taidon hallintaa, soveltamista, hyodyntimistd ja
kehittimistd sekd tunteiden ja asenteiden tiedostamista.”

“Taito kuvaa sitd, miten osaaminen ilmenee kdytdinndssd. Taidoista yksi esimerkki
ovat itsesddtelytaidot, jotka mahdollistavat tietoisen, tilanteenmukaisen
toiminnan.”

“Ammatilliset kyvyt tarkoittavat yleistettyd kdsitystd ammatissa tarvittavista
ominaisuuksista, asenteista ja kyvykkyyksistd, joita osaamisen syntyminen
edellyttid ja jotka mahdollistavat osaamisen kehittymisen. Lisdksi tarvitaan kykyd
itsereflektioon, joka mahdollistaa oman toiminnan arvioinnin. lItsereflektioon
kuuluu esimerkiksi omien asenteiden, kdsitysten tai ndkemysten tiedostaminen.”

Laatiessaan ylldolevia mééritelmid kirkkohallituksen médrddaméa tyoryhmd hyddynsi
olemassa olevaa teologista tutkimusta (Kopperi 2019b; Salomaa 2007; Niemeld & Salminen
2013; Nortomaa 2016; Buchert ym. 2015; Nortomaa & Gronlund 2019) ja osaamisen
ennakointifoorumin materiaaleja (esim. Opetushallitus 2019). Osaaminen on siis
monipuolinen yhdistelma tietoja, taitoja ja asenteita ja sen méérittelemisessd huomioidaan
myds yksilon persoonalliset ominaisuudet. Osaamisen ekosysteemissd eri ammattialojen
osaamistarpeet ja yksildiden osaamisperustat muodostavat erilaisia “osaamisklustereita”
(Opetushallitus 2019, 157), mutta niille kaikille on yhteist4 se, ettd osaamisen kisite muuttuu
koko ajan. Organisaatiot toimivat jatkuvassa epitasapainon ja muutoksen tilassa ja vahvat
muutosajurit digitalisaatio, tyonmurros ja jatkuva oppiminen tuovat osaamiseen uusia
sisdltojd. Osaamista ei voi jakaa yksiselitteisesti ty0ssa tarvittavaan ja muuhun osaamiseen,
vaan kokonaisuus muodostuu tydeldméssdkin klusterista, jossa ammattikohtaisten
kompetenssien lisdksi vaaditaan yhd enemmin mukana geneeristd osaamista ja yleisid
tyOeldmataitoja. Laajasti ajateltuna organisaatiotasolla osaamisessa on kyse strategisesta
kyvykkyydesti ja yksilotasolla siitd, kuinka tyontekijd menestyy tyossddn. (Hyrkds 2009,
61; Viitala 2004, 49.) Tésséd tutkimuksessa osaamista ldhestytddn sekd organisaation ettd
yksilon ndkokulmasta, ja osaamista kdytetddn yleistermind, jonka alle sijoittuu kunkin

kisittelyn yhteydessd tarkemmin kuvattuja tietoja ja taitoja.

2.2 Organisaation osaaminen ja strateginen kyvykkyys

Inhimillisen pddoman késitettd voidaan kéyttdd koko organisaation tyontekijoiden
osaamisesta tai tietyn tyOyksikon osaamisesta. Kollektiivinen inhimillinen pddoma

muodostuu organisaation kaikkien tyontekijoiden ainutlaatuisista resursseista ja ndiden



yhdistelmd muodostaa organisaatiolle inhimillisen pddoman, joka erottaa sen muista
vastaavista organisaatioista (Huotari 2009, 36-37). Tutkimuskirjallisuudessa inhimillinen
pddoma tiivistetddn usein kimpuksi tietoja, taitoja, kykyjd ja muita ominaisuuksia
(knowledge, skills, abilities and other characteristics, KSAOs). Sen voisi tiivistdd olevan
kyvykkyyttd hoitaa asetetut tehtdvat. Strategisen inhimillisen pddoman (Strategic human
capital, SHC) kasitteelld viitataan osaamiseen, jolla organisaatio voi pyrkid strategisiin
tavoitteisiin. Strategisen inhimillisen pddoman tutkimuksen perusta on taloustieteissd ja
kiinnostus siithen syntyi osana resurssiperustaista nikemystd (Resource based view, RBV).
Strategista inhimillistd pddomaa voidaan pitdd resurssiperustaisen nikemyksen mukaisena
resurssina, joka tuo organisaatiolle kilpailuetua ja jolla se erottuu kilpailijoista. (Boon ym.
2018.) Inhimillisen pddoman tutkimusaiheita ovat esimerkiksi tydeldméstd nousevat
haasteet, kuten tyokyky ja ty6hyvinvointi, tydurat ja tydssd jatkaminen, muutoskyvykkyys

sekd tuottavuus ja tuloksellisuus (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015, 8).

Inhimillisen pddoman sisélli voidaan erottaa omaksi kokonaisuudekseen psykologinen
pddoma (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015). Se lisdd aiempaan inhimillisen pddoman
kisitteeseen resursseja, joilla voidaan edesauttaa yksilon tai organisaation menestymista ja
vithtymistd tyossddn. Néitd resursseja ovat itseluottamus, toiveikkuus, realistinen optimismi
jasitkeys. Psykologiseen pddomaan voidaan myds laskea tyoeldmaissa tarvittavat metataidot,
joita tarvitaan muiden taitojen oppimiseen ja kayttdimiseen. Nykypdivén tirkeitd metataitoja
ovat muun muassa itsetuntemus ja reflektointi, epdvarmuudessa toimiminen, resilienssi,
oppimaan oppiminen, tunnedly kyky johtaa itsedén ja vaikuttaminen. Psykologisen pddoman
kehittymiseen vaikuttaa jokainen yksittdinen tyontekijd, mutta se on riippuvainen johdon ja
rakenteiden tuesta. Tyontekijdtasolla psykologista pddomaa rakentavat myonteinen palaute,
onnistumisten huomioiminen sekid tydtovereiden auttaminen ja tukeminen. Johtamisen
keinoista tirkein on esihenkilon tyontekijélle osoittama yksilollinen huomio ja tuki. Muita
keinoja ovat selkedt ja saavutettavissa olevat tavoitteet, luottamuksen osoittaminen ja ty0ssi
tarvittavien valmiuksien varmistaminen. (Larjovuori ym. 2015, 7, 18, 26-27; Kilpinen 2022,

165.)

Motivaatio on inhimillisen pddoman keskeinen tekijd sekd organisaation ettd yksilon
menestymisessd. Julkisella sektorilla motivaation tutkimuksessa on kéytetty kahta
lahestymistapaa. Julkisen palvelun motivaatio (public service motion, PSM) tutkii

motivaatiota, jonka pohjalla on halu palvella yhteis64 tai yhteiskuntaa. Sen mukaan ihminen
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voi kokea tyonsd vahvasti merkityksellisend ja tyydyttdvénd, vaikka péivittiiset tyOtehtavét
eivit itsessddn ole motivoivia. Vahva julkisen palvelun motivaatio toteutuu, kun tyontekijan
ja organisaation tarpeet ja arvot ovat yhtenevéisid ja tyontekijd todella nauttii toisten
auttamisesta (sisdinen motivaatio) tai kokee tekevénsé tyotd yhteiskunnan ja yhteisen edun
hyvéksi (sisdistetty motivaatio). Itseméddrdédmisteoria (self-determination theory, SDT)
selittdd motivaation eri tekij6itd yleisemmin ja laajemmin. Se tutkii motivaatiota jatkumolla,
jossa kayttdytymisen ddripdissd ovat vahva sisdinen motivaatio ja rangaistuksen vilttdminen
Sen mukaan ihmisen toimintaa selittdvit kolme synnynniisté, valttimétonta ja universaalia
tarvetta tai psyykkistd perustarvetta: autonomia, patevyys ja yhteenkuuluvuus. Alla olevassa
taulukossa (taulukko 1) havainnollistetaan, kuinka kyse on koetusta tunteesta, ei

varsinaisesta faktatiedosta. (Breaugh, Ritz & Alfes 2018.)

Taulukko 1. Psyykkiset perustarpeet (Ryan & Deci 2017)

Autonomia Kokemus siitd, ettd voi vaikuttaa omaan eldmidnsi tai
tilanteeseensa ja sitd kautta toteuttaa itselleen térkeitd asioita.

Pétevyys Kokemus siitd, ettd pystyy onnistuneesti vuorovaikuttamaan
ympdristonsd kanssa eli onnistuu teoissaan tai saavuttaa
tavoitteensa.

Yhteenkuuluvuus Kokemus siitd, ettd kuuluu yhteen itselle tarkedksi kokemien

henkil6iden ja ryhmien kanssa.

Breaugh, Ritz ja Alfes (2018) korostavat, kuinka omaehtoisen tyOmotivaation
sailyttdmiseksi tyontekijalla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa tyonsa sisdltoon (autonomia),
tyOtehtiviensd suorittamiseen tarvittavat taidot (patevyys) ja mahdollisuus saada palautetta
ja tukea (yhteenkuuluvuus). Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijdn autonomia on jopa
valttdmatontd, silld johtajan on mahdoton tuntea jokaisen tyon substanssia (Juuti & Luoma
2022, 253). Asiantuntijan motivaatio kasvaa usein tyon sisdllostd (sisdinen motivaatio) ja
tyossd kehittyminen on tdrkedd. Jos asiantuntijalla ei ole mahdollisuutta omaan
tiedonhankintaan, yhdessé tekemiseen ja osallistumiseen seké ajalliseen ja toiminnalliseen
viljyyteen asiantuntijuus vakiintuu véhitellen perusosaamiseksi ja lopulta arkikdytdnnoiksi.
Asiantuntijan johtaminen saattaa olla haasteellista, silld arvot, individualismi, vapaus,
riippumattomuus, itsemairiddmisoikeus, rehellisyys ja luovuus ovat hénelle tarkeitd. Usein
kyse onkin hienovaraisesta ohjauksesta kohti organisaation tavoitteita, molemminpuolisesta
luottamuksen rakentamisesta ja organisaatioon sitouttamisesta (pitovoima). (Heilmann

2022.)
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Suhdepéddomasta kiytetdin myds nimitystd sosiaalinen padoma. Silld tarkoitetaan suhteita ja
verkostoja sindnsd sekd ihmisten vuorovaikutuksesta saatavia resursseja. Suhdepddoma
ilmenee yksildiden ja ryhmien vélisissd suhteissa (yhteiset arvot ja normit, luottamus, tiedon
jakaminen) ja ndkyy aktiivisena toimintana yhteiseksi hyvéksi. Sosiaalisen pddoman
kehittyminen vaatii aikaa, resursseja vuorovaikutukseen ja suhteiden luomiseen seké
kohtalaisen stabiileja olosuhteita. Organisaatio ei pysty juurikaan omistamaan tai
hallinnoimaan etenkdin vuorovaikutussuhteissa olevaa yksittdisen ihmisen sosiaalista
pddomaa, vaan se pddoma poistuu suurelta osin tyontekijan mukana, kun hén siirtyy muihin
tehtdaviin tai jad eldkkeelle. Sosiaalinen pddoma on kuitenkin organisaatiolle vahva
voimavara, johon sijoitetut resurssit maksavat itsensd takaisin. Korkea sosiaalinen padoma
lisdd innovatiivisuutta, vihentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta ja luo edellytyksid tyopaikalla
tapahtuvalle osaamisen jakamiselle. Sen voisi tiivistdd sanothin hyvé yhteistyokulttuuri ja
tyoilmapiiri. Sisdistd sosiaalista pddomaa voidaan tarkastella esihenkildoiden ja
tyontekijoiden vélilld (vertikaalinen taso) tai tydntekijoiden keskindisend pédfdomana
(horisontaalinen taso). Ulkoiseen sosiaaliseen pddomaan kuuluvat suhteet asiakkaisiin ja
muihin sidosryhmiin, sopimuksen sidosryhmien kanssa ja kaikki ty6hon liittyvit verkostot,
yhteistydsuhteet ja yhteiskuntasuhteet. Organisaatioille ovat entisté tdrkedmpié verkostoissa
olevien yksildiden tiedot ja ndkemykset ja heiddn kykynsé tuottaa kollektiivista tietoa ja
ratkaista  ongelmia. Varsinaisten resurssien lisdksi  suhdepddomaan  liittyvét
vuorovaikutuksessa syntyvit mielikuvat organisaation brindistd, imagosta ja maineesta.
Sosiaalisen pddoman on todettu lisddvin innovatiivisuutta, tukevan inhimillisen pddoman
muita osa-alueita ja aineetonta pddomaa ylipddnsd ja vaikuttavan suotuisasti tyontekijoiden

uralla etenemiseen. (Larjovuori ym. 2015, 10-12, 15, 19; Wijers 2019, 30.)

Rakennepddoma on organisaation omistuksessa ja hallinnassa olevia rakenteita ja
dokumentoitua tietoa. Se on kuin infrastruktuuri, joka mahdollistaa inhimillisen pddoman
sdilyttimisen kehittimisen ja jonka avulla varmistetaan organisaation pysyvyyttd ja
jatkuvuutta.  Rakennepddoman  elementtejd  ovat  toimintatavat, esihenkil6tyo,
henkildstovoimavarojen johtamisen kdytinnot, tyokalut ja tydkalut sekéd johtamisfilosofia.
Rakennepddoma siis mahdollistaa yksilollisen inhimillisen pddoman muuntumisen
organisatoriseksi inhimilliseksi pddomaksi. Rakennepddomaan kuuluu kaikki rakenteet ja
dokumentoitu tieto, kuten teknologiat, tietojédrjestelmit, prosessit, patentit, tekijanoikeudet

ja immateriaalioikeudet. Tiedon jakamisessa, avoimuudessa, yhteistydssi ja luottamuksessa
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yhdistyvit rakennepddoman ja sosiaalisen pddoman eri ulottuvuudet. Rekrytointi yhdistda
rakennepddoman inhimilliseen péddomaan, silld henkiloston pysyvyys tai vaihtuvuus
vaikuttaa merkittavisti kertyvadn inhimilliseen pddomaan. (Larjovuori, Manka & Nuutinen

2015, 9—-12; Puusa & Reijonen 2011, 15-16, 308.)

Rakennepdidoman keskeinen osa on organisaatiokulttuuri. Se syntyy pitkdn ajan kuluessa,
kun ihmiset havainnoivat toisiaan, saavat yhteisid kokemuksia ja muodostavat sen
perusteella yhteistd kieltd, késitteitd ja muuta symboliikkaa sekd arvoja ja normeja.
Organisaatiokulttuuri ei tarkoita yhteisymmarrystd tai hyvéiksyntdd, vaan pikemminkin
pitkdn ajan kuluessa syntynyttd stabiilia tilaa. Sithen vaikuttavat kaikki organisaation
olemassaolon aikana tapahtuneet asiat ja sielld tyoskennelleet ihmiset. Organisaatiokulttuuri
tulee ndkyvéksi erityisesti tilanteissa, jossa se joutuu kyseenalaistetuksi esimerkiksi uuden
jasenen tullessa. Uusi ihminen vaistoaa hyvin pian, minkélaista ajattelua, kdyttdytymistd ja
tunnemaailmaa héneltd vaaditaan, jotta hin pédédsee kiinnittymééin yhteisoon. (Paaluméki
2011, 317.) Schein & Scheinin (2017) mukaan organisaatiokulttuurissa tiivistyvat kaikki
yhteisen oppimisen aikana ldpikdydyt ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen integraation
kysymykset. Se on yhdistelmd uskomuksista, arvoista ja kdyttdytymisnormeista, joilla
organisaatio on selvinnyt riittdvén hyvin tdhadn asti ja joihin uusienkin jidsenten ajattelun,
tunteiden ja kéyttdytymisen oletetaan sopeutuvan. Muodostuneet normit muuttuvat ajan
myotd  perusolettamuksiksi  ja  painuvat lopulta  tiedostamattomalle  tasolle.
Oganisaatiokulttuurilla on suuri henkilokohtainen vaikutus uudelle tyontekijélle, mutta se
asettaa suuria vaatimuksia myds osaamisen johtamiselle, silld sen muuttaminen vaatii sekd
organisaatiolta ettd yksiloiltd syvddn juurtuneiden toimintamallien tunnistamista ja

reflektointia. (Schein & Schein 2017.)

Osaamista voidaan ldhestyd organisaation strategian ja sen edellyttimin osaamisen,
osaamisen jakamisen ja yhteisollisen oppimisen ndkokulmista (Viitala 2005, 13).
Organisaation strategisen osaamisen kannalta keskeistd on se tyontekijoilld oleva
ydinosaaminen, joka mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen (Viitala 2005, 82).
Ydinosaamista (core competence) tarkasteltiin alun perin organisaation ominaisuutena ja
silld tarkoitetaan organisaatiossa laajalle levinnyttd osaamista. (Prahalad & Hamel, 1990.)
Ydinosaaminen on kaiken organisaatiossa olevan vuorovaikutuksen, sitoutumisen, tiedon,
taidon ja teknologian kudosta, joka vain jalostuu, kun sitd kidytetddn ja jaetaan.

Ydinosaamisen rinnalle ja osittain sitd korvaamaan on viime vuosina tuotu késite strateginen



13

kyvykkyys (Kilpinen 2022). Kyvykkyys on kollektiivinen ominaisuus, jossa osaamiseen
yhdistyvét organisaation prosessit, jarjestelmaét, data ja teknologia. Strategiset kyvykkyydet
ovat niitd kyvykkyyksid, joista tarvitaan organisaation strategian toteuttamiseen ja jotka
luovat arvoa organisaatiolle, sen asiakkaille ja sidosryhmille. Strategiset kyvykkyydet
vaihtelevat yrityksen ja tyontekijdn roolin mukaan ja erilaisista osaamisyhdistelmistd syntyy
kullekin organisaatiolle erityinen osaaminen, joka tuottaa sille muita korkeampaa arvoa.
Strategista kyvykkyyttd on my0s organisaation kyky viedd strategiansa kaytdntoon.
Strategisten kyvykkyyksien rinnalle tarvitaan dynaamista kyvykkyyttd, joka on kykyad
tunnistaa uusia mahdollisuuksia, tarttua nithin ja muuttaa resurssi- ja kyvykkyyspohjaa.

(Kilpinen 2022, 135-139.)

Arvokkuus, harvinaisuus ja vaikea jéljiteltdvyys ovat tekijoitd, jotka tuovat organisaatiolle
kestdavid kilpailuetua. Inhimillinen pddoma voi olla organisaation kilpailuedun ldhde, silla
1) se voi olla keskeinen tekijad tuotosten laadun ja/tai toiminnan tehokkuuden kannalta
(arvokas), 2) inhimillisen pddoman resurssit jakautuvat heterogeenisesti organisaation
kesken (voi olla harvinainen) ja 3) spesifisyys, sosiaalinen kompleksisuus ja kausaalinen
epéselvyys estdvit inhimillisen pddoman monistamista (vaikeasti jiljiteltdvd). Inhimillinen
pddoma syntyy monimutkaisessa sosiaalisessa verkostossa, jossa yksildiden tieto sulautuu
organisaation muihin aineellisiin ja aineettomiin resursseihin. Suorituskyvyn ja tiettyjen
resurssien vilille on vaikea 10ytdd syy-seuraussuhdetta. Organisaatiolle merkityksellisen
osaamisen takana on hiljaista tietoa, joka on kertynyt, kun henkilosté on yhdessa ratkaissut
tyohon liittyvid ongelmia ja haasteita ja tuntee organisaation toimintatavat, kulttuurin ja
asiakkaat sekd monenlaista vuorovaikutusta, joten syntynyttd inhimillistd pddomaa voidaan

kayttdd vain kyseisessd organisaatiossa. (Boon ym. 2018, 36-37; Larjovuori ym. 2015, 14.)

2.3 Yksilon osaaminen ja kompetenssit

Kun osaamisessa siirrytdén organisaatiotasolta yksilGtasolle, tarvitaan hienojakoisempaa ja
psykologisempaa tarkastelua. Hyvd ammattitaito on monipuolista ja kokonaisvaltaista
kyvykkyyttd ja sisdltdd tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita. Kyvykkyydelld viitataan
usein laajempiin tyoeldmaéssa tarvittaviin metataitoihin ja patevyydella ty6tehtiviin liittyviin

valmiuksiin. (Viitala 2004, 51.)
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Osaaminen rakentuu védha vahélta pitkédn ajan kuluessa. Yksilon asiantuntemus muodostuu
tiedoista, taidoista ja kokemuksista. Tiedot ja taidot sisdltivit ammattitaidon, yleiset ja
sosiaaliset taidot, menetelmédt, mallit ja teoriat. Kokemus on keskeinen osa
kokonaisosaamista, silld se muodostaa viitekehyksen, jossa kaikki aiemmin hankittu tieto ja
taito auttaa hyodyntdméddn ja ymmaértdméddn uutta tietoa. Asiantuntemuksen liséksi
organisaation ndkokulmasta on tarkedd tyontekijdn kyky toimia ihmissuhdeverkostoissa ja
hankkia ja saada kdyttoonsd uutta tietoa. Muuta tyontekoon vaikuttavaa osaamista ovat
esimerkiksi arvot ja asenteet, vastuuntunto, motivaatio seké fyysinen ja psyykkinen energia.
(Kauhanen 2012, 146). Yksiloiden vilistd suhdepddomaa kutsutaan myds termilld
sosiaalinen pddoma. Talld tarkoitetaan tyontekoa tukevaa organisaatiokulttuuria, hyvaa
johtamista, tyOyhteisotaitoja, yhteisid arvoja ja aktiivista toimintaa yhteiseksi hyvéksi; toisin
sanoen yhteisollisyyttd. Myos asiakas- ja yhteistyOsuhteita voidaan pitdd sosiaalisena
pddomana. Henkilokohtainen inhimillinen pdioma on yksilosidonnaista ja héivida
tyOpaikalta yksilon eldkoidyttyd tai vaihdettua tyopaikkaa. (Larjovuori, Manka & Nuutinen
2015: 12)

Kompetenssi viittaa ihmisessé oleviin laajoihin osaamiskokonaisuuksiin ja resursseihin sekd
sithen, miten hidn pystyy hyodyntdmaan nditd eri kontekstissa. Kompetenssit ovat tietoja,
taitoja, kykyjd, kokemuksia, uskomuksia ja arvoja, jotka antavat perustan tyOeldmissi
toimimiselle ja yhteistydlle. Riitta Viitala (2021) jakaa kompetenssit kolmeen ryhméén.
Yleiset tyoeldméikompetenssit ovat valmiuksia, joita jokainen tyeldmissd oleva tarvitsee,
tyoskentelipd hdn missd tehtdvdssd tahansa. N&itd ovat esimerkiksi sosiaaliset taidot,
ongelmanratkaisutaidot, paineensietokyky ja sopeutumiskyky. Ammattikohtaiset
kompetenssit liittyvdt ammatilliseen osaamiseen (substanssiosaaminen) ja tehtavikohtaiset
kompetenssit tiettyyn tehtdvdin. Kompetenssid itseddn tirkedmpi kysymys on, miten
hallussa olevia resursseja saadaan jalostettua toiminnaksi, joka ei ole pelkéstddn tietoa tai
taitoa, vaan kykyd kéyttdd kaikkia resursseja erityisissd tilanteissa, esimerkiksi

ongelmanratkaisussa (Abelha 2020, 2.).

Kompetenssien ja osaamisen hahmottamiseksi on olemassa monia yksityiskohtaisia
luokitteluja ja teoreettisia kokonaisanalyysejd (Salomaa 2007, 133; Kepanen 2018, 40). Yksi
tapa on jakaa osaamista kovaan ja pehmeddn. Kova osaaminen (hard skills) kytkeytyy
tiettyyn tehtdviin tai alaan, koulutukseen, tekniseen osaamiseen, ICT-taitoihin, sddnndsten

tuntemiseen ja vélineiden hallintaan. Siihen liittyvd osaaminen ndkyy ammattitaitona, joka
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on helposti havaittavissa, kuvattavissa ja mitattavissa. Pehmeét taidot (soft skills) ovat ei-
spesifejd, asenteisiin liittyvid yleispdtevid taitoja, joiden varassa yksil0 pérjdd muiden
thmisten kanssa ja pystyy sdédtelemdin omaa toimintaansa. Pehmeit taitoja ovat esimerkiksi
kommunikointi, luovuus, tiimityd, konfliktien hallinta, esiintyminen, neuvottelu- ja
johtamistaidot (OPH 2019, 14; Viitala 2021, 41). Pehmeitd taitoja on vaikeampi mitata ja
opetella erillisind kykyind, silli ne ovat usein sulautuneina tiettyihin tilanteisiin tai
teknologiaan. Pehmeiden taitojen painotuksen nousu liittyykin megatrendiin, jossa
teknologia sulautuu kaikkeen ja inhimillinen osaaminen kietoutuu ldhes aina osaksi jotain
teknologiaa (Palonen & Gruber 2011, 41). Tutkimuksen mukaan innovatiiviseen
suoriutumiseen tarvitaan sekd pehmeitd ettd kovia taitoja ja toisen puuttumista ei voi
kompensoida toisen vahvuudella (Viitala 2021, 41). Yleisid tydeldmaétaitoja voidaan ja on
suositeltavaa kehittdd koulutuksessa, mutta niitd on mahdollista oppia myos koulutuksen
ulkopuolella. Koulutuksella kehitettdvid taitoja ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot,

kielitaito ja tiimityotaidot.

Opetus- ja kulttuuriministerion ja Opetushallituksen koordinoima hanke Osaaminen 2035
antaa ajankohtaisen katsauksen tydeldmaissé tarvittaviin taitoihin. Hankkeessa on tutkittu
vuodesta 2017 ldhtien eri ammattialojen osaamisen tarpeiden muutoksia ja ammattialojen
yhteisid osaamistarpeita keskipitkélld aikavililld vuoteen 2025 asti ja pyritty ennakoimaan
osaamistarpeiden muutoksia vuoteen 2035 asti. Tarpeiden kartoittamisessa on kiytetty
kvalifikaatioluokitusta, jonka tarkoituksena on auttaa organisaatioita analysoimaan ja
ennakoimaan niissd olevia osaamisresursseja. Kvalifikaatioluokituksessa osaaminen jaetaan
kolmeen tasoon (Opetushallitus 2019):
1. geneeriset osaamiset
- oppimisen ja osaamisen perustana ovat kognitiiviset taidot, metataidot sekéd
ominaisuudet, joita tarvitaan ty0ssé, harrastuksissa ja arjessa
2. yleiset tyoelimédosaamiset
- toimialat ylittdvit ja tyOeldmissd tarvittavat osaamiset, jotka voivat olla
luonteeltaan sekd kovia ettd pehmeiti tietoja ja taitoja
3. ammattialakohtaiset osaamiset
- kooste osaamisista, jotka ovat luonteeltaan spesifejd ja kovia
ammattialakohtaisia tietoja ja taitoja, mutta myos kyseiselld ammattialalla

vaadittavia geneerisid ja yleisid tydelaméosaamisia.
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Naiden liséksi kansalaiset tarvitsevat yhteiskunnassa pérjatikseen perusdigitaitoja, kuten
digitaaliset kommunikointitaidot, tiedon arviointitaidot ja tiedon digitaaliset jakamistaidot.
Kvalifikaatiot ovat luonteeltaan dynaamisia ja muuttuvia. Kaikkia aloja tutkittaessa
tarkeimmistd osaamisista 33 % oli geneerisid osaamisia, 45 % yleisid tydeldmiosaamisia ja
22 % kansalaisen perusdigitaitoja (OPH 2019, 42). Alla olevassa taulukossa kerrotaan,
minkalaisia sisdltojd osaamisen kvalifikaatioluokitukset saavat tyeldmassd télld hetkelld

yleisesti ja johto- ja asiantuntijatydssa (taulukko 2).

Taulukko 2. Osaamisen kvalifikaatioluokitus (Opetushallitus 2019; Hanhinen 2010, 67)

Osaamisen Esimerkkejd yleisisti perustaidoista ja Esimerkkeja johto- ja
taso merkitystidn nostavista taidoista asiantuntijaty0ssd merkitystdin
nostavista taidoista'
Geneeriset ajanhallintataidot, esiintymis- ja ongelmanratkaisutaidot
osaamiset ilmaisutaidot, kriittiset ajattelutaidot, oppimiskyky, innostamis- ja
vastuuntuntoisuus, kokonaisuuksien motivointikyky, vuorovaikutus-,
hallinta, joustavuus, stressinsietokyky, viestintd- ja kommunikointitaidot,
itseohjautuvuus, ongelmanratkaisutaidot yhteistyotaidot ja luovuus
Yleiset oman osaaminen kehittiminen, muutososaaminen, verkosto-,
tyoeldma- palveluorientoituneisuus, tunneily, kumppanuus ja sidosryhmédosaaminen
osaamiset sosiaaliset taidot, kognitiivinen joustavuus,
resilienssi
Ammattiala- | luovuus, kokonaisuuksien hallinta, monialaisten verkostojen
kohtaiset monikulttuurisuustaidot, aktiivisen johtamisosaaminen, yhteiskunnallisten
osaamiset kuuntelun taidot, yhteistyotaidot palveluiden kehittdmisosaaminen,
kokeilukulttuurin hy6dyntdminen

Julkisen hallinnon johtajille (ryhmd 10.4A) erityisid osaamistarpeita kohdistui
henkilokohtaisen osaamisen kehittimiseen ja johtamiseen, kehittimisosaamiseen ja

kokonaisuuksien hallintaan. (OPH 2019, 79, 96.)

Yksityiselld sektorilla tyontekijan kyvykkyyttd voidaan arvioida hinen tekeménsé tuloksen
perusteella. Yritykset palkkaavat yksiloitd, joilla on synnynndistd lahjakkuutta ja tiettyja
kompetensseja (subjektiivinen lahjakkuus) ja raatdloiviét tarvittaessa tehtivit kaytettdvissa
olevien kykyjen mukaan. Néin kyvyt pystytddn hyodyntiméén tdysimaardisesti ja yritys
maksimoi tuotoksensa. Julkisella sektorilla kyvykkyyden ilmeneminen on abstraktimpaa ja

sanoja lahjakkuus ja korkea suorituskyky kéytetddn varovaisesti. Tutkimusten mukaan

! Muu johto- ja asiantuntijatyd > Yhteiskunnallisen ja humanistisen alan sekd talouden asiantuntijat. Mydos
papit ja uskonnollisen eldmén erityisasiantuntijat on luokiteltu tdhan ryhmaén (10.2B/2636). Liséksi erikseen
ryhma “Julkisen hallinnon johtajat” (10.4A)
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lahjakkuus on julkisella sektorilla taitoja, joita kehitetddn kayttimalld niitd paivittdin.
Lahjakkuus ei ole vilttimaéttid synnynnéistd, vaan kehitettivissa ja opeteltavissa olevia taitoja
ja kykyjd sekd sitoutumista ja sopivuutta omaan tehtdvddn (objektiivinen lahjakkuus).
NPG:n ja yritysten sosiaalisen vastuun vaatimusten yleistyessd ndmé kaksi lahjakkuuden

tyyppid ovat ldhestyneet toisiaan. (Kravariti & Johnston 2020.)

Subjektiivista lahjakkuutta on jaoteltu edelleen pehmeéén ja kovaan ulottuvuuteen. Kovan
tai eksklusiivisen lahjakkuuden johtaminen (hard/exclusive talent management) tdhtdi
korkeaan potentiaaliin, tehokkaaseen suoritukseen ja kustannusten védhentdmiseen.
Tyokaluja ovat tyontekijoiden arviointi, suorituskyvyn hallinta, tyontekijoiden kehittdminen
ja palkitseminen ja tarvittaessa myos irtisanominen. Pehmeédssd tai inklusiivisessa
lahjakkuuden johtamisessa (soft/inclusive talent management) jokaisessa tyontekijdssi
ndhddén erityisid ominaisuuksia, jotka lisddvdt organisaation suorituskykyd. Kaikkia
tyontekijoitd tuetaan, kehitetddn ja sitoutetaan tasa-arvoisesti ja  strategisessa
henkildstovoimavarojen johtamisessa kehitetddn kaytdntdjd, joilla néitd tarpeita voidaan
tayttdd. Sithen miten julkinen sektori pystyy houkuttelemaan palvelukseensa lahjakkaita
tyontekijoitd, pystytddn vaikuttamaan sekd sisdisilla ettd ulkoisilla tekijoilld. Sisdisid
tekijoitd ovat organisaation maine, arvojen mukainen strateginen toiminta, jokaisen
tyontekijdin panoksen ymmirtdminen, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen
kohtelu ja johdon tuki. Julkisen sektorin haasteena on sen luonteeseen kuuluva
byrokraattisuus, joka asettaa rajoja toiminnalle (tyotehtdvien muokkaaminen, palkkaus,
palkkiot, uralla eteneminen, prosessien hitaus) ja innovatiivisuudelle. Julkisen sektorin
houkuttelevuuteen vaikuttava ulkoinen tekijd on erityisesti eri puolilta tuleva poliittinen,
lainsddddnndllinen, kulttuurinen ja taloudellinen ohjaus ja se, ettd painotukset saattavat

muuttua kulloistenkin paittdjien mukaan. (Kravariti & Johnston 2020, 82—84.)

2.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen (competence management, CM) kidsite on monitulkintainen. Lyhyesti
sanottuna osaamisen johtamisen tavoitteena on hankkia organisaatiolle hyddyllistd tietoa
(Viitala 2004, 49) ja kdytdnnOssa siitd puhutaan yleensd strategisena asiana tai kdytdnnon
esihenkilotyon nidkokulmasta. Osaamisen johtamista voidaan ldhestyd my0s laajemman

johtamiskisitteen, organisationaalisen arkkitehtuurin, kautta. Organisationaalinen
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arkkitehtuuri maéérittelee tilan, jossa organisaatio toteuttaa tehtdvddnsd. Se muodostuu
peruskdsitteistd (organisaatiorakenne, toimintaprosessit, henkildstGjohtamisen kdytdnnot,
arvot, visio ja kulttuuri), joiden muodostama kokonaisuus on tirkedmpi kuin mikdin
yksittdinen osatekijd sindnsd. Osaamisen johtamisen keskustelu Ildhti litkkeelle
liikkkeenjohtamisen yleisestd resurssindkdkulmasta (resource-based view) ja tiedon
johtamisen ndkokulmista, mutta nykyddn organisatorisen osaamisen ja strategisen
kilpailukyvyn rinnalla puhutaan yksiloosaamisista ja -kyvykkyyksistd. (Juuti & Luoma
2022, 92-101; Laine 2017, 47-49.)

Osaamisen johtaminen on yhdistelmé yhteisollisyyttd ja yksilollisyyttd, jossa zoomataan
vuorotellen laajoihin kokonaisuuksiin ja pieniin, yksil6ihin kiinnittyviin yksityiskohtiin.
Toisaalta kyse on yksiloissd olevassa osaamisesta, asenteista, oppimisvalmiuksista ja heidin
tekemistddn valinnoista. Osaaminen on kovan tiedon lisdksi kytkoksissd tahtoon,
sitoutumiseen, innostukseen, mielikuvitukseen ja luovuuteen sekd henkiseen ja fyysiseen
jaksamiseen. Ndma kaikki ovat monisidonnaisia resursseja, joita on vaikea ottaa haltuun
johtamisella. Yksiloosaamisen johtaminen tarkoittaa osaamisen tunnistamista ja tehokasta
kehittdmistd niin, ettd tyontekijilla on mahdollisuus pysyd mukana muuttuvassa
toimintaymparistdssd. Osaamisen johtaminen on siis dialogia olemassa olevan osaamisen ja
tulevaisuuden tarpeiden vililla (Wijers 2019, 54). Vastuu osaamisen kehittdmisestd on
kuitenkin viime kddessé yksilolld itselladan. (Ollila 2006, 54—-56; Ahokallio-Leppéld 2016,
85.)

Toisaalta organisaation osaaminen on summa sielld tydskentelevien yksiloiden
taitoyhdistelmisti. Osaamisen johtamisen tirkein tehtdvd on huolehtia siitd, organisaatiolla
kaytettdvissddn sen tarvitsema osaaminen. Osaaminen ei ole pysyvdd, vaan muuttuvaa ja
kehitettdvissd olevaa potentiaalia, johon pystytddn vaikuttamaan johtamisella,
tyOympdristolld ja erilaisilla interventioilla. Resursseja ei kannata pitdd kiinni
organisaatiossa on prosesseja, jotka eivdt toimi muuttuneessa toimintaympdristossd ja
resurssijaykkyydelld taas viitataan tilanteeseen, jossa organisaatio ei osaa hyddyntdd
hallussaan olevaa osaamista tai kohdentaa resursseja tarkoituksenmukaisesti (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2010, 160.) Téadmén péivén tarpeiden lisdksi johtajan tulee ennakoida
tulevia tarpeita ja huolehtia muutosvalmiudesta pitkdlld tdhtdimelld. Kaytdnnon tyOssi

yhteisollisen osaamisen johtaminen nédkyy siind, miten osaamisvoimavaroja hyodynnetién;
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miten erilaiset persoonallisuudet ja osaamiset yhdistetddn ja linkitetddn organisaation
tavoitteisiin.  Yhteisen  osaamisen  kehittdminen ja  kehittyminen tapahtuvat
vuorovaikutuksessa, joka edellyttdd tiedon virtaamista ja mahdollisuuksia reflektoida omaa
osaamistaan. Jos yksilollinen osaaminen jii irralleen tyOpaikan toimintakdytinteistd ja -
ympaéristostd, sen vaikutukset jddvét pieniksi. Joskus osaamisen johtaminen voi olla
irrallisten lisdkoulutusten karsimista, joskus taas pitkdlla aikavililldi muodostuneiden
kdytantojen ja asenteiden muuttamista niin, ettd uudelle osaamiselle tulee tilaa. (Ollila 2006,

54-56; Ahokallio-Leppéld 2016, 85; Larjovuori ym. 2015, 26.)

Digitalisaatio on tuonut ja tuo koko ajan yha uusia tydn muotoja (etéty0, jaetut alustat) sekd
vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen keinoja. Osaamistakin voidaan kehittdd monenlaisilla
digitaalisilla oppimisalustoilla ajasta ja paikasta riippumatta. Omista, henkildston ja johdon
digitaalisista kyvykkyyksistd huolehtiminen on télld hetkelld henkil6stdjohtamisen keskeisia
tehtavid. (Salojarvi 2018, 11; 17.) Digitalisaatio on muuttanut myos palvelun tarjoajan ja
kayttdjan vélistd suhdetta. Ihmiset ovat autonomisempia ja haluavat yhd useammin olla
aktiivisia toimijoita itseddn koskevissa asioissa. lThmiset ovat yhd enemméin mukana
palveluiden ja tuotteiden toteuttamisessa, ja tima vaatii aikaa ja tilaa yhteisen nikemyksen
muodostamiseen (Wijers 2019, 38). Spesialistien ja asiakaspalvelijoiden rinnalle ja sijaan
tarvitaan neuvojia (generalisti), jotka ohjaavat, kannustavat ja auttavat thmisid oivaltamaan
itse asioita. Neuvojalta ei edellyteti pitkédlle erikoistunutta tietyn alan osaamista, vaan taitoa
johdattaa asiakas 10ytdmaédén itse tarvitsemansa tieto ja halua ldhestyd asiakkaita aiempaa
epdmuodollisemmassa suhteessa. Muutos spesialistista generalistiksi saattaa olla
tyontekijdlle vaativa. Se pitdd usein sisdllddn hierarkian purkamista ja tarkkarajaisesta
professiosta luopumista. Muutos on nopeaa, joten vastaan tulee odottamattomia tilanteita.
Tyontekijaltd edellytetddn sopeutumiskykyéd ja tekeméalld oppimista sekd hienotunteisuutta
ja herkkévaistoisuutta ymmartdd, mitd palvelua tai tietoa tai minkélaista ohjausta asiakas
tarvitsee. Muutosta kuvaa hyvin mielikuva, jossa kasvokkain (face-to-face) tapahtuneiden
kohtaamisten lisdksi tarvitaan paljon rinnalla kulkemista (shoulder-to-shoulder). (Pors 2015,

178, 184-185.)

Uuden julkisen hallinnan (new public governance, NPG) keskidssd on julkisen hallinnon
suhteet muihin toimijoihin ja toiminta on hyvin kehittdmisorientoitunutta. Kompleksisen
toimintaympdriston ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan useita toimijoita ja NPG on

tietoinen askel kohti valtion, markkinoiden ja kansalaisyhteiskunnan tasapainon 16ytymista.
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Se perustuu valtion, markkinoiden ja kansalaisyhteiskunnan ldpindkyvyyteen,
tilivelvollisuuteen, luottamukseen ja verkostoitumiseen. Yhteistydssd kansalaiset tai jasenet
ndhdién aktiivisina toimijoina, joilla on mahdollisuus osallistua itsedén koskevien asioiden
suunnitteluun ja kehittimiseen. Avainsanoja ovat yhteistyd, yhteisollisyys, osallisuus ja
demokratia. Vaikka julkisen toimijan rooli on usein liikkeellepanija ja koordinaattori, sen on
hyvéa hakeutua yhteistyohon aktiivisesti ja tarjota resurssejaan, osaamistaan ja tietoaan myos

muille. (Autioniemi 2015, 120; Leinonen 2023; Osborne 2010.)

Yhteistyoverkostoissa toimiminen perustuu vapaaehtoisuuteen, tasavertaisuuteen ja
vastavuoroisuuteen ja kaiken pohjalla on luottamus siihen, ettd osaamisen ja voimavarojen
yhdistdminen tuottaa kaikille toimijoille synergiaetuja (Eriksson, Telivuo, Pyyhtinen,
Kullman, Hénninen & Smedlund 2015, 163—164). Vuorovaikutusta tapahtuu sisdisesti ja
ulkoisesti ja virallisissa ja epévirallisissa suhteissa ja mukana on organisaatioiden lisdksi
yksiloitd henkilokohtaisine tietoineen ja ndkemyksineen. Digitalisaatio ja verkostoissa
toimiminen vaativat uudenlaista johtamisen kulttuuria. Kasvokkain tapahtuvasta
johtamisesta siirrytddn digitaaliseen ja virtuaaliseen ldsndoloon ja johtajuudelta odotetaan
entistd yksilollisempdd ja joustavampaa otetta, jossa huomioidaan diversiteetti.
Yhteistyoverkostoissa organisaation johdon pitdd péaistdd irti kontrollistaan ja antaa valtaa
ja vastuuta alemmille tasoille, silld tyontekijilld on oltava autonomia késitelld sidosryhmidin
itsendisesti. Tdmd voi johtaa epdselviin tai pddllekkiisiin rooleihin ja joskus roolit on
madriteltdvd tapauskohtaisesti. Johdon on kuitenkin pysyttivd selvilla siitd, ketd
verkostoissa on mukana, millaista vaikutusvaltaa heilli on ja mitd muodollisia ja
epévirallisia rooleja tyontekijoilld on. Erityisen tdrkedd on tietdd, jos joku on ottanut haltuun
tehtdvid tai vastuita, jotka eivit kuuluneet hidnelle alun perin. Verkostoissakin toiminnan on
oltava linjassa organisaation strategian, rakenteen ja arvojen kanssa. Johtajan tehtivd on
poimia verkon “melusta” organisaatiolle arvokkaat havainnot ja viestid niistd organisaation
eri tasoille. Verkostossa toimiessa ei valttimaéttd saavuta kaikkia omia tavoitteitaan, vaan
taytyy olla valmis myo6s kompromisseihin. Luottamukseen ja vastavuoroisuuteen
perustuvassa verkostossa saavutetaan kuitenkin parhaimmillaan asioita, joita kumpikaan

organisaatio ei olisi voinut saavuttaa ilman toista. (Wijers 2019, 30, 88, 175-181.)

Samaan aikaan yhteisollisyyden kédsite on muuttunut. Yksilollisyyden lisdéntyessa
emotionaalinen kokemus yhteisdon syntymisestd on muuttunut. Verkkomaailma on

voimistunut kehitysti, jossa yhteisoon halutaan kuulua yksiloind (yksiléllinen yhteisollisyys
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tai yksilond yhteisossd). (Kangaspunta 2011, 7-8.) Salomidki nostaa esiin Heelasin &
Woodheadin (2005) termin subjektiivinen kdinne, jota he pitdvit suurimpana muutoksena
sitten Euroopan kristillistimisen. Sen mukaan ihmiset méérittdvit eliméédnsa ensisijaisesti
omista subjektiivisista kokemuksistaan ja tarpeistaan késin, eivitké osana tradition jatkumoa
tai yhteison jisenind. Tradition ja kulttuurin sijaan ajattelussa korostuu itsendisen valinnan

tekeminen. (Saloméki 2022, 231-232.)

3 REKRYTOINTI JULKISEEN VIRKAAN

3.1 Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen

Liiketoiminnan strateginen johtaminen ja ihmisndkokulma yhdistyvdt strategisessa
henkilostovoimavarojen johtamisessa. Henkildstovoimavarojen johtamisen taustalla olevat
mallit kehittyivéit vihitellen yhtd matkaa inhimillisestd pddomasta kdytdvan keskustelun
kanssa ja viimeisin kehitysvaihe ldhti litkkeelle 1990-luvun alussa. Tuolloin julkaistiin
osaamispainotteisen henkildstovoimavarojen johtamisen kaksi klassikkoteosta (Ulrich &
Lake 1990; Prahalad & Hamel 1990), joissa inhimillinen pddoma nostettiin organisaation
kilpailukyvyn tarkeimmaksi ldhteeksi. Long & Vickers-Koch (1995) ja Gratton (2000) toivat
keskusteluun mukaan kyvykkyyden eri lajien (tuki-, perus-, kriittinen ja huippukyvykkyys)
tunnistamisen ja vahvistamisen ja ndiden sitomisen toisiinsa strategisilla prosesseilla. (Juuti

& Luoma 2022, 92).

Organisaation perustehtdvin ja strategioiden toteutuminen edellyttdd, ettd kdytossd on
riittdivd  madrd  oikeanlaista  henkilostovoimavaraa  (Human resources, HR).
Henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan organisaation nédkokulmasta tehtivdd jatkuvaa
kartoitusta ja ennakointia ty0voimakysynnin ja -tarjonnan suhteen (Syvéjarvi 2005, 86;
Kauhanen 2012, 70) ja henkilostostrategialla pyritddn valmistautumaan jo ennakolta
tehtdvien, prosessien ja toimintaympériston muutokseen ja niiden aiheuttamiin
kehityshaasteisiin. Lisdksi henkilOstOstrategiaan voidaan siséllyttdd linjauksia tdrkeind
pidetyisté asioista, kuten osallisuus, ikdjohtaminen tai vastuullisuus (Viitala 2021, 186—187).
Erityisesti esihenkil6iltd vaaditaan sensitiivisyyttd tydvoiman tarpeisiin (Vuorenmaa 2012,

114).
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Henkilostojohtaminen tai  henkildstovoimavarojen johtaminen (Human resource
management, HRM) on keskeisessd roolissa siind, minkélaiseksi organisaation osaaminen
kehittyy ja miten sitd pystytddn kdyttdmddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
HRM:n toimintoihin kuuluvat kdytdnnossd kaikki organisaation toiminta, jolla pyritddn
hankkimaan ja kehittdimdan henkilGstoresursseja ja nithin = sitoutunutta péddomaa.
Henkildstgjohtamisen yleinen pddmdidrd on mahdollistaa henkildston osalta yrityksen
toiminta ja organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen (Viitala 2021, 12), joten
organisaation ndkokulmasta rekrytointi, palkitseminen, kehittdminen ja motivointi ovat
investointia tulevaisuuden tuottoihin. Lisdksi HRM:een voidaan laskea kuuluvaksi kaikki ne
organisaatioprosessit, jotka koskettavat ihmisen ja organisaation vélistd suhdetta.
Henkilostoresurssien suuntaaminen, kouluttautuminen, verkostoituminen ja hyvinvoinnista
huolehtiminen ovat satsausta inhimilliseen pddomaan. (Larjovuori ym. 2015, 9, 24.)
Henkildstovoimavarojen johtamisella on siis varsin keskeinen rooli organisaation

hyvinvoinnin tukijana. (Syvdjarvi 2005, 19).

Strateginen henkildstovoimavarojen johtaminen (strategic human resource management,
SHRM) voidaan maddritelld suunniteltujen henkilostévoimavarojen kayttoonotoksi ja
malliksi, jonka tarkoituksena on mahdollistaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen.
Strategisessa henkilostOvoimavarojen johtamisessa tarkastellaan yksittdisten toimintojen
sijaan koko HR-jdrjestelmdd ja kokonaisvaltaisen ldhestymisen tuomaa mahdollista
synergiaetua. Tarkastelun keskidossd on ne toiminnot, joilla edistetddn strategisten
tavoitteiden saavuttamista ja parannetaan suorituskykyid. Kiihtynyt kilpailu osaavista
tyontekijoistd haastaa julkista sektoria ja potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelemiseksi

organisaatioiden on tirked ymmartia tyohon liittyvid motivaatioita ja odotuksia.

Viime vuosien tutkimusteemoja ovat esimerkiksi olleet tyOtyytyvéisyys, sitoutuminen
tyohon ja organisaatioon, kansalaisuuskdyttiytymiset, kestdvd kehitys ja yritysten
sosiaalinen vastuu. Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa (nonprofit organization,
NPO) SHRM:n tutkimukselle on tyypillistd hajanaisuus, silld ldhestymistavat, menetelmat
ja empiiriset tutkimuskohteet ovat heterogeenisid. Yhteisend nimittdjdnd on ldhinnd niiden
asema ulkoisten paineiden ja arvojen vélisessd jannitteessd. (Baluch, & Ridder 2021, 598—

600; Boon ym. 2018, 39.)
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Organisaation tavoitteisiin ja ominaisuuksiin vaikuttavat monet monimutkaiset
vuorovaikutukset ja prosessit. Voittoa tavoittelemattomien instituutioiden tehtdvadn
vaikuttavat lisdksi ainutlaatuiset sosiaaliset ja kulttuuriset ilmiét. Baluch & Ridder (2013)
viittaavat Akingbolaan, joka on tutkinut sosiaalisten ja kulttuuristen ilmididen vaikutusta
voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden institutionaalisiin resursseihin ja valmiuksiin.
Hénen mukaansa voittoa tavoittelemattoman organisaation tulos on suoraan yhteydessi
tyontekijoiden taitoihin ja asenteisiin. Jotta organisaatio onnistuu saamaan osaavaa
henkil6stod ja vapaaehtoisia, jotka ovat valmiita sitoutumaan toimintaan, sen on
sosiaaliset tarpeet, sidosryhmadt, rahoittajat ja lainsdddanto sekd ndiden viliset prosessit ja

vuorovaikutus. (Baluch & Ridder 2021, 601-602.)

Vahvan vision tunnistaa siitd, ettd se puhuttelee sydidntd (miksi), kédsid (miten) ja paiti
(mitd). Sydén viittaa tavoitteeseen, joka kannustaa kehittyméén, mutta tuntuu mahdolliselta
saavuttaa. Kidet antavat vélineet, joilla visiota tavoitellaan ja pddlld tarkoitetaan selkeésti
sanoitettua kieltd ja toimintatapoja. (Wijers 2019, 77.) Voittoa tavoittelemattoman
organisaatioiden tehtdvi perustuu usein ainutlaatuisiin arvoihin, tavoitteisiin ja missioon.
Ainutlaatuinen tehtdvd antaa niille kilpailuetua ja toimii strategian ldhtokohtana.
Toimintaympéristostd tulee viistdmittd ulkoisia paineita, kuten tehokkuuden ja
rationalisoinnin vaatimukset, jotka vaativat ammattimaista toimintaa (kuvio 1). Jannitteet
tehtdvdn ja ammattimaisuuden vélilld johtavat erilaisiin reaktioihin, mika jattdd tilaa
johtamiseen liittyvélle harkintavallalle (1). Johtamisessa tasapainoillaan strategisen (2a) ja
resurssipohjaisen (2b) suuntautumisen vélilld ja tutkimuksen mukaan siind korostuu
hallinnollisuus. Ulkoisia tekijoitd ei juurikaan pystytd ennakoimaan, vaan niihin vastataan
reaktiivisesti ja henkilostohallinnassa keskitytdin kustannusten vihentdmiseen ja toiminnan
tehostamiseen (kova HRM). Tyontekijdldhtdinen johtaminen on enemmainkin ihanteellista
retoriikkaa kuin realismia ja kdytdnnOssd johtaminen on aina jossain hallinnollisen ja

tyontekijilahtdisen vilimaastossa.
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Strateginen suuntautuminen

Ulkoiset suuntaa ja tavoitteita ohjaavat erilaiset kontekstit ja organisatoriset tekijat
N — erilaisia HR-kaytantoja — SHRM:n maaraavina tekijoina ulkoiset tekijat ja -
paineet organisaation sisdiset ominaispiirteet Prosessit Tuotokset
(2a) ylimman johdon vastuu HR-tulokset
2
— Johtamisen muoto J a 1éy15p166npanor! niukat tai organisaation suoritus-
Jéannitteet rajalliset resurssit kyvyn tulokset
. Hallinnollinen Hybridi Tyontekiji-
Johtamisen Y |3;i htéin ejn puutteet taloudelliset tulokset
harkinta- | (1) (3) | tévtanténpanossa (4)
valta ad hoc ja reaktiivinen ristiriitaisten yhdenmukaisuus tydntekijéiden kasitykset
vaatimusten mission kanssa
Vaihtelevat kova HRM tasapainottaminen . o odotukset
. sisainen motivaatio
reaktiot useat eri HRM-tavat
3
(2b)
Ainut- Resurssipohjainen suuntautuminen
laatuiset suuntaa ja tavoitteita ohjaa organisaation tehtévéan kanssa linjassa oleva
arvot, inhimillinen ja sosiaalinen padoma (sisainen motivaatio, sitoutuminen ja
o q luottamus seka rakenteellisissa ja kognitiivisissa suhteissa oleva paaoma)
tavoitteet ja — SHRM:n maaraavina lekiit‘)in{a‘ yhteinen visio, arvot ja normit

missio

Kuvio 1. Strategisten henkildstévoimavarojen johtaminen voittoa tavoittelemattomassa
organisaatiossa (mukaillen Baluch & Ridder 2021, 609)

Erilaisten johtamismuotojen vaikutusta voittoa tavoittelemattomia organisaatioiden
prosesseihin on tutkittu hyvin vihén. Vaikka organisaatiot siirtyvét kohti ammattimaisempaa
toimintaa, tiettyyn erikoisalaan suuntautuneiden johtajien rooli séilyy tidrkednd. Muutoksessa
ndyttdd olevan keskeistd kyky sopeutua ulkoisiin paineisiin ja organisoida muutosprosesseja.
Onnistumista vaikeuttavat tdytdntdonpanon niukat resurssit, kuten johtoryhmén koulutuksen
ja taitojen puute, epdyhtendiset kdsitykset laadusta ja tasosta seki suorituskyvyn mittaamisen
vaikeus. Puutteet tdytdntdonpanossa tarkoittavat esimerkiksi katkoksia tavoitteiden ja niiden
saavuttamisen arvioinnin vililld. Katkoksia voi olla myos toteutettujen HR-kdytantojen ja
tyontekijoiden kisitysten vélilld. Tyontekijoilld ei esimerkiksi ole yhtendistd kasitysta siitd,
mité heiltd odotetaan ja mink&laisesta toiminnasta palkitaan. (Baluch & Ridder 2021, 613—

614.)

Strategia ei ole jotain, joka annetaan ylhailtd, vaan toiminnan suunta, jonka toteuttamiseen
tarvitaan kaikkien panosta. Sen toteutumisessa on keskeistd, ettd kaikilla on sama kisitys
siitd, mihin ollaan pyrkiméssé ja mitd pitdéd tehdd. Johtajuutta voidaan kuvata sosiaalisena
vaikuttamisprosessina, jonka tavoitteena on, ettid organisaation kaikilla hierarkkisilla tasoilla
on sama kasitys merkityksistd (Alvesson 2019). Alvesson on tutkinut Baluch & Ridderin
kaaviossa mainittua katkosta HR-toimien ja niiden kokemuksen vililld esithenkilo—
alaissuhteissa esiintyvidni johtamisen konvergenssina ja divergenssind. Kun yksil6llinen ja

yhteisollinen osaaminen, motivaatio ja innostus ovat linjassa organisaation tavoitteiden
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kanssa, muodostuu positiivinen spiraali, joka nikyy tavoitteiden saavuttamisen liséksi tyon
mielekkyytend, sitoutumisena ja tyohyvinvointina. HR-kdytdnndt ja organisaation
myonteisend kokevat tyontekijdt pysyvit todenndkdisemmin tydtehtavissddn. Kriisiaikoina
uskollisuus, sitoutuminen ja osallistuminen jopa lisddntyvit voittoa tavoittelemattomissa

organisaatioissa (Baluch & Ridder 2021, 615).

Prosessien ja HR-kéytdntojen muuttuminen tuotoksiksi (kuvion 1 kohta 4) on kaikille
organisaatioille kriittinen vaihe ja sitd kuvataan usein termilld henkildstdvoimavarojen
musta laatikko.  Téssd vaiheessa organisaation koko aineeton pddoma ja kaikki
organisaatiossa vaikuttavat tekijit tulevat jossain midrin ndkyvidksi ja mitattavaksi.
Suorituskykyd mittaavien tutkimusten tulokset ovat kuitenkin hajanaisia. Tuloksiin
vaikuttavat tekijit ovat moninaisia ja muuntautumiskykyisid, joten niitd on vaikea mitata ja
syy-seuraussuhteita ovat episelvid. Esimerkiksi hyvéstd tyostd maksetut ylimaariiset
palkkiot eivit valttdmattd lisda tyytyvdisyyttd ja tiedon jakamista. (Baluch & Ridder 2021,
614-615; Larjovuori ym. 2015.)

Strategisessa keskustelussa puhutaan suunnittelun sijaan yhd enemmain strategian
johtamisesta tai strategisesta ajattelusta; strategia kehkeytyy arjessa, rakentuu kaikissa
kohtaamisissa ja muotoutuu jokapdivdisissd tarinoissa (Juuti & Luoma 2022, 254).
Strategisella henkilostovoimavarojen johtamisella rakennetaan pohjaa sille, ettd tyontekijét
ymmartivat merkityksensd kokonaisuudessa ja ndin organisaation aineelliset ja aineettomat
pddomat pystytddn kytkemddn toisiinsa. Strategisen henkildstovoimavarojen johtamisen
tirkednd tehtdvidnd on rakentaa osaamisketju organisaatio strategisista kyvykkyyksisti

jokaisen yksilon osaamiseen (Kilpinen 2022, 163).

3.2 Rekrytointi osaamisen hankkimisena

Rekrytointi (recruitment, recruiting) tarkoittaa kaikkia toimenpiteitd, joilla pyritdén
turvaamaan, ettd tarjolla on riittivd madrd osaavaa tyovoimaa. Yleisimmin silld tarkoitetaan
uuden henkildn etsintdd ja arviointia, ohjaamista oikeaan tehtdvdin sekd perehdyttdmista
uuteen tyOsuhteeseen. Suppea médritelmd késittdd tehtdvankuvan maédrittelyn,
ilmoitusmenettelyt sekéd tyonhakuprosessin. (Koivisto 2004, 22-23; Salojarvi 2013a, 120.)
Riittdvén tyontekijimédrdn turvaaminen ldhtee kuitenkin litkkeelle jo opiskelualaansa

miettivistd koululaisista ja opiskelijoista. Opintojen aikana erityisid vaikuttamisen paikkoja
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ovat harjoittelu- ja tyossdoppimisjaksot ja niissi tarvittava ohjausosaaminen. Kolmas, tarked
vaihe on valmistuvien rekrytoiminen omalle alalleen ja koulutusta vastaaviin tehtdviin.
(Kirkkohallitus 2013, 2.) Téassd tutkielmassa rekrytointi kdsitetdén laajana osaamisen
johtamisen kokonaisuutena ja tarkastelun kohteena on vaiheet tarpeen ja resurssien
madrittelystd henkilovalintaan asti. Opiskelijoiden rekrytoiminen ja uudessa tyOssd
aloittavien perehdyttiminen ovat tirked osa rekrytointia, mutta ne on rajattu tdmin

tutkielman ulkopuolelle.

Rekrytointi on henkildstdjohtamisen prosesseista yksi kaikkein strategisimpia. Salojiarven
(2013a, 119) mukaan henkildstoresurssit ovat suuressa organisaatiossa jatkuvasti virtaavassa
tilassa (flow of people), joten rekrytointikin voidaan ajatella jatkuvana prosessina, jossa
toimintaympadristod analysoidaan ja osaamistarpeita ennakoidaan jatkuvasti. Organisaation
visio ja strategiset tavoitteet madrittavit, minkd verran ja minkélaista viked ja osaamista
tarvitaan — ei pelkdstidn rekrytointihetkelld, vaan my0s tulevaisuudessa. Uusi tyontekija tuo
organisaatioon tietoja, taitoja, kyvykkyyttd, asenteita ja arvoja ja katselee organisaatiota
tuorein silmin. Jos hidn malttaa suhtautua tilanteeseen riittdvélli noyryydelld ja
organisaatiossa on valmius tarkastella omaa toimintaa, uudelta tyontekijdltd voi saada
arvokasta tietoa. Tieto voi olla kehittdmisen kohteita, mutta yhtd hyvin vaalimisen arvoisia
asioita. (Viitala 2005, 241). Vastavalmistunut tyontekija tuo tullessaan tuoreen
koulutustaustan varustamia ajantasaisia tietoja ja pitkdn tyouran tehneelld on

tyokokemuksen kartuttamia taitoja (Viitala 2005, 241).

Rekrytointi on aina myds muutostilanne, joka vaikuttaa koko tydyhteisoon. Prosessin
hallinta (suunnitelmallisuus, ldpivienti), lapindkyvyys (tiedottaminen), oikeudenmukaisuus
(hakijoiden kohtelu, valintakriteerit) ja menestys (hakijoiden méaéard ja laatu) kertovat
tyontekijoille organisaation arvoista ja toimintatavoista. Jos strategiassa tai puheissa
mainittujen arvojen ja kdytdnnon toimenpiteiden vélilld on ristiriitaa, se tuo epédluottamusta
koko organisaatiokulttuuriin. Oikeudenmukaisuuden toteutumista seurataan erityisen
tarkasti. Jos valintaperusteet eivit ole kestdvét, vaan niistd heijastuu tietyn ominaisuuden
suosimista tai sopivaan suuntaan muotoilemista, tehddén karhunpalvelus organisaation
lisdksi my0s tydssé aloittavalle henkilolle. Rekrytointitilanteissa koko henkiloston osaamista
ja ammattitaitoa asemoidaan uudelleen ja péétoksilld pystytddn vaikuttamaan siihen, ettid
tyOtehtivit jakautuvat tasaisesti ja tyotehtdvit ovat suhteessa kéytettdvadn aikaan (Stenvall,

Syvéjarvi & Vakkala 2008, 21, 57-63; Salojarvi 2013a, 119.) Rekrytointitoimenpiteiden
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strategisuutta lisdd se, ettd pdatokset ovat kauaskantoisia ja kerran tehtyéd rekrytointia on

koeaikaa lukuun ottamatta vaikea muuttaa.

Rekrytointi on keskeinen keino, kun organisaation osaamista uusinnetaan ja kehitetdén.
Uutta osaamista hankitaan myos henkildston kouluttamisen ja kehittdmisen kautta, mutta
rekrytointi on usein nopein keino. Kun rekrytoinnissa painotetaan osaamista, prosessissa
joudutaan maédrittelemédén henkilon tehtdva ja vastuualue ja minkélaista osaamista niméa
vaativat, mitd erilaisia osaamisia henkiloltd edellytetdin (vuorovaikutusosaaminen,
persoonaan liittyvdt valmiudet jne.) ja miten ndméd parhaiten todennetaan
rekrytointivaiheessa (Viitala 2005, 239-240). Salojarvi (2013a, 129) jakaa osaajaprofiiliin

viiteen osa-alueeseen:

kokonaisolemus: ulospéin suuntautuneisuus, aktiivisuus jne.

patevyys: koulutus, kokemus, kompetenssit

henkil6kohtaiset ominaisuudet: kyky omaksua uutta, ongelmanratkaisu, nopeus jne.
motivaatio

muut ominaisuudet: paineensietokyky, palvelusenne

IS

Osaajaprofiilin maarittdminen helpottaa ilmoitustekstin laatimista ja sen avulla pystyy
muodostamaan  kriteerit  lopulliselle  valinnalle.  Henkilostdammattilaisten  ja
Tydoterveyslaitoksen tekemén tutkimuksen mukaan rekrytoinneista joka kolmastoista menee
pieleen. Jos prosessia ei hoideta tarkasti ja haettavaa profiilia mietitd tarkkaan, tyontekijan
ja tyonantajan odotukset eivit vilttdmattd kohtaa. Haastattelussa edukseen ollut ulospéin
suuntautunut hakija ei ehkd istukaan organisaatiokulttuuriin ja aiheuttaa ristiriitoja
tyOyhteisossd. Onnistuneen rekrytoinnin varmistamiseksi Viitala suosittelee, ettd tehtdvit,
vastuualueet, osaajaprofiili, tyontekijin sijoittuminen organisaatioon ja
tyopaikkailmoitusteksti valmistellaan huolellisesti ja henkilovalinnan jilkeen kaytetdin

rohkeammin lain sallimaa mahdollisuutta koeaikaan. (Pro Henkil6sté 2018).

Rekrytointi on aina tilannesidonnaista ja siind punnitaan tyon ja tyontekijdn valmiuksien
yhteensopivuutta. Ulkoisella yhteensopivuudella arvioidaan yksikdon ominaisuuksien ja
toimialan vaatimusten vastaavuutta ja sisdiselld yhteensopivuudella arvojen ja
henkilokemioiden synergiaa (Santalainen 2009, 278). Julkisella sektorilla tyotyytyvaisyytti
ennustaa halu palvella yhteiskuntaa omien arvojen pohjalta ilman, ettid takana on toiveita

suurista taloudellisista palkkioista.
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Rekrytointitilanteessa asenne on yksi tidrkeimpid osa-alueita. Se kertoo, sopeutuuko
tyontekijd muuttuviin tilanteisiin ja onko hédn valmis satsaamaan oman osaamisensa
kehittamiseen (Kauhanen 2012, 147). Asenteen lisdksi organisaatiossa joudutaan tekeméadn
valintoja esimerkiksi sen suhteen, hankitaan jo valmista osaamista (tyontekijad) vai

asennetta ja potentiaalia (tyOuraa).

Virantdytté on kokonaisuudessaan hallintomenettelyi, johon sovelletaan virkamiesoikeuden
erityisid menettelysdddoksid ja tidydentdvisti hallintomenettelyn yleistd lainsdddantoa.
Julkisten virantdyttojen lainsddadannon tavoitteena on saada julkisyhteisdjen palvelukseen
pdtevid ja ammattitaitoisia henkilditd ja ndin edistda julkista etua. (Koskinen & Kulla 2019,
132, 150—-151.) Suomen laki edellyttda, ettd ihmisid kohdellaan yhdenvertaisesti. Kielletyt
syrjintdperusteet voidaan jakaa kolmeen ryhmddn. Henkiloon sidonnaisia kiellettyji
syrjintdperusteita ovat ikd, syntyperd ja etninen alkuperd, kansalaisuus ja sukupuoli. Tasa-
arvolaissa (609/1986) kielletddn sukupuoleen liittyvin syrjinndn lisdksi sukupuoli-
identiteetin tai sukupuolen ilmaisuun perustuva syrjintd. Henkilon mielipiteistd ja
vakaumuksesta johtuvia kiellettyjd syrjintdperusteita ovat uskonto, vakaumus, poliittinen
toiminta ja ammattiyhdistystoiminta. Kolmantena ryhmédnd ovat muut kielletyt
syrjintdperusteet, kuten kielitaito, terveydentila, vammaisuus, perhesuhteet ja sukupuolinen
suuntautuminen. Perustuslaki, tydsopimuslaki ja yhdenvertaisuuslaki madrittelevit

yhdenvertaisuutta, tasapuolista kohtelua ja syrjintid seuraavasti:

Yhdenvertaisuus (perustuslaki 1999/731 6 §):

Ihmiset ovat yhdenvertaisia lain edessd. Ketddn ei saa ilman hyvdksyttivid perustetta
asettaa eri asemaan sukupuolen, idn, alkuperdn, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden tai muun henkiloon liittyvin syyn perusteella. - -
Sukupuolten tasa-arvoa edistetddn yhteiskunnallisessa toiminnassa sekd tydeldmdssd,
erityisesti palkkauksesta ja muista palvelussuhteen ehdoista mddrdttdessd, sen mukaan kuin
lailla tarkemmin sdddetddn.

Tasapuolinen kohtelu ja syrjintikielto (ty6sopimuslaki 2001/55, 2 luku, 2 §):
Tyonantajan on kohdeltava tyontekijoitd tasapuolisesti, jollei siitd poikkeaminen ole
tyontekijoiden tehtdvit ja asema huomioon ottaen perusteltua. - - Yhdenvertaisuudesta ja
syrjinndn kiellosta sdddetddn yhdenvertaisuuslaissa (1325/2014). Tasa-arvosta ja
sukupuoleen perustuvan syrjinndn kiellosta sdddetdidn naisten ja miesten vilisestd tasa-
arvosta annetussa laissa (609/1986).

Syrjinniin kielto (yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 8 §):
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Ketddn ei saa syrjid idn, alkuperdn, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen,  poliittisen  toiminnan,  ammattiyhdistystoiminnan,  perhesuhteiden,
terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkiléon liittyvin
syyn perusteella. Syrjintd on kielletty riippumatta siitd, perustuuko se henkilod itseddn vai
jotakuta toista koskevaan tosiseikkaan tai oletukseen. Vilittomdn ja vdlillisen syrjinndn
lisdksi tdssd laissa tarkoitettua syrjintdd on hdirintd, kohtuullisten mukautusten epddminen
sekd ohje tai kdisky syrjid.
- 17 § Syrjivdn tyopaikkailmoittelun kielto: Tyonantaja ei saa avoimesta tyopaikasta,
virasta tai tehtdvdstd ilmoittaessaan oikeudettomasti edellyttdid hakijoilta tdssd
laissa tarkoitettuja henkiloon liittyvid ominaisuuksia tai seikkoja.

Syrjinndn estdvit lait ohjaavat kaikkia virantdyttotilanteita ja rekrytoiminen mainitaan
erikseen yhdenvertaisuuslaissa. Tasa-arvolain kahdeksannessa luvussa on erikseen maininta
syrjivistd menettelystd tyohonotossa: jos tyonhakutilanteessa syrjaytetddan henkild, joka on
ansioituneempi kuin valituksi tullut toista sukupuolta oleva henkilo, tyonantaja syyllistyy
syrjivddn menettelyyn. (Koskinen & Kulla 2019, 143-144.) Viitasalon (2015) mukaan
tyOnantajat perustelevat ikédsyrjivid kaytidnteitddn usein organisaation ikdrakenteen
muokkaamisella. Tyopaikan ikdrakenne voi olla perusteena varttuneen tyontekijin
palkkaamatta jattdmiselle, mutta ainoastaan silloin, kun ikdrakenteen muutostavoite kiy ilmi
tyOpaikkailmoituksessa, tyOpaikan  henkilostoraportissa ja  muissa  vastaavissa
dokumenteissa. Syrjintétilanteissa konkreettisten todisteiden 10ytyminen on vaikeaa, joten
esimerkiksi ikdsyrjintddn liittyvid oikeustapauksia on vidhidn. (Viitasalo 2015, 16).
Tyonantajalla pitdd olla yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelmat, jos sen palveluksessa on

saannollisesti vahintddn 30 tyontekijaa.

3.3 Julkisoikeudellinen virkasuhde

Julkisten organisaatioiden kirjo on laaja ja ulottuu ministeridistd yritysméaisesti toimiviin
liikelaitoksiin. Niitd yhdistii se, ettd hallinnosta ja toiminnasta sdddetién lailla ja asetuksilla,
ja tehtivit sekd tyonjaot on madritelty alemman asteisilla sdéddoksilld ja ohjeilla (Ikonen
2015, 44-48). Julkisen hallinnon erityispiirteitd voidaan tarkastella kolmesta nikdkulmasta.
Ensinndkin organisaation tehtdvdnid ei ole ensisijaisesti voiton maksimoiminen tai
taloudellisen hyddyn aikaansaaminen, vaan yhteiskunnallisen hyvén tuottaminen. Toinen
erityispiirre on moniulotteinen ja kompleksinen péédtoksentekojirjestelma. Julkisissa
organisaatioissa on aina ldsnd sekd poliittista ettd virkamiesten toteuttamaa johtamista ja

ndiden véliset valtasuhteet eivit ole aina selvid. Kolmanneksi julkishallinnon johtajat ovat
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tilivelvollisia toisaalta toiminnan tuloksellisuudesta ja toisaalta yhteiskunnallisesta
vaikuttavuudesta. Toiminnalliset tavoitteet on kirjattu erilaisiin dokumentteihin, mutta
toiminnan tulosten ja vaikutusten mittaaminen ei ole ldheskdin niin itsestddn kuin

yksityiselld sektorilla. (Virtanen & Stenvall 2019, 35).

Erilaisten kytkdsten tunnistaminen ja esiin tuominen on olennaista luottamuksen
rakentamisessa. Politiikka-hallinto -dikotomia tarkoittaa politiikkan ja hallinnon valistd
suhdetta. Dikotomiaan perustuvassa mallissa virkamiehet edustavat asiantuntemusta,
puolueettomuutta ja hierarkiaa ja politiikka kansanvaltaista hallintaa, poliittista johtajuutta
ja lainsdddannon valvontaa. (Demir 2008, 82.) Hyvéssé hallinnossa instituutioita kiytetdin
demokratian, ithmisoikeuksien, jérjestyksen ja turvallisuuden edistimiseen taloudellisesti
tehokkaalla tavalla. Hyvédd hallintoa ldhestytddn aina toimintaympéristossdén, mutta
ohjaavia periaatteita ovat 1) osallistuminen, 2) laillisuusperiaate, 3) konsensushakuisuus, 4)
tasa-arvo ja inklusiivisuus, 5) tehokkuus ja vaikuttavuus, 6) tilivelvollisuus, 7) ldpindkyvyys
ja 8) responsiivisuus. (Autioniemi 2015, 53—-54). Jotta julkinen organisaatio voi toteuttaa
sille annettua tehtdvdd uskottavasti, sen on noudatettava toiminnassaan hyvan hallinnon,
eettisen toiminnan ja tehokkuuden periaatteita ja asetettava julkinen intressi oman edun
edelle.  Moraalisella  luottamuksella  viitataan  henkilon  tai  organisaatioon
koskemattomuuteen ja siithen liittyy yhteinen visio, yhteinen kieli ja usko siitd, ettd paétoksia

tehdessd huomioidaan kaikki sidosryhmat. (Wijers 2019, 59.)

Suomen lainsdddidntd tuntee kaksi eri  palvelussuhdelajia:  virkasuhteen ja
tyosopimussuhteen. Virkasuhteessa tyOskenteleviat henkilot, jotka kayttavit tyossddn
osaksikin julkista valtaa. Julkisen vallan kédyttdd ovat esim. lakisdéteinen toimivalta antaa
velvoittava madrdys, pdittdd toisen edusta, oikeudesta tai velvollisuudesta tai
padtoksentekoon liittyva esittely tai vastuullinen valmistelu. Téstd johtuen heilld on ehdoton
velvoite noudattaa lakia ja toimia puolueettomasti, riippumattomasti ja tasapuolisesti.
Viranomainen on toimielin, joka hoitaa julkisia tehtdvid (Kulla & Salminen 2021, 22).
Virkanimitys on osa muodollista hallintomenettelyd, joka alkaa siitd, kun virka julistetaan

haettavaksi ja paittyy nimitykseen (Kulla 2006, 1164).

Virkasuhteet jaetaan edelleen kahteen ryhméddn: virkamiehiin ja viranhaltijoihin.
Virkamiehiksi kutsutaan valtiolla tydskentelevid virkasuhteessa olevia tyontekijoitd. Heitd

16ytyy mm. ministeridistd, valtion virastoista, puolustusvoimista, rajavartiolaitoksesta ja
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poliisista. Viranhaltijoita ovat kunnissa, kuntayhtymissd sekd kirkon palveluksessa
tyoskenteleviét henkilot. Sekd virkamiehet ettd viranhaltijat otetaan palvelukseen erityisessi

menettelyssi ja heilld on toiminnassaan virkavastuu.?

Tyosuhteissa sovelletaan tydsopimuslakia (55/2001) ja virkasuhteista sdddetdén erikseen
tyOnantajan mukaan. Valtiolla sovelletaan valtion virkamieslakia (750/1994), kunnissa ja
hyvinvointialueilla lakia kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta (304/2003) ja Suomen
ev.lut. kirkossa kirkkolakia (1054/1993; wuusi laki astuu voimaan 1.7.2023). Jos
virkasuhteessa ei kéytetd endd julkista valtaa, se voidaan muuttaa tyOsuhteeksi.
Virkasuhteiden méard vihenee koko ajan. Vuonna 2021 kuntien henkilostostd noin % oli

tyOsuhteessa ja vajaa neljannes virkasuhteessa. (Liivala 2021).

Virantdyton keskeiset vaiheet ovat nimityskriteerien ja kelpoisuuden madritteleminen,

julkinen hakumenettely ja virkaan nimittdminen tai ottaminen.

3.3.1 Hakukriteerit, kelpoisuusvaatimukset ja sopivuus

Tehtdvédanalyysissd hahmotellaan viran tirkeimmat tehtévét ja olennaiset tyoprosessit nyt ja
tulevaisuudessa. Samassa yhteydessd selvitetidn sdddosten asettamat vaatimukset ja
madritellddn tehtdvien laatu eli vaativuus, joka toimii palkan perusteena. Tehtdvianalyysin
perusteella laadittu toimenkuva sisédltdd virkanimikkeen, organisatorisen aseman
(esihenkilo(t), yksikko, keskeiset vastuut), toimeen kuuluvat tehtdvét ja vaatimukset
(koulutus, kokemus, muut tiedot, taidot ja ominaisuudet). Hakukriteereji varten mééritellaian
haettavan henkilon osaamiseen, kokemukseen, toimintatyyliin ja motivaatioon liittyva
kuvaus ja mietitddn, mitd henkilokohtaisia kykyji tai ominaisuuksia valittavalta toivotaan.
Hakukriteerien miettimiseen kannattaa kayttdd aikaa, silli ne kulkevat mukana koko
rekrytointiprosessin ajan (kuvio 2). Niiden pohjalta pystytddn muun muassa muokkaamaan

arviointikriteerit, joilla henkildvalinta voidaan perustella. (Laine & Aijild 2020, 13-17.)

2 Tieteen termipankki 24.11.2022: virkamies ja virkamieshallinto. Kirjoittaja Heikki Kulla.
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Hakukriteerit rekrytoinnissa

Perusteluosuus nimitysmuistion kanssa
yhteneva, paatokseen kirjatoan henkilon
valintaan vaikuttaneet seikat (jotka voi-

Huolellinen valmistelu, muun vat liittya ainoastaan hakukriteereihin).
muassa hakukriteereihin d
perustuva haastattelurunko. .

.
.

Selkeat jo vertailtavissa
olevaot, toimenkuvasta johdetut

Kirjoitus siten, etta hakijoiden

. ; - vertailu perustuu vain ja v
hakukriteerit, jotka kiteyttavat alioon i Relelliomsliig
tehtavassa tarvittavat kyvyt, pOTeTANSstyksaan OB, :

taidot jo ominaisuudet.
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Kuvio 2. Hakukriteerit rekrytoinnissa (Laine & Aijild 2020, 37)

Tyonhakuilmoituksen tekstin muotoileminen on tirked vaihe. Virantdyttd on tarkasti
sdddeltyd, joten tyOpaikkailmoituksista syntyy helposti kuva kaavamaisesta tyonantajasta
(Sievert, Vogel & Feeney 2022.) Tarkat maédrittelyt, ldpindkyvyys ja prosessin
oikeudenmukaisuus ovat tirkeitd, silld niilld ehkidistddn epdselvyyksid prosessin edetessa.
Pétevyyden, ansioiden ja sopivuuden vertailussa voidaan vedota vain niihin seikkoihin, jotka
on mainittu hakuilmoituksessa. Valintaperusteita ei voi haettavaksi julistamisen jdlkeen endd
muutella tai lisdtd (Marttila & Boehm 2019, 110-111.). Saiddetyt ja ehdottomat
kelpoisuusvaatimukset mainitaan esimerkiksi sanamuodoin “Kelpoisuusvaatimuksena on”
tai  ”Edellytimme”. Jos hakija ei tdytd ilmoituksessa mainittuja ehdottomia
kelpoisuusvaatimuksia, hdn ei ole kelpoinen hakijaksi eikd héntd voida valita virkaan.
(Marttila & Boehm 2019, 110-111.) Hakuilmoituksessa voidaan my0s esittdd toiveita
tehtdvidn hoitamisen kannalta tdrkeistd lisdvalmiuksista ja  henkilokohtaisista
ominaisuuksista. ("Arvostamme/ Eduksi luemme...”). Tyonantajan nédkokulmasta tirkeitd
lisivalmiuksia voivat olla esimerkiksi johtamistaito, kyky itsendiseen tyoskentelyyn,

tietotekniset valmiudet tai yhteistyokyky. (Valtiovarainministerio 2022, 17.)

Yleiset nimitysperusteet
Yleisid nimitysperusteita sovelletaan kaikissa julkisten virkojen nimityksissé (valtio, kunnat,
hyvinvointialueet, Suomen ev.lut. kirkko). Perustuslain (731/1999) 125 pykéldn 2 momentin

mukaan yleiset nimitysperusteet julkisiin virkoihin ovat taito, kyky ja koeteltu
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kansalaiskunto. Taidolla tarkoitetaan koulutuksen ja tyokokemuksen avulla hankittuja
tietoja ja taitoja sekd mahdollista muulla tavoin osoitettua perehtyneisyyttd haettavaan
virkaan kuuluviin asioithin. Kyvyt ovat henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka edesauttavat
tuloksellista tydskentelyd. Ominaisuudet vaihtelevat tdytettdvind olevan viran mukaan,
mutta ndilld voidaan tarkoittaa esimerkiksi luontaista lahjakkuutta, jirjestelykykya,
aloitteellisuutta, kykyé tulokselliseen tyOskentelyyn, johtamistaitoa tai muuta tehtdvin
hoidon kannalta tarpeellista kykyd. Koeteltu kansalaiskunto pitdd sisédlldén yleisessd
kansalaistoiminnassa saadut, viran tehtdvien hoitamisen kannalta merkitykselliset asiat sekd
nuhteettoman kiytoksen. (Valtiovarainministerié 2022, 5.) Uuden julkisjohtamisen (New
Public Management, NPM) mukanaan tuoma ideologia on, ettd henkilokohtaisena
suorituskykynd ilmenevéd kyvykkyys voi olla valintatilanteessa painavampi peruste kuin

koulutus ja kiytdannon kokemus (Koskinen & Kulla 2019, 130; KHO 2005:44).

Yleiset kelpoisuusvaatimukset

Edelld mainittujen yleisten nimitysperusteiden lisdksi kaikkia virkoja koskevia yleisid
kelpoisuusvaatimuksia ovat ikd ja kielitaito. Virkaan voidaan pddosin valita vain tiysi-
ikdinen henkild, mutta tdhidn vaatimukseen on joitakin poikkeuksia, jotka selvidvit kyseisen
viran laista. Koska Suomi on kaksikielinen valtio, virkasuhteissa tydskentelevien
kielitaitovaatimuksista on sdddetty tarkasti. Yksikielisessd kunnassa virkamiehelld pitdé olla
enemmistokielen osalta erinomaiset suulliset ja kirjalliset taidot ja toisen kielen osalta
vaaditaan tyydyttdvd ymmartdmisen taito. Kaksikielisissd kunnissa virkamiehelld pitdé olla
vdeston enemmiston kielen osalta erinomainen suullinen ja kirjallinen taito ja toisesta
kielestd vihintddnkin tyydyttdvd suullinen ja kirjallinen taito. Ruotsin lisdksi
kelpoisuusvaatimuksia voidaan asettaa myos saamen kielelle. Joihinkin virkoihin voidaan
nimittdd vain Suomen kansalainen, mutta néistd mairdtdadn erikseen ko. viran laeissa ja

asetuksissa.

Erityiset kelpoisuusvaatimukset

Erityiset kelpoisuusvaatimukset liittyvit virkaan ja niistd sdddetddn ko. viran laeissa ja
asetuksissa. Valtionhallinnon erityisistd kelpoisuusehdoista sdddetddn virkamieslaissa tai
valtioneuvoston asetuksella (Koskinen & Kulla 2019, 799), kunnan virkojen erityisisti
kelpoisuusvaatimuksista pdittdd kunnanvaltuusto (Kulla 2006, 1164) ja Suomen ev.lut.
kirkon erityiskelpoisuuksista antaa méédrdykset piispainkokous (pappisvirat) tai

kirkkohallitus (muut kirkon viranhaltijat). Erityisid kelpoisuusvaatimuksia ovat yleensi
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tutkinto, koulutus tai aiempi tyokokemus ja tyOnantaja voi tdydentdd laeissa ja asetuksissa
sdddettyja ehtoja, mutta ei lieventdd (Anetjarvi, Rikkinen, Hékkinen & Peltovirta 2020.)
Perehtyneisyys on yldkésite, joka ei tarkoita suoraan kdytdnnon kokemusta vastaavista
toistd, vaan se voi pitdd sisdlldén tehtdvan laadun mukaista tyokokemusta, tutkimustoimintaa

tai muuta vastaavaa toimintaa (Koskinen & Kulla 2019, 117).

Sopivuus

Sopivuusvaatimus on sidoksissa virantdyton perusideaan, jossa virkaan pyritddn saamaan
henkild, jolla on riittdvét edellytykset sen asianmukaiseen hoitamiseen. Tutkinnoilla
viitataan muodollisiin ansioihin, mutta sopivuudella pyritddn méérittelemdidn niitd
valittdmasti arvioitavia henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka osoittavat tosiallista kykyé
suoriutua viran tehtdvistd. Ndmid voivat liittyd henkilokohtaisiin ominaisuuksiin tai
esimerkiksi riittivdin terveydentilaan. Sopivuuden késitteen katsotaan olevan vélji
sisdlloltddan ja oikeudellisilta ominaisuuksiltaan. Sopivuuteen liittyvid tietoja hankitaan
lahtokohtaisesti hakijalta itseltdén, esimerkiksi haastattelemalla. (Koskinen & Kulla 2019,
78, 86-87.) Sopivuudella viitataan siis ominaisuuksiin, jotka edesauttavat tehtdvin
hoitamista. Tallaisia voivat olla esimerkiksi vieraiden kielto taito, yhteistyokyky seké

suullinen tai kirjallinen ilmaisutaito.

3.3.2 Julkinen hakumenettely

Virkasuhteeseen ottaminen edellyttdd julkista hakumenettelyi, jollei siitd toisin erikseen
sdaddetd. Menettelyn tarkoituksena on varmistaa seki julkinen tiedonkulku etté se, ettd kaikki
halukkaat voivat hakea virkaa yhdenvertaisesti. Liséksi kansalaiset ja tiedotusvilineet voivat
seurata julkista vallankdyttod (Koskinen & Kulla 2019, 150). Poikkeukset vaihtelevat sen
mukaan, onko kyse valtion, kunnan vai kirkon virasta. Tavallisimmat poikkeukset julkiseen

hakumenettelyyn ovat sijaisuus ja sisdinen rekrytointi.

Julkisessa virantdytdssd tdytyy aina arvioida, voidaanko henkildstotarve hoitaa siséisilla
tehtivijirjestelyilld vai kdynnistetifin avoin uusrekrytointi (Laine & Aijild 2020, 12).
Sisdisessd rekrytoinnissa (Internal recruitment) avautuvaan tehtdvdin valitaan joku
organisaatiossa jo tydskentelevd. Kun organisaatiossa on henkildstod, josta valita ja

tyOnantaja tuntee henkiloston osaamisen ja kehittymistoiveet, sisdinen rekrytointi tarjoaa
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tyontekijoille mahdollisuuksia kasvaa uusiin tehtdviin. Se voi kannustaa thmisié kehittdméaan
itseddn ja sitoutumaan organisaatioon sekd on konkreettinen osoitus siitd, ettd hyvin tehtya
tyOtd arvostetaan. Sisdinen rekrytointi atheuttaa usein myds rekrytointien ketjun, joten sen
motivoiva vaikutus ulottuu laajalle. Kun tehtdvain valitaan tyontekijd organisaation sisélta,
tyOnantaja sddstyy henkilovalinnan aiheuttamilta yllatyksiltd, ehkdisee osaavan tyovoiman
hakeutumisesta muualle seki kerryttdd ja levittdd organisaation aineetonta padomaa. Liséksi
sisdinen rekrytointi sdédstdd resursseja, kun perehdyttdmiseen tarvitaan vihemman aikaa eika
sille tule kustannuksia ulkoisen rekrytointiprosessin vaatimista tyovaiheista. (Viitala 2021,

77-78; Vaahtio 2007, 28.)

Julkinen hakumenettely tarkoittaa, ettd rekrytointi-ilmoitus julkaistaan ja virkaan valitaan
joku ilmoitukseen vastanneiden hakijoiden joukosta. Suorahakua voidaan kayttda
apuvilineend, kunhan julkisen ja avoimen hakumenettelyn vaatimuksia noudatetaan.
Hakuilmoituksessa on mainittava viran tehtivét, yksikko (tai yksikot), johon virka
perustetaan, sdddetyt kelpoisuusvaatimukset, hakuajan paittymisaika ja viranomainen, jolle
hakemus osoitetaan. Ilmoitus on julkaistava valtakunnallisesti, mikd tarkoittaa
tyOvoimaviranomaiselle ilmoittamista ja lisdksi esimerkiksi sanomalehti-ilmoitusta.
Hakuaika on vdhintddn 14 paivdd, mutta kidytdnnosséd usein noin 30 pdivad. Myohéstyneiti
hakemuksia ei voida huomioida. Hakuajan pédtyttya virka tai virkasuhde voidaan ilmoittaa
uudelleen haettavaksi, hakuaikaa voidaan jatkaa tai virka voidaan jittdd tdyttdmaéttd tai
lakkauttaa kokonaan, jos menettelylle on jokin perusteltu syy. (Koskinen & Kulla 2019,
151-154.)

3.3.3 Ansiovertailu ja nimittdmis- ja ottamismenettelyt

Ansiovertailusta kdy ilmi hakijoiden nimi, koulutus, tirkein tydkokemus ja valintaan
mahdollisesti vaikuttavat yleiset nimityskriteerit (Marttila & Boehm 2019, 111).
Ansiovertailun perusteella voidaan laatia erikseen hakijavertailu tai -yhteenveto, josta
selvidd haastatteluun kutsutut sekd padhakijoiden vahvuuksien ja kehittimiskohteiden tai
muiden huomionarvoisten asioiden kuvaus. Valitsijan tulee tehdd vertailua hakijoiden
kesken heiddn taidoistaan, kyvyistddn ja koetellusta kansalaiskunnostaan. Yleisid
nimitysperusteita tulkitaan yhteydessd asianomaisen viran yleisiin ja erityisiin
kelpoisuusehtoihin ja tarkastelussa otetaan huomioon mm. virkaan kuuluvat konkreettiset

tyotehtavét. (HE 1/1998 vp.) Pdtevyyden arvioinnissa ja hakijoiden vertailussa voidaan
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huomioida vain niitd asioita, jotka on mainittu hakuilmoituksessa. Tasa-arvolaki,
yhdenvertaisuuslaki ja syrjintékiellot saattavat muuttaa valinnoissa sovellettavia kriteereja.
Virkanimitys perustuu aina kelpoisuusvaatimukset tiyttdvien hakijoiden kykyjen, taitojen,

kokemuksen ja henkilokohtaisten ominaisuuksien pohjalta tehtdvdin kokonaisarviointiin.

Virkaan voidaan joko nimitté tai ottaa. Nimityspéétdsten tekeminen on hallintotoimintaa ja
menettelytapojen on tdytettdvd hyvédn hallinnon perusteisiin kuuluvat oikeusperiaatteet.
Naitd ovat oikeus tasapuoliseen arviointiin ja yhdenvertaiseen kohteluun, oikeus saada
hakemuksensa késitellyksi asianmukaisesti ja hyvén hallinnon periaatteiden mukaisesti sekd
oikeus tulla arvioiduksi ja vertailluksi pétevyysvaatimusten ja yleisten nimitysperusteiden
mukaisesti. Yksittdisen viranhaltijan tekema valintapddtos on luonteeltaan hallintopditos.
Viranhaltijan tekemissd hallintopddtoksessd on aina perusteltava, miten virkaan valituksi
tullut tayttdd kelpoisuusvaatimukset ja muut edellytykset virkaan paremmin kuin muut
hakijat, mitkd seikat ja selvitykset ovat vaikuttaneet ratkaisuun ja mitd sddnnoksid
padtoksessd on kaytetty (Kuntatyonantajat 2015, 19; Hallintolaki 45 §). Ottamispéétds liittyy
useimmiten virkavaaliin, jossa kunnallinen monijéseninen toimielin (valtuusto, lautakunta
tms.) valitsee henkilon vaalilla. Vaalissa perusteluiden esittiminen on vaikeaa, joten siind
perustelemisvelvollisuutta ei ole. Valinnan pédasialliset perusteet pyritddn kuitenkin

ilmoittamaan pyynnostd ainakin virkaa hakeneelle (Koskinen & Kulla 2019, 151).

Nimittdmisen pédtyypit ovat suora nimitys ja nimitys esityksen tai lausunnon jilkeen.
Suoranimitys on lain edellyttimi perusmenettely, jossa viranomainen nimittdd henkilon
virkamieheksi ilman toisen viranomaisen valmistelevaa, lain edellyttimdd toimenpidetta.
Esitysmenettelyd kiytetddn, jos nimittdjand on tasavallan presidentti, valtioneuvosto tai
ministerid. Esitysmenettelylld on pyritty siirtiméédn ansiovertailun painopistettd opillisten
ansioiden ja tyokokemuksen mittaamisesta kyvykkyyden ja soveltuvuuden arviointiin.
Kaksivaiheisessa menettelyssd alempi viranomainen valmistelee padtostd ja esittdd kuka
kelpoisista  hakijoista  olisi  nimitettdvd ja  luokittelee  heiddt halutessaan
paremmuusjérjestykseen. Esitys ei sido nimittdjdd, vaan nimittdjd voi nimittda
harkintavaltansa rajoissa kenet tahansa virkaan kelpoisista hakijoista. Lausunnon
sisdltovaatimukset ovat vdljemmat. Siitd on kdytdva ilmi hakijoiden vélinen padasiallinen
ansiojdrjestys ja sen perusteet. Esitys- ja lausuntomenettelyd kéaytetddn erityisesti
tuomareiden nimittimisessd korkeimpaan oikeuteen ja korkeimpaan hallinto-oikeuteen.

Virkaan valitulle annetaan todistukseksi valtionhallinnossa nimittdmiskirja ja
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kunnallishallinnossa poytakirjanote tai muu kirjallinen viranhoitoméérdys. Paatoksesta

ilmoitetaan viipymattd my0s muille virkaa hakeneille. (Koskinen & Kulla 2019, 158-162).

Kunnan ja hyvinvointialueiden virkoihin liittyvistd pdédtoksistd voidaan valittaa tai tehda
kantelu. Valtion virkaan ja virkasuhteeseen nimittdmistd koskeviin paitoksiin on saanut
hakea muutosta hallinto-oikeudesta vuoden 2019 alusta ldhtien (Valtion virkamieslaki
750/1994, 14 luku, 59 §). Muista julkisista virantdytoistd valitusoikeutta ei ole enintdin
kahden vuoden méariaikaisissa nimityksissé, tasavallan presidentin nimittdmistoimivaltaan
kuuluvissa viroissa ja tietyissd Puolustusvoimien ja Rajavartiolaitoksen sotilasviroissa.
Esimerkiksi korkeimman oikeuden ja korkeimman hallinto-oikeuden presidenttien ja
jasenten virkanimitykset valmistellaan ja esitellddn oikeusministeridissd, mutta

nimittdmispédidtdksen tekee tasavallan presidentti. (Valtiovarainministerid 2022; 38.)

Tyopaikka- ja virkahakemukset sekd kaikki viranomaisen tekemét péddtokset ovat
julkisuusperiaatteen (JL 5:2 ja 7:1) mukaan julkisia, jos niitd ei ole sdddetty salassa
pidettaviksi. Salassa pidettivid tietoja ovat mm. terveydentilaan liittyvét tiedot. Hakemuksen
lahettdjd tai vastaanottaja ei voi mééritelld sen julkisuutta eikd valmiustasolla, tekniselld
laadulla tai asiakirjan toimitustavalla ole merkitystd. Hakija voi esittdd toivomuksen, etti
hinen tietojaan ei annettaisi julkisuuteen, mutta jos esimerkiksi tiedotusvélineet pyytavét
tietoja, viranomaisen on annettava ne (Laine & Aijild 2020, 36.) Julkisuus astuu voimaan,
kun viranomainen on vastaanottanut hakemuksen ja ehtinyt tutustua sithen. Virkoja
hakeneilla on oikeus saada tietoonsa virkaa hakeneiden nimet ja ne perusteet, joilla virkaan

nimitettdva on valittu. (Liivala 2021).
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4 KIRKKO OSAAMISEN, REKRYTOINNIN JA JOHTAMISEN KONTEKSTINA

4.1 Kirkko julkisena organisaationa

Suomessa evankelis-luterilaisen kirkon yhteiskunnallinen positio on vakiintumaton. Kirkko
on julkisoikeudellinen yhteisd, mutta sen toiminnassa on vahvoja kolmannen sektorin ja
kansalaisyhteiskunnan piirteitd, kuten vapaachtoinen jidsenyys, vapaaehtoistyd ja
yhteisollisyys (Kallunki 2010). Pohjoismaiselle kirkkojérjestelmille on tyypillistd, ettd
kirkon ja valtion suhteet ovat kietoutuneet yhteen. Kirkot ovat yhtd aikaa seké julkisia
instituutioita ettd uskonyhteisdjé, ja uskonto ei ole tdysin erossa lainsddddnnosséd, mutta ei
titviisti yhdistettyndkdin. Evankelis-luterilainen kirkko on ainoa perustuslaissa (731/1999)
mainittu uskonnollinen yhdyskunta. Perustuslain 76 pykildssd sanotaan, ettd evankelis-
luterilaisen kirkon jérjestysmuodosta ja hallinnosta sdddetddn kirkkolaissa.  Kirkon
toiminnasta ja hallinnon yksityiskohdista sdddetddn kirkkojérjestyksessd, jonka antaa

kirkolliskokous (Suomen ev.lut. kirkko 2023).

Kirkon ja valtion suhteessa molemmilla osapuolilla on intressejd ja taustalla on pitkd
historiallinen ja kulttuurinen kehitys. Suhteiden muodostumiseen ovat vaikuttaneet seka
yhteiskunnallinen ilmapiiri ettd ulkopoliittiset ndkokulmat. Suomessa uskonnon on
perinteisesti ajateltu olevan yksityisasia, mutta se on vaikuttanut olennaisella tavalla
moraaliin, tapakulttuuriin ja suhteisiin niin thmisten kuin thmisten ja yhteiskunnan valilla.
Valtion ja kirkon yhteenkietoutuneisuus nikyy konkreettisesti esimerkiksi tydajassa, joka
rytmittyy pitkélti kirkollisten juhlapdivien mukaan®. Valtion nikokulmasta uskonto on
tukenut yhteiskunnan rakentamista huolehtimalla hengellisestd hyvinvoinnista ja
uskontorauhasta, toimimalla kansan eheyttdjdni ja kasvattajana sekd estdimailld uskonnollisia
aari-ilmioitd. Kirkon nykyisissékin, vuoden 2023 hallitusohjelmatavoitteissa painotetaan
turvan, toivon ja luottamuksen merkitystd kriisinkestdvdd yhteiskuntaa rakennettaessa
(Kirkkohallitus 2022). Valtio on myds hyotynyt kirkon roolista historiallisen ja kulttuurisen
perinteen siilyttdjdnad ja sen koulutuksen, terveydenhoidon ja sosiaalisen huolenpidon eteen
tekemistd tyostd. Kirkolle jarjestely on tuonut arvostusta, ndkyvyyttd ja toimintatilan

yhteiskunnassa. (Sorsa 2015, 5-19.)

3 Kirkollisia liikkkuvia tai aina arkeen osuvia juhlapéivii ovat joulupéivi, toinen joulupiiva,
uudenvuodenpiivi, loppiainen, pitképerjantai, toinen péddsidispdiva ja helatorstai. Lauantaille sijoittuvat
juhannuspdiva ja pyhdinpdiva ja sunnuntaille paésidispdivé ja helluntai. Yhteiskunnallisia juhlapdivid ovat
vappu ja itsendisyyspaiva.
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Luterilaisuus on vaikuttanut Suomessa 1500-luvulta ldhtien, kun Kustaa Vaasa toteutti
reformaation Ruotsin kirkossa ja erosi virallisesta katolisesta kirkosta Visterasin
valtiopdivilld vuonna 1527. Téll6in tuomiokapitulit (hiippakunnan yleishallintoelin, ks. liite
1) siirtyivdt valtion virastoiksi ja valtio otti myds huolehtiakseen pappien palkat.
Mielenkiintoisena yksityiskohtana mainittakoon, ettdi Suomen vanhin edelleen toimiva
virasto on vuonna 1276 perustettu Turun arkkihiippakunnan tuomiokapituli (Tieteen
termipankki 2023). 1600-luvulla kirkolle annettiin vastuu kouluopetuksesta ja
kasvatusvastuu oli osa pappien ja lukkareiden toimenkuvaa. Suomen evankelis-luterilaisen
kirkon katsotaan syntyneen vuonna 1809, kun Suomen suuriruhtinaskunta liitettiin osaksi
Vendjaa. Ruotsin valtakunnan valtiomuoto, perustuslaki ja uskonto pidettiin ennallaan, joten
kirkon suhde valtiovaltaan sdilyi entisellddan. Liberalismin ja valistuksen aatteiden levitessi
suhdetta arvioitiin uudelleen, ja 1860-luvulla koululaitos siirtyi kirkolta yhteiskunnan
vastuulle ja kunnat erotettiin seurakunnista erillisiksi toimijoiksi. (Sorsa 2015; Heikkild &
Heininen 2016; Knuutila 2012; Opetus- ja kulttuuriministerié 2023; Tieteen termipankki
2023; Piispainkokouksen tyoryhmé 2015, 5-10.)

Nykyisen  kirkkolakijirjestelmédn  katsotaan  syntyneen  vuonna 1896, kun
kirkkolainsdaddnnon  ratkaiseva  valta  siirtyi  kirkolliskokoukselle.  Uskonnon
harjoittamisvapaudesta maaréttiin jo vuoden 1896 kirkkolaissa, mutta varsinainen
uskonnonvapauslaki hyviksyttiin vuonna 1923 ja samalla valtiosta tuli tunnustuksellisesti
neutraali. Muutoksista huolimatta kirkon ja valtion suhde sdilyi kdytdnndssa ennallaan, silld
valtaosa kansasta kuului kirkkoon ja kirkolla oli painoarvoa maallisen jdrjestyksen,
hyvinvoinnin, sivistyksen ja moraalin rakentamisessa. 1940-luvulla taloudellisten ja
hallinnollisten asioiden hoitaminen siirtyi laajamittaisesti kirkon itsensd vastuulle. Seuraava
suuri muutos tapahtui vuoden 1993 kirkkolaissa, kun kirkkolaki jaettiin eduskunnassa
hyvéksyttavaan kirkkolakiin ja kirkolliskokouksessa hyviksyttavadn kirkkojirjestykseen.
Samassa yhteydessd tuomiokapitulit siirrettiin valtiolta kirkolle ja piispannimitysoikeus
tasavallan presidentiltd kirkon omille toimielimille. Piispat ja hallinnon tyontekijit siirtyivit
valtion viranhaltijoista kirkon tyoOntekijoiksi vuonna 1997 ja tuomiokapitulien
tuomioistuintehtavét poistuivat vuonna 2004. Télloin seurakuntien valitusasioiden kisittely
siirrettiin -~ pddosin  tuomiokapituleista hallinto-oikeuksiin. Kirkolliskokouksella on
yksinoikeus ehdottaa tai muuttaa kirkkolakia, mutta muutokset vaativat voimaan tullakseen

tasavallan presidentin ja eduskunnan vahvistamisen. Eduskunta ei voi tehdd
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kirkolliskokouksen tekeméédn ehdotukseen muita kuin teknisida muutoksia, mutta paattaa lain
hyvéksymisesti tai hylkddmisestd. Valtio kéytti titd oikeuttaan, kun perustuslakivaliokunta
palautti kirkkolain kokonaisuudistuksen kirkolliskokoukselle vuonna 2019. Uusittu
kirkkolakiesitys hyvéksyttiin eduskunnan tdysistunnossa 2.3.2023 ja uudistetun lain
suunniteltu voimaantuloajankohta on 1.7.2023. (Sorsa 2015; Heikkild & Heininen 2016;
Knuutila 2012; Opetus- ja kulttuuriministerié 2023; Tieteen termipankki 2023;
Piispainkokouksen ty6ryhma 2015, 5-10.)

Kirkolla on oikeus yksityisen henkilon oikeusasemaan vaikuttaviin oikeudellisiin toimiin
(esim. avioliittoon vihkiminen), joten se on julkisoikeudellinen toimija (Kulla & Salminen
2021, 3). Julkisoikeudellinen asema tuo mukanaan julkisuus- ja suunnitteluvelvoitteen.
Kirkolla on oikeus kerédtd kirkollisveroa, mutta veronmaksajan on tiedettivd, mihin
seurakunta varansa kayttdad. Suunnittelun on perustuttava jésenistostd nouseville tarpeille ja
sitd ohjaa normatiivisuus (lait, asetukset ja kirkolliset asiakirjat). Seurakuntien lakisédéteisia
viranomaistehtdvid ovat hautaustoimi, viestokirjanpitoon liittyvédt tehtivdt sekd
kulttuurihistoriallisesti merkittivien rakennusten ja irtaimiston ylldpito (Kirkkohallitus

2014, 8; Salmi 2019, 76).

Suomen evankelis-luterilaisella kirkolla on kirkollinen itsehallinto ja se on uskonnollisesti
tdysin itsendinen*®. Kirkon kokonaishallinto muodostuu kolmesta perustasosta:
paikalliskirkko (Suomen evankelis-luterilainen kirkko), hiippakunta ja seurakunta
(hallintokaavio liitteessa 1). Tuomiokapituli on sekd hiippakunnan
yleishallintoviranomainen ettd piispan johtama virasto. Kirkon oikeudellinen tietimys on
pitkélti tuomiokapituleissa, silld jokaisessa tuomiokapitulissa on oikeustieteen tutkinnon
suorittanut lakimiesasessori. Seurakuntien itsehallintoa voi verrata kunnalliseen
itsehallintoon. Kunnat ja seurakunnat hoitavat heille maaréttyjd lakisdéteisid tehtdvid, mutta
niille jdd laaja toiminnallinen, taloudellinen ja hallinnollinen toimivalta. Tehtdvien
hoitamista varten niilld on oma hallintonsa, hallintoelimensd ja virkamiehensd. Jasenilld
(kuntalaisilla tai kirkollisveroa maksavilla) on oikeus valita ylintd pddtosvaltaa kdyttavin
elimen jasenet. (Kulla & Salminen 2021, 25-26.) Seurakuntien itsendisyyttd on rajoitettu
siten, ettd tuomiokapitulit osallistuvat papinvirkojen tdyttoon ja tietyt seurakuntien padatokset

on alistettava tuomiokapitulin tai kirkkohallituksen vahvistettavaksi. Liséksi kirkolliskokous

* Myds Suomen ortodoksisella kirkolla on my®s kirkollinen itsehallinto, mutta uskonnollisesti se kuuluu
Konstantinopolin ekumeenisen patriarkaatin alaisuuteen (Peltonen 2020, 258.)
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ja kirkkohallitus tekevit seurakuntia sitovia padtoksid. Seurakunnan ylintd tyOnantajavaltaa
kayttdd kirkkovaltuusto, jonka jdsenet valitaan seurakuntavaaleissa neljin vuoden vilein
(Kirkon tyomarkkinalaitos 2023). Kunnallisvaaleissa ehdokkaita voivat asettaa
puoluerekisterissd olevat puolueet ja &dinioikeutettujen perustamat valitsijayhdistykset
(Oikeusministerid 2023), mutta seurakuntavaaleissa ehdolle asetutaan ainoastaan
valitsijayhdistyksen kautta. Valitsijayhdistyksen takana voi olla herétysliike, poliittinen
puolue, asuinalue tai jokin yhteinen ndkemys, kuten kirkon uudistaminen, tasa-arvon
edistiminen tai nuorten aseman vahvistaminen (Suomen ev.lut. kirkko 2022d).
Seurakuntavaaleja on kritisoitu vaikeaselkoisuudesta, silld valitsijayhdistysten taustalla

olevan nikemyksen selvittiminen vaatii dénestéjaltd aktiivisuutta.

Kunnan ja seurakunnan vélinen ratkaiseva ero on jasenyydesséa: jokainen henkild, yhteiso tai
sddtid, jonka kotipaikka on kunnassa tai joka omistaa ja hallitsee kiintedd omaisuutta, on
automaattisesti kunnan jdsen (Kuntalaki 3§), mutta seurakuntaan kuuluvat wvain
kirkollisveroa maksavat kunnan asukkaat. Kuntien ja seurakuntien toiminnalle on yhteisti
julkisoikeudellisuus, hallinnollisuus ja vahva alueellisuus. Seurakunnat ovat alueellisesti
sidoksissa kuntiin, silld seurakunnan jdsenkunta koostuu ko. kunnan alueella asuvista
kirkkoon kuuluvista jasenistd. Kirkon jasenméérén laskiessa ja yhteiskunnan maallistuessa
kunnat ja seurakunnat ovat eriytyneet toisistaan, mutta paikkakunnan uskonnollisella
mielenmaisemalla on edelleen vahva vaikutus myos kunnan toimintaymparistoon ja sielld

vallitseviin arvoihin.

Kirkon toiminnan tavoitteena ei ole rahallisen voiton tuottaminen, vaan toiminta perustuu
missioon. Kirkon perustehtdavi on hengellinen, mutta yhteiskunnallinen rooli tulee esille heti
kirkkolain toisessa pykaldssd, jossa sanan julistamisen ja sakramenttien® jakamisen lisdksi
tehtdvdksi mdidritellddn toimia myods kristillisen sanoman levittimiseksi ja
lahimmaisenrakkauden toteuttamiseksi. Hengellistd tehtdvdd, heikoimpien puolustamista
sekd sosiaalieettistd vastuuta ithmisistd ja ympéristostd ei voida erottaa toisistaan. Kirkon
yhteiskunnallisena tehtdvdnd on auttaa ja tukea ihmisid haavoittuvissa tilanteissa, edistda
oikeudenmukaisuutta, yhdenvertaisuutta ja yhteisollisyyttd sekd suojella ympéristoa.

(Salminen 2020, 220; 234.) Voittoa tavoittelemattoman organisaation tarkoituksena on

5 Sakramentti = Jumalan armon ja rakkauden nékyvi vilikappale. Sakramenttien lukumééri vaihtelee eri
kirkkokunnissa: Suomen ev.lut. kirkossa sakramentteja on kaksi (kaste ja ehtoollinen), mutta katolisella ja
ortodoksisella kirkolla seitsemén. (Huovinen 2000, 81-95; Katolinen tiedotuskeskus 2005, 323-421;
Ortodoksinen kirkko.)
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muuttaa yksilditd ja yhteiskuntaa, ja tulokset ovat aina organisaation ulkopuolella, eivét
sisdllda (Druckner 2008, 21, 140). Kirkko eroaa muista arvopohjalta toimivista voittoa
tavoittelemattomista toimijoista (jarjestot ja yhdistykset) julkisoikeudellisen asemansa ja
kokonsa puolesta. Silld on esimerkiksi laaja joukko palkattua ja tehtivdin koulutettua

henkil6stoa’.

4.2 Papiston virat

Arkikielessd sanoja pappi ja pastori kdytetddn rinnakkain ja niilld tarkoitetaan erilaisten
uskonnollisten yhteis6jen hengellisié tehtdvid hoitavia henkiloitd. Sanojen sisdltd vaihtelee
huomattavasti eri kirkkokunnissa ja kielissd. Suomen ev.lut. kirkossa erotetaan toisistaan

kolme eri kisitettd (KL 5:1a) (taulukko 3):

Taulukko 3. Papin virkaan liittyvit késitteet

pappisvirka luterilaisten tunnustuskirjojen mukainen evankeliumin julistamiseksi ja
sakramenttien jakamiseksi asetettu kirkon virka, johon kutsutaan ja
johon vihitidén pappisvihkimyksessa

pappi henkilo, joka kirkkojirjestyksen mukaisesti on joko vihitty
pappisvirkaan tai jolle on myOnnetty oikeus toimittaa pappisvirkaa
Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa

papin virka hallinnollisella padatokselld perustettu seurakunnan, seurakuntayhtymain,
tuomiokapitulin tai kirkkohallituksen virka, johon voidaan valita vain

pappi.

Papin virka on hallinnollinen termi. Seurakunnissa on kolmenlaisia papin virkoja
(kirkkoherra, kappalainen ja seurakuntapastori; muodostavat yhdesséd seurakuntapapiston) ja
lisdksi on olemassa erityisvirkoja (sairaalapastori, oppilaitospastori, perheneuvoja jne.).
Papit voivat tyoskennelld ev.lut. kirkon virkojen liséksi esimerkiksi opettajina tai jarjestojen
palveluksessa. Vuonna 2015 tehdyn laajan tutkimuksen mukaan teologeista 38 % toimi
evankelis-luterilaisen kirkon pappina, 19 % opettajina ja julkisen ja 19 % yksityisen sektorin
tyOtehtivissd (Buchert ym. 2015, 20). Pappisvirka viittaa pappisvihkimyksessd saatuun,
kuolemaan asti kestdvddn oikeuteen toimia pappina (Suomen ev.lut. kirkko 2011, 12),
erddnlaiseen ammatinharjoittamisoikeuteen. Kerran vihitty pappi pysyy pappina, vaikka

vaihtaisi kokonaan toiselle alalle (Nortomaa 2016, 24). Vertailukohtana voi kdyttdd vaikka

6 yuoden 2022 alussa vakituisessa tydsuhteessa tydskenteli 15 800 tyontekijii, joista seurakuntapappeina
2020 henkilod (Kirkon tilastopalvelu).
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ladkarinoikeuksia. Ladkérinoikeudet ovat Suomessa periaatteessa elinikdiset, mutta
oikeuksien saaminen edellyttdd sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontaviraston Valviran
myontdmaa laillistusta. Valviralla on my0s oikeus rajoittaa tai poistaa oikeuksia. (Valvira
2022.) Tuomiokapituli ylldpitdd hiippakuntansa papeista nimikirjaa, joka sisdltdd mm.
suoritetut tutkinnot, koulutustiedot, ty6- ja virkasuhteet, kielitaidon, huomattavimmat

luottamustehtivét ja mahdolliset rangaistukset.

Suomessa teologian maisteriksi voi valmistua Suomessa Helsingin teologisesta
tiedekunnasta, Iti-Suomen yliopiston lintisen teologian koulutusohjelmasta ja Abo
Akademin teologisesta (Niemeld & Salminen 2013, 292). Teologian opiskelijoilla voi olla
hengellinen kutsumus ty0hon, mutta motivaatioldhteendi on yhd useammin
auttamissuuntautuminen, itsensé toteuttaminen tai tieteellinen kiinnostus uskontoa koskevia
kysymyksid kohtaan (Niemeld 2014, 9). Yliopistosta ei valmistuta papiksi eikd papiksi
vihkiminen ole subjektiivinen oikeus. Teologian maisterin tutkinto tuo kelpoisuuden hakea
papin  virkoja, mutta papiksi tullaan vasta  tuomiokapitulin  jirjestimédn
ordinaatiokoulutuksen ja pappisvihkimyksen kautta (ks. luku 4.2.2). Teologian opiskelijat
voivat valita suuntautumisvaihtoehdokseen teologian tai opetusalan. Teologin
suuntautumisvaihdon valinneet tdhtdavit joko Suomen ev.lut. kirkon pappina toimimiseen
tai yhteiskunnallisiin tehtdviin (tutkija, jdrjestotyontekijd, tiedottaja) ja opetusalan
suuntautumisvaihto antaa pitevyyden toimia aineenopettaja perusopetuksessa, toisella
asteella ja aikuiskoulutuksessa. (Itd-Suomen yliopisto 2022.) Seurakuntapastoreilta
edellytetddan  psykologisten  soveltuvuustulosten  esittdmistd  viimeistddn ennen
pappisvihkimystd ja suurin osa papiksi tdhtddvistd teologian opiskelijoista kdy

soveltuvuustestissd opintojen puolivilissad. (Nortomaa 2016, 22).

4.2.1 Pappien virantdyton ja viran erityispiirteet

Kirkkolain mukaan (KL 1054/1993 6:1) seurakunnassa on oltava kirkkoherran, kanttorin ja
diakonian virka. Virat voivat olla tuomiokapitulin paitokselld yhteisid kahden tai useamman
seurakunnan kesken. Kappalaisen ja seurakuntapastorin virkoja voi seurakunnassa olla sen
mukaan, mitd kirkkovaltuusto paattaa (KJ 1055/1993 6. luku 1 §). Papiston virat tdytetddn
seurakunnan ja tuomiokapitulin yhteistyond. Kirkkoherra ja kappalainen valitaan
virkoihinsa vaaleilla, mutta seurakuntapastorin virantiyttoprosessia hallinnoi tuomiokapituli

ja seurakunnalle varataan tilaisuus antaa lausunto seké viran erityisistd tarpeista ettd virkaan
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ilmoittautuneista (KL 6:11.2; Kirkkohallitus 2003; Kirkkohallitus 2015). Syy tdhin
menettelyyn tulee virkojen historiasta. Ennen vuoden 1993 kirkkolakia kirkkoherran ja
kappalaisten virat olivat vakinaisia, mutta tuomiokapituli méérési tarvittaessa seurakuntaan
lisdtyovoimaa eli nykyisid seurakuntapastoreita (Helomaa 2022; vrt. valtionhallinnossa

sotilasvirat ja diplomaattien komennukset.)

Tuomiokapitulilla on seurakuntapastoreiden rekrytoinnissa monenlaisia tydnantajatehtivia,
silli  prosessin  hallinnoinnin  lisdksi se vastaa ordinaatiokoulutuksesta ja
pappisvihkimyksestd, joissa seurakuntapastoreita valmistetaan siirtyméddn tyoeldméén.
Julkisoikeudellisista viroista menettely on hallinnollisesti 1dhimpénd lausuntomenettelya,
jolla korkeimman oikeuden ja korkeimman hallinto-oikeuden tuomarit nimitetdan virkaansa
(ks. luku 3.3.3). Seurakunnan lausunnon antaa kirkkoneuvosto. Kirkkoneuvosto voi
delegoida osan paditosvallastaan kirkkoherralle ja ndin on usein meneteltykin esimerkiksi
madrdaikaiseen palvelusuhteeseen palkkaamisen osalta. Vain suurimmissa seurakunnissa on
erikseen henkildstoasioihin perehtynyt tyontekijéd, joten talouspééllikkd on kirkkoherran
tirked tyOpari ja keskustelukumppani. Hin valvoo taloushallinnon ylimpéna viranhaltijana
virka- ja tyOehtosopimusten noudattamista ja tdytintoOonpanoa ja vastaa usein
tyoterveyshuollosta ja henkildstokdytdnndistd ja -prosesseista. (Marttila & Boehm 2019, 97;
Rydkids 2019, 65-66.) Pienimmissd seurakunnissa talouspééllikonkin tehtdvit on voitu
jarjestdd ostopalveluna, joten kirkkoherra on useimmiten ainoa rekrytointiprosessissa

mukana oleva viranhaltija.

Kirkon tyontekijoistd noin kolmannes on hengellisessi tyossi. Hengellisti tyotd tekeviin’ ei
sovelleta tydaikaa ja heiddn tydaikaansa ei mitata tunteina ja minuutteina, vaan heille on
madritelty vapaapiivit ja periaatteet vapaapdivien siirrosta. Tydajattomuuden edellytyksenéd
on, ettd tyontekijdlld on tydaika-autonomia ja tydaikaa ei valvota eikd maédritelld ennalta
(KirVESTES 2022, 118). Kirkon hengellisen tyon tyontekijit ovat siis jo pitkddn eldneet
mallissa, jossa ty0- ja vapaa-ajan rajat ovat hdilyvid. Tydajaton tyd antaa vapauksia ja
mahdollisuuksia, mutta tuo kddntdpuolena mukanaan uupumisen riskin. Ty0ajattomassa
tyOssd toimimista auttavat nykyajan sirpaleisessa tydeldmédssd muutenkin tarpeelliset
ominaisuudet, kuten ekstroversio, hyvi itsetunto, proaktiivisuus, joustavuus, avoimuus

uusille kokemuksille ja omien vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen (Nortomaa 2016,

7 pappien lisiksi kanttorit sekd ne julistus-, kasvatus-, opetus-, 1ihetys- ja diakoniatytd tekevit viranhaltijat
ja tyontekijét, joiden tydajan kayttod ei valvota
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54). Etenkin pienilld paikkakunnilla tyoskentelevét saattavat kokea, etteivit he padse pakoon
tyontekijdin rooliaan missdén, vaan hengellisyys ja odotukset eettisesti ja omaa

arvomaailmaa heijastavasta toiminnasta leimaavat myds vapaa-aikaa (Kopperi 2019a, 26).

Jokaiselle tyontekijdlle tulee ennen pitkda vastaan tilanne, jossa hdn joutuu puntaroimaan
tyotehtdvien ja oman hengellisen vakaumuksensa suhdetta. Kirkkojérjestyksen
padsdantdinen lahtokohta on, ettd kirkon virkamiehilli ei ole oikeutta kieltdytya
virkatehtiviensd suorittamisesta. Perustuslakivaliokunnan mukaan pappi kayttdd uskonnon
ja omantunnon vapautta ryhtyessddn uskontokunnan palvelukseen, mutta viran
vastaanotettuaan hén ei voi vedota henkilokohtaiseen vakaumukseensa. Hakijan etukéteen
ilmoittama kanta siitd, ettd hin tulee kieltiytymiin osasta tyOtehtdviddn, voi olla peruste
virkaan valitsematta jattdmiselle, vaikka asianomainen olisi hakijoista ansioitunein

(Puronurmi 2009, 287-288, 290; Koskinen & Kulla 144.)

4.2.2 Pappisvihkimys

Ordinaationkoulutuksessa ja siihen sisdltyvissé piispan haastattelussa arvioidaan erityisesti
kutsumusta, joka on yksi henkilokohtaisen soveltuvuuden osatekiji. Ulkoisen kutsun
saatuaan teologian maisterit lahettivat tuomiokapituliin psykologisen
soveltuvuustutkimuksensa kokonaisarvosanan, tutkintotodistukset ja muut tarvittavat
asiakirjat. (Nortomaa 2016, 23; 43). Ennen pappisvihkimysté piispa ja mahdollisesti muut
tuomiokapitulin  edustajat  haastattelevat  teologian  maisterin.  Psykologisen
soveltuvuustutkimuksen kokonaisarvosana on ainoastaan tuomiokapitulin kéytettdvissa,
mutta seurakunnat eivit nde tulosta missddn vaiheessa (Nortomaa 2016, 44.) Haastattelun
padasiallinen tarkoitus on varmistaa henkilon soveltuvuus papiksi. Vihittavén tulee liséksi
osallistua hiippakunnan jirjestimiidn ordinaatiovalmennukseen. Ordinaatiovalmennus on
tuomiokapitulin organisoimaa koulutusta, jossa pohditaan pappina olemisen kysymyksid,
ammatti-identiteettid ja sielunhoitajana toimimista. Pappisvihkimyksen tarkoituksena on
myds huolehtia siitd, ettd kirkon virkaan vihittdvien méédrd on tarkoituksenmukaisessa

suhteessa tydmahdollisuuksiin ndhden (Piispainkokouksen tyéryhma 2015, 25).

Seurakuntapastoreissa on paljon alan vaihtajia. Alan vaihtajilla on usein monipuolista

osaamista ja kokemusta ja eldmdn mukanaan tuomaa viisautta, josta on hyotyd
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seurakuntapastorin ty0ssd, mutta jos taustalla ei ole kokemusta seurakunnan toiminnasta,
haasteena saattaa olla ammatti-identiteetin kehittyminen (Kopperi 2019b, 151; ks. luku
4.2.2). Salomaan (2007, 130-131) mukaan ammatillinen sosiaalisaatio edellyttdd
ammatillisten tietojen, taitojen ja ammattietitkan ja asenteiden lisdksi kiinnittymisti
ammattikulttuuriin ja -rooliin. Sosiaalistuminen tapahtuu lopullisesti vasta tydeldméédn
sijoittuessa, jolloin tyontekijd padsee tulkitsemaan ammatilliseen alakulttuuriin liittyvid
tietoja, taitoja, asenteita, arvoja, rooleja ja eliméntapoja ja peilaamaan niitéd tydssa tuleviin
kokemuksiin. Ordinaatiovalmennuksella pyritddn vastaamaan osittain ammatilliseen
sosialisaatioon. Valmennus on vertaisryhmén tyyppistd ja ohjelmassa on paljon tilaa
keskustelulle ja osallistujien mielessd oleville kysymyksille. Ordinaatiovalmennuksen

ensimmdinen osa paittyy pappisvihkimykseen. (Helomaa 2022.)

Ensimmadisessd tyOpaikassaan aloittava seurakuntapastori on teologisen ja teoreettisen
tietimyksen tasollaan vield kehittyvédssd vaiheessa ja todellinen ammattitaito muodostuu
vasta tyon mukana (Salomaa 2007, 363). Ordinaatiovalmennus jatkuu tdstd eteenpdin
mentorointina, jossa seurakuntapastori saa peilata tyotddn jonkun mentorikoulutuksen
kdyneen tyontekijan kanssa. Vihkimystd seuraavana kalenterivuonna kaikki edellisen
vuodenkierron aikana vihityt papit kutsutaan ordinaatiovalmennuksen toiseen osaan. Jakso
toteutetaan yleensd viikonlopun mittaisena tapaamisena jossain leirikeskuksessa. (Helomaa
2022.) Tamén jilkeen papin ammatillista kasvua tukee pastoraalinen koulutuspolku, jonka
tarkeimpédnd etappina on tyduran alkuvuosina suoritettu pastoraalitutkinto (40 op), joka
syventdd papin ydinosaamista, tukee kehittymistd kirkon tyon ammattilaiseksi, ja tarjoaa
myds mahdollisuuden verkostoitua samassa uravaiheessa olevien kollegojen
kanssa. (Suomen ev.lut. kirkko 2022b.) Liséksi tarjolla on monenlaista lisd- ja

tdydennyskoulutusta.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmat

Yhteiskuntatieteiden olemukseen kuuluu, ettd teorioita ei voida testata, mallintaa ja todentaa
samalla tavalla kuin esimerkiksi luonnontieteissd. Tédmédn vuoksi yhteiskuntatieteissa
voidaan puhua varsinaisten teorioiden sijaan teoreettisesta orientaatiosta. Nama késitteelliset
jarjestelmit auttavat tekeméédn asioita tunnistettaviksi ja ymmaérrettidviksi kytkemalld ne
suurempiin puitteisiinsa ja antavat suuntaa kriittiselle, reflektoivalle, luovalle ja eettiselle
ajattelulle. Eettinen ajattelu auttaa erottamaan oikean ja vididrdn ja sen pohjalta voidaan
edistdd toivottavia asioita ja vilttdd ei-toivottuja. (Hyyryldinen & Viinamidki 2011, 221—

222.)

Tutkimus 13dhti litkkeelle tyonhakulomakkeista ja tyOpaikkailmoituksista muodostuvasta
lomakeaineistosta. Kvantitatiivinen tutkimus antaa mahdollisuuden kuvailla aineistosta
nousevia 1lmioité ja jérjestelld tietoa pienempiin ryhmiin. Tydnhakijoiden taustatiedot (ik4,
koulutus, tyokokemus jne.) sekéd tehdyistd henkildvalinnoista saatu kvantitatiivinen tieto
muodostavat yhdenlaista (luotettavaa) kuvaa painotuksista ja ilmididen yleisyydestd
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 17). Kvantitatiivisesta aineistosta syntyneet
kysymykset etsivdt hakemaan kirjallisuudesta lisdd tietoa, joka taas nosti ymmirryksen
uudelle tasolle. Hermeneuttisella kehélld tarkoitetaan tiedon muodostumista, jossa tutkija
litkkkuu edestakaisin eri vaiheiden vélilld ja palaa korjaamaan ja tarkentamaan aikaisemmin
tekemiddn oletuksia ja ratkaisuja. Hermeneuttisessa tieteenperinteessd pyritddn
ymmartdmain yksittiistd kokonaisuuden kautta ja kokonaisuutta yksittdisen kautta ja ndiden
vélinen vuoropuhelu ja spiraaliliike jatkuu loputtomiin. Tutkimuksen viitekehys tarkentuu
tutkimuksen kuluessa ja tutkija ldhestyy vihitellen perusteltua tulkintaa, mutta
lahestymistavassa hyviksytddn se tosiasia, ettd ymmarrys jdd aina vajavaiseksi ja sen tuolle
puolen jaa kysymysmerkkejd, epdselvyyksid ja tuntematonta aluetta. (Heller 1995, 16—-17;
Puusa & Juuti 2020, 73—74.) Téssa tutkimuksessa rekrytoinnin kontekstisidonnaisuus tekee
késitteiden yksiselitteisestd madrittelemisestd mahdottoman, silléd ne saavat eri merkityksia
tai vahintddnkin painotuksia eri ympdaristoissd. Jokaisessa paikallisseurakunnassa on oma
henkinen maisemansa, johon vaikuttavat paikkakunnan historia, sielld vaikuttaneet ihmiset,

viakiméaara ja lukemattomat muut variantit. Ulkopuolinen tarkkailija ei voi koskaan tavoittaa
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nditd rekrytointitilanteissa vaikuttavia hienovaraisia nyansseja tai pohjavirtoja eivitkd

asianosaiset itsekddn pysty niitd valttdmattd tiedostamaan.

Kvantitatiivisesta tutkimuksesta nousevien ilmididen ymmértdmisen syventdmiseksi
tarvittiin lisdksi laadullista tutkimusta, jolla voi l0ytdd uusia jdsennyksid ja merkityksid
(Ruusuvuori ym. 2010, 16) ja pddstdén kiinni tilannesidonnaisiin tekijoihin. Laadullinen
tutkimus perustuu ihmisten subjektiivisten kokemusten ja ndkemysten tarkasteluun ja
tarkastelun kohteena on tulkintaan ja ymmarrykseen liittyvét prosessit (Puusa & Juuti 2020,
59-60). Tutkijoilla ei ole yleensd péésyé tilanteisiin, joissa tehdddn taloudellisia ja poliittisia
pédtoksid ja ndiden tapahtumien kokemusten ja merkitysten tutkimista varten haastattelu on
lahes ainoa keino (Hyvérinen 2017, 12). Analyyttisista havainnoista pystyy véhitellen
tekemddn johtopddtoksid ja nditd peilataan edelleen teoreettisiin  ndkokulmiin ja
ajankohtaisiin kidytdnnon ongelmiin. Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena onkin aina jokin
tuore ldhestymistapa muiden jo avaamaan keskusteluun. Loydetyn uuden nédkokulman
toivotaan myds kutsuvan muita kehitteleméddn ja jatkamaan keskustelua. (Ruusuvuori ym.

2010, 29.)

Koska aiheesta ei juurikaan ole aiempaa tutkimusta, tavoitteeksi tarkentui mahdollisimman
kokonaisvaltaisen ja kattavan kuvan luominen osaamisesta. Mixed methods -tutkimukselle
el ole vield vakiintunutta suomalaista kdsitettd ja tissd kiytetddn Hurmerinnan ja Nummelan
suositusta suomenkielisestd termistdi monimenetelmétutkimus. Monimenetelmatutkimus
sopii erityisesti tilanteisiin, jossa pyritdan muutoksen kuvaamisen lisdksi ymmartiméén sita.
Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston yhdistdminen ja ristikkdin kdyttdminen auttavat
ymmartimdidn monimutkaisia tutkimusongelmia, 10ytdmddn tutkimusta ohjaavia
kysymyksid ja hakemaan vastauksia. Tassé tutkimuksessa kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
menetelma vuorottelivat, kdvivit vuoropuhelua ja lopulta nivoutuivat toisiinsa. (Hurmerinta

& Nummela 2020, 308-317.)

Tutkin osaamista kehyksessd, jossa vaikuttavat kolmen eri tahon tarpeet. Rekrytointi on aina
tapauskohtaista ja tapahtuu tiettyyn tyOyhteisdon ja tiettyyn seurakuntaan (sidosryhmét ja
toimintaymparistd) ja tarpeet saattavat olla hyvinkin erilaisia. Alla olevassa kuviossa (kuvio

3) havainnollistetaan tutkimusasetelmaa ja asioiden liittymista toisiinsa.
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Osaamisen
rekrytoiminen

Sidosryhmat ja
toiminta-
ymparistd

Rekrytointi paikallisena prosessina

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys

Yksittdisten seurakuntien ylimpand organisaationa on Suomen ev.lut. kirkko, joka hoitaa
valtakunnallisena toimijana yhteistd hallintoa, taloutta ja toimintaa sekd kirkon suhteita
valtioon ja muuhun yhteiskuntaan. Sama kolmitahoinen ajattelu toteutuu myo0s
rekrytoinnissa, silld se on yhtd aikaa hallinnollinen, strateginen ja paikallinen prosessi.
Seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessissa pédétosvalta on seurakunnan sijaan
tuomiokapitulilla, jolla on laaja hallinnollinen toimivalta. Strategisesti rekrytoinnin
suuntaviivoja linjataan sekd seurakunnan omassa ettd kaikkia seurakuntia sitovassa kirkon
yhteisessd strategiassa. Seurakuntapastorin rekrytoinnin vaikutukset kohdistuvat kuitenkin
lopulta suurimmalta osin paikallisseurakuntaan, joten paikallisseurakunnan ja sen johtajan

eli kirkkoherran ndkemysten ja kokemusten huomioiminen on olennaista.

5.2 Tutkimuseettiset kysymykset ja tutkijapositio

Eettiset periaatteet ovat kaiken tutkimuksen 1dhtdkohtana. Thmisté ja inhimillistd toimintaa
koskevan tutkimuksen eettiset periaatteet on Suomessa kirjattu Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan (TENK) ohjeeseen. Ohje sitoo tutkijat kunnioittamaan tutkittavien
henkil6iden ithmisarvoa ja itseméddraamisoikeutta ja toimimaan niin, etté tutkittavina oleville
thmisille tai yhteisdille ei atheudu vahinkoa tai haittaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012, 7). Tutkittava aihe ja toimintaympdristd on jossain mddrin sensitiivinen ja tima
pidettiin mielessd koko kirjoitus- ja tutkimusprosessin ajan. Aihetta ldhestyttiin

hallintotieteellisestd nédkokulmasta ja teemat pidettiin riittdvin neutraaleina ja
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yleisluontoisina, jotta tutkimusta pystyttiin kiymééan avoimella ja psykologisesti turvallisella
maaperilld. Tutkimuskysymysten asettelussa véltettiin olettamuksia tutkimustuloksesta ja
vuorovaikutus haastateltavien kanssa pyrittiin  pitdimddn vapaana mahdollisista
ennakkotiedoista nousevista asenteista. Tutkimustulosten tdytyy perustua materiaalista

nousevaan tietoon ja tulkintoja on tehtiva harkiten.

Téssé tutkimuksessa késitellddn myos luottamuksellisia tietoja, joten eettisiin ldhtokohtiin
palattiin toistuvasti koko tutkimuksen ajan. Keskustelua tietosuojasta, tutkittavien
tiedottamisesta ja tutkimusluvasta kéytiin graduohjaajan liséksi Kirkon tutkimus ja koulutus
-yksikon johtajan sekd tuomiokapitulin lakimiesasessorin ja hiippakuntapastorin kanssa.
Sain pidsyn KirkkoHR-tietokantaan® 29.3.2021, jolloin aloitin tekeméén pienimuotoista
analyysid hakijoista SPSS-kurssin harjoitustyénd. Minua sitoo tyOni puolesta
vaitiolovelvollisuus ja luen tutkimuksen aineiston tdmén vaitiolovelvollisuuden piiriin,
mutta allekirjoitin tuossa vaiheessa salassapitosopimuksen myds Oulun hiippakunnan
tuomiokapitulin kanssa. KirkkoHR toimii ainoastaan Kirkkoverkkoon kytketyissd
tietokoneissa ja sen kayttdmiseksi tarvitaan voimassa olevat evl- ja KirkkoHR-

kayttdjatunnukset sekd salasanat molempiin.

Suomen ev.lut. kirkko noudattaa tutkimusluvan hankkimisessa Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohjeistuksia (2012) ja erillistd ohjetta tai kdytintoa ei ole. Kirkon tutkimus
ja koulutus -yksikon vs. johtaja kertoi, ettd rekrytointien tiedot (hakijaméaéarit, ajankohdat ja
valituksi tulleet) ovat julkisia tietoja, joten kun hakijoiden tiedot kisitellddn anonyymisti
eikd kenenkddn henkil6llisyys tule ilmi tutkimusta raportoitaessa, tutkimuslupa
tuomiokapitulilta on riittdvd. Oulun hiippakunnan tuomiokapitulin myontdmén
tutkimusluvan edellytyksend oli, etti my0s seurakuntien anonymiteetti turvataan.
Tutkittavien on pystyttdva padttimadn osallistumisestaan tdysin vapaaehtoisesti ja heiddn on
myOs voitava peruuttaa osallistumisensa missd vaiheessa tahansa. Lédhetin
haastattelupyynnot sdhkopostilla ja kerroin tdssd yhteydessd tutkimuksen tavoitteista,
yhteydestd tuomiokapituliin ja pro gradu -tyon julkaisemisesta. Haastattelutilanteessa
haastateltavat saivat kirjallisen tietosuojalomakkeen, jossa on tiedot aineiston késittelysta ja
sdilyttdimisestd. Ennen haastattelun alkamista he allekirjoittivat tietoon perustuvan

suostumuksensa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 8).

8 KirkkoHR muuttui 1.1.2023 alkaen KirkkoRekryksi.
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KirkkoHR:std poimittiin ainoastaan tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot (liite 2) ja itse
hakemuksia sdilytettiin  koko ajan KirkkoHR:ssd. TyOhakemusten tiedot ja
tyOpaikkailmoitusten virkapaikat pseudonymisoitiin numerotunnisteiksi (hakija-ID,
tyopaikkailmoitus-ID, ikd tdysind vuosina hakuhetkelld jne.) eikd yksittdisid henkil6itd tai
virkoja voi tunnistaa ilman koodiavainta. Koodiavain on ollut tutkijan hallussa, eiki sitd ole
annettu missddn vaiheessa kenellekddn muulle. Tutkimuksen pédttymisen jilkeen

koodiavain havitetan.

Tutkimuskohteena olevassa hiippakunnassa on 62 seurakuntaa ja kirkkoherrat tuntevat
toisensa, joten anonymiteetin turvaaminen on ehdottoman tirkedd. Anonymiteetin
suojaamiseksi haastateltavien taustatiedoista kerrotaan ainoastaan haastateltavaksi
valikoitumisen perusteet (ks. luku 5.3. aineiston keruu), ja tutkimuksessa kaytetyissd
suorissa lainauksissa ei ole tunnisteita (H1-H4), niistd on poistettu murreilmaisut ja teksti
on muutettu kirjakielelle. Haastatteluja litteroitaessa kaikki tunnistetiedot (nimet, tydpaikat,
paikkakunnat yms.) muutettiin sellaisiksi, ettd haastateltavaa ei ole mahdollista tunnistaa ja
adnitallenteet havitettiin litteroinnin jilkeen. Tietoja kategorisoitiin yleisemmadlle tasolle ja
haastatteluissa esille tulleet muut nimet kategorisoitiin litteroitaessa ammatin mukaan,
esimerkiksi [Pastori] tai [Kanttori]. Tutkimustuloksissa seurakunnista kerrotaan vain
tutkimuksen kannalta olennaisia tietoja ja niitdkin viitteellisind. Kokoon viitataan véljilla
kisitteilld (suuri tai pieni) ja sijainnin kerrotaan olevan joko keskuksessa tai sen liepeilla tai

kaukana ldhimmasta suuresta keskuksesta.

Haastateltavat ja mind olemme kaikki kirkon palveluksessa, joten kyseessd on Juvosen
(2017) kuvaama sisépiiritutkimus. Sisdpiirihaastattelussa haastateltavaa ja haastattelijaa
yhdistdd jokin, mikd erottaa heiddt laajasta ihmisjoukosta (Juvonen 2017, 398).
Eliittihaastattelusta voidaan puhua, jos haastateltava on hyvin perilld asioista, hdnelld on
vaikutusvaltaa ja tiettyyn instituution sidoksissa olevaa asiantuntemusta. Tdma saattaa ndakyé
kielenkdytossd ammattitermeind ja lyhenteind sekd pukeutumisessa ja eleissa.
Asiantuntijoita haastatellessa tilanteen kulkuun vaikuttaa se, miten hyvin haastateltava
tuntee aitheensa ja mieltddko haastateltava keskustelevansa toisen asiantuntijan vai kenties
opiskelijan tai maallikon kanssa. Tdmé vaatii haastattelijalta aktiivista roolia ja hyvii
valmistautumista, mutta saattaa tuottaa tietoa, jota ei tavoita muualta (Alastalo, Akerman &

Vaittinen 2017, 217-223).
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Kaikkiin organisaatioihin muodostuu ajan kuluessa kieli, jolla asioista puhutaan. Tim4 ns.
odotuksenmukainen kieli on erityisen vahva kirkossa, silld hengelliset asiat mielletddn
suomalaisessa yhteiskunnassa yksityisasioiksi ja hengelliseen kieleen térméi vain harvoin
yleisessd yhteiskunnallisessa keskustelussa. En pysty tarkastelemaan aihetta ulkopuolisen
silmin, mutta en my0skiin ole teologi enké virkani puolesta mukana seurakuntapastoreiden
rekrytointiprosesseissa, mikd tuo etdisyyttd asiaan. Kirkkoherrojen toimintaa madrittaa
vahva ohjesddnndsto ja ammatillinen etiikka ja téllaisessa asemassa olevilla ihmisilld saattaa
olla paineita tuottaa etenkin ulkopuolisille kuvaa siitd, ettd asiat etenevit luotettavasti
madrittyjen kiytintojen mukaan. Taustani ansiosta timd ammatillinen muuri oli ehka
helpompi ylittdd. Toimintatavat ja kéytettdva kieli on minulle tuttua ja se saattoi vaikuttaa
sekd haastattelupyyntéihin ~ suostumiseen ettd luottamuksen syntymiseen itse
haastattelutilanteessa. Tamd auttoi my0s ldhestymddn aineistoa sensitiivisesti ja
kontekstoimaan sitd huolellisesti. Tutkimuksen kohteena oli yhteisesti tirked asia, josta
molemmat osapuolet halusivat uutta tietoa, mutta yhteisyyden kokemuksesta huolimatta
sisdpiiritutkimuksen on perustuttava rehelliseen, avoimeen ja perusteelliseen tulkintaan.
Kaikkia esille tulleita asioita ei voi paljastaa ulkopuolisille, mutta tutkittavasta kohteesta
tdytyy tuottaa puolueetonta ja ilmiotd kattavasti kuvaavaa tietoa, joka palvelee tieteellistid

tutkimusta. (Juvonen 2017, 407-409; Alastalo & Akerman 2010, 384.)

Kaikki haastattelemani henkil6t tiesivit minun tyOskentelevin kanttorina. Seurakunnissa
kanttoreilla voi olla joku toinen ldhiesihenkild, mutta ylin esihenkild on aina kirkkoherra ja
tdma toi haastattelutilanteisiin tietynlaisen valta-asetelman. Hierarkia voi vaikuttaa siihen,
ettd kumpikaan osapuoli ei pysty puhumaan tdysin vapautuneesti tai jotain jétetddn
kertomatta. Taméan vaikutuksen pienentdmiseksi valitsin osan haastateltavista niin, ettd en
ole ollut laisinkaan tekemisessd heiddn kanssaan aikaisemmin ja olen ldheisimpienkin
kanssa korkeintaan tuttavallisissa véleissd. Osa aiemmin tuntemistani haastateltavista
tyoskenteli sellaisissa asemissa, ettd heiltd saatava tieto oli tarpeellista joko laaja-alaisen
ndkemyksen saamiseksi tai tietynlaisen toimintaympdriston &dnen esiin tuomiseksi.
Naissdkin aiemmissa kohtaamisissa yhteistyosta oli 1dhes vuosikymmen aikaa tai se ei ollut

tapahtunut tyypillisessd esihenkilo—alaissuhteessa.

Toisen, pdinvastaisen valta-asetelman tutkimukseen tuo se, ettd kirkkoherrat vastaavat
tyOstddn oman hiippakuntansa piispalle. Léhettdessdni haastattelupyyntdjd kerroin

pyytdmilleni henkil6ille, ettd tutkimuksella on tuomiokapitulin tutkimuslupa. Haastattelun
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alussa allekirjoitetussa lupalapussa yhteys hiippakuntaan tuli esille toistamiseen ja lisdksi
kerrottiin, ettd tutkielma on valmistuttuaan yleisesti luettavissa. Haastattelutilanteessa aina
lasnédolevat tekijét, kuten ikd, sukupuoli ja asema sekd muut sosiaaliset hierarkiat aiheuttavat
sen, ettd tdydellinen tasa-arvo on epirealistinen ja sellaisena jopa tarpeeton tavoite
(Hyvérinen 2017, 17). Valtasuhteiden sijaan Hyvérinen (2017, 18) kehottaa suhtautumaan
haastattelutilanteeseen lahjana, jonka haastateltava antaa haastattelijalle. Taéma ldhestyminen
auttaa monipuolistamaan osapuolten suhdetta; haastattelija osoittaa parhaiten arvostusta
saamalle lahjalle (nikemys, kokemus, tieto, aika) kayttimilld sitd hienotunteisesti ja

vastuullisesti ja tuottamalla uutta, luotettavaa tietoa molempia kiinnostavasta asiasta.

5.3 Aineiston keruu

Tulokset pohjautuvat kolmeen eri aineistoon: tydpaikkailmoituksiin, tyonhakulomakkeisiin
ja haastatteluihin. Tuloksia peilataan tutkimuskirjallisuuden lisdksi  virallisiin
dokumentteihin ja virantdyttod koskevaan lainsdddidntoon (taulukko 4). Rekrytointien
tutkiminen osana hallintotieteen opintoja tuli esille kevéttalvella 2021. Tutkimusjakson
padttymispdivaksi valikoitui tuolloin viimeisimmaéksi avoinna olleen viran pédivamadrd
19.3.2021. Tarkastelu ulotettiin kattamaan kaksi edellistd tdyttd kalenterivuotta (2019 ja
2020), joten tutkimusajankohdaksi méérittyi 16.1.2019-19.3.2021. Viroissa on mukana seka
vakituiset virat ettd méérdaikaiset virat ja sijaisuudet. Tutkimustuloksia lukiessa on
huomioitava, ettd avoin ilmoittautumismenettely ei ole ainoa kdytossé oleva rekrytointitapa,
vaan pappeja voidaan rekrytoida tietyissd tapauksissa myos suoraan. TyOpaikkahakemusten
ja -ilmoitusten lisdksi tutkimuksessa pédtettiin haastatella rekrytointiprosesseissa mukana
olevia henkil6itd. Haastatteluilla saatiin arvokasta, kokemukseen perustuvaa tietoa
rekrytointiprosessin ja osaamisen ilmidistd ja painotuksista, jotka eivdt kdyneet ilmi

virallisista asiakirjoista.

Taulukko 4. Tutkimuksen aineisto

Aineistolaji | Aineisto

Dokumentit | Kirkon ammattien yhteinen ydinosaamiskuvaus
Papin ydinosaamiskuvaus

Ovet auki: Suomen ev.-lut. kirkon strategia vuoteen 2026
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Oulun hiippakunnan tuomiokapitulin pdytékirjat (seurakuntien ohjeistus
rekrytointiprosessin aikana)’

Lait Hallintolaki 434/2003

Kirkkojarjestys 1055/1993

Kirkkolaki 1054/1993

Kuntalaki 410/2015

Laki evankelis-luterilaisen kirkon virkaehtosopimuksista 830/2005

Laki kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta 304/2003
Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta (609/1986)
Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta 621/1999
Suomen perustuslaki 731/1999
Tyosopimuslaki 55/2001
Valtion virkamieslaki (750/1994)
Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014
Lomakkeet | Tydpaikkailmoitukset (43 kpl)'

- sisdllonanalyysin tekninen apuvéline Nvivo
Tyénhakulomakkeet (438 kpl)'"!

- tilastollisen analyysin tekninen apuvéline SPSS
Yhteensd 481 havaintoyksikkodé
Haastattelut | Nelja teemahaastattelua (kesto yht. 5 t 58 min.)
- sisdllonanalyysin tekninen apuvéline Nvivo

Rekrytointiprosessin asiantuntijan haastattelu (kesto n. 1 t)

Tutkimusaikana rekrytointiprosesseja oli 43. Yhdessd rekrytoinnissa haettiin kahta
seurakuntapastoria, joten tiytettdvid virkoja oli yhteensd 44. Hakijoita oli 149 ja he jattivit
yhteensd 438 hakulomaketta. Viroista yksi jdtettiin tdyttdmattd, yhteen maéréttiin
ulkopuolinen kutsuttu, yhteen valittiin kaksi hakijaa ja yksi sijaisuus laitettiin hakuun
uudestaan. Kaksi hakijaa wvalittiin kahteen virkaan. Tdmin tutkimuksen tilastollisessa
tarkastelussa on ne 43 henkilovalintaa, jotka tehtiin virkaa KirkkoHR:n kautta hakeneiden
joukosta. Tutkimuksessa on mukana kaikki tutkimusaikana julkaistut tyopaikkailmoitukset
sekd KirkkoHR-ohjelmistopalveluun jitetyt tyonhakulomakkeet, joten néiltd osin kyseessa

on kokonaistutkimus.

Tyopaikkailmoituksia oli 43. Naistd 40 10ytyi KirkkoHR:std ja kaksi internethaulla.
Viimeinen puuttuva ilmoitusteksti saatiin kdyttoon Oulun hiippakunnan tuomiokapitulin
kokouksen poytékirjanotteesta. Tyonhakulomakkeita oli 438 ja ne loytyivat kaikki
KirkkoHR:std. Kaikki hakijat vastasivat samoihin kysymyksiin (liite 2). Henkil6- ja

yhteystietojen lisdksi pakollisia kysymyksid ovat tutkinnot, tydkokemus, suostumus kysyé

9 seurakuntien rekrytointiprosessin ohjausta koskevat osuudet saatu kidyttéon hiippakuntapastorilta
10 Jihteet KirkkoHR-ohjelmistopalvelu, tuomiokapitulin pdytikirjat ja internet
' lihde KirkkoHR-ohjelmistopalvelu
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lisdtietoja entisiltd tyOnantajilta seki tieto, onko Suomen ev.lut. kirkon virkaan vihitty pappi.
Liséksi hakijoilla on ollut mahdollisuus kertoa kielitaidostaan ja lisdkoulutuksesta seka jattaa
tehtdvddn vapaamuotoinen hakemus. Papiksi vihityiltd teologeilta edellytetdin

viranhakutilanteessa aina nimikirjaotetta, muut hakijat voivat jéttaa liitteeksi cv:n.

Asiantuntijahaastattelu sopii erityisen hyvin tutkimukseen, jossa tutkimuksen kohteena
olevasta prosessista pyritddn tuottamaan mahdollisimman tarkka kuva ja siitd on ennestidin
vain puutteellista tai hajanaista aineistoa. Haastateltavien valinta perustuu heiddn
institutionaaliseen asemaansa tai osallisuutensa kyseisessd prosessissa, joten he ovat
vaikeasti korvattavissa. (Alastalo & Akerman 2010, 372.) Haastateltaviksi sopivia henkiliti
olisivat olleet joko tuomiokapituleissa vaikuttavat henkil6t tai seurakunnan rekrytoinnista
vastaavat henkil6t eli kirkkoherrat. Tuomiokapitulissa péédtdksen valmistelijoiden ja
tekijoiden joukko on pieni, joten haastateltavien saaminen ja anonymiteetin sdilyminen olisi
ollut ongelmallista. Tutkimuksessa pdéddyttiin haastattelemaan kirkkoherroja, silld heitd on
lukumaéaridisesti eniten ja heilld on laaja ndkokulma rekrytointiin. He ovat mukana
seurakuntien kaikissa rekrytoinneissa jossain roolissa ja he nidkevdt jokapdivdisessd

tyOssdédn, millaiseksi rekrytointitilanteessa arvioitu osaaminen osoittautuu kiytdnnossa.

Lihetin haastattelupyynnon séhkopostitse kahdeksalle ihmiselle. Heistd viisi vastasi
myontdvisti, yksi jitti vastaamatta ja kaksi oli periaatteessa halukkaita osallistumaan, mutta
haastattelu ei ollut mahdollinen aikataulusyistd. Haastattelupyynnot osuivat ajankohtaan,
jolloin seurakunnissa valmisteltiin seurakuntavaaleja ja seuraavan vuoden talousarvioita,
joten haastatteluaikojen 16ytyminen ei ollut lainkaan itsestdén selvii ja sopiva aika saattoi
16ytyd vasta kuukausien paddstd. En uusinut haastattelupyyntddni vastaamatta jéttineelle,
silld tutkimukseni aihe oli jo tarkentunut niin, ettd kattavan kuvan saamiseksi tarvitsinkin
haastateltavan toisenlaisesta toimintaympadristostd. Samasta syysté yksi viidestd myontévasti
vastanneesta jéi pois haastateltavien joukosta. Hén pohti jo itsekin vastausviestissddn, onko

hianen kokemuksensa relevanttia timén tutkimuksen kannalta.

Haastateltavien lopullinen joukko oli neljd kirkkoherran virassa tyOskentelevdd henkil6a,
jotka olivat mukana tutkimusajalle osuneissa rekrytointiprosesseissa. Rekrytointiprosessista
pyrittiin saamaan monipuolinen kuva valitsemalla mukaan henkil6itd, jotka tyoskentelevit
toiminnallisesti mahdollisimman erilaisissa ympéristdissi. Mukana on eri kokoisia

seurakuntia seka asutuskeskuksista ettd harvaan asutulta alueelta. Yksi oli kirkkoherran
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uransa alussa ja virkaidltddn vanhimmalla oli vuosikymmenten kokemus tutkittavasta
asiasta. Sovimme haastatteluajat joko sdhkopostitse tai kasvotusten. Haastattelut tehtiin
kasvokkain 5.10.-8.11.2022 wvilisend aikana haastateltavien omissa tyohuoneissa.

Haastattelut nauhoitettiin sekd Zoom-tallentimella ettd matkapuhelimella.

Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, jossa tutkittavat ovat ldpikdyneet tietyn prosessin ja
tutkija on selvittdnyt tutkimuskohteena olevan prosessin olennaiset tekijdt (Puusa 2020,
112). Hyvérinen (2017, 22) ndkee teemahaastattelun vaarana sen, ettd se saattaa rajata
tutkittavan aitheen haastattelijan valitsemiin teorialdhtoisiin késitteisiin ja jattdd vihemmén
tilaa sille, mitd asioita haastateltavalle teemasta tulee mieleen ja miten hidn haluaa niiti
painottaa. Haastattelu on aina vuorovaikutusta, joten kaytettiinpd mitd haastattelun lajia
tahansa, tilanteessa on jétettdva tilaa yllatyksille myos esiin tulevien teemojen suhteen
(Hyviérinen 2017, 13). Tamén tutkimuksen haastateltavat ovat puhetydon ammattilaisia, joilla
on kokemusta tutkittavasta kohteesta, joten teemahaastattelu oli luonteva valinta aineiston
kerddmiseksi. Haastattelu oli puolistrukturoitu eli kaikkien haastateltavien kanssa
keskusteltiin kutakuinkin samoista kysymyksistd, mutta etenemisjéirjestys oli vapaa eikd
kaikista teemoista puhuttu vélttimattd samassa laajuudessa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Keskusteluissa tuli esille runsaasti teemoja ja haastattelijan tehtavéksi jéi

lahinnd kysyé tarkentavia ja syventdvid kysymyksia.

Haastattelut kdytiin véljésti teemahaastattelurungossa (liite 4) olevien kysymysten pohjalta.
Haastatteluihin pyydettiin varaamaan aikaa 60-90 minuuttia ja toteutuneet kestot olivat 60—
110 minuuttia (yhteensd 5 tuntia 58 minuuttia). Haastattelut (4 kpl) litteroitiin
kokonaisuudessaan ja litteroitua aineistoa kertyi 117 sivua kirjasinkoolla 12 ja rivivililla 1,5.
Siséllonanalyysissd tutkimuskohteena on puheen ilmisisédltd eikd esimerkiksi tapa, jolla
haastateltava sitd tuotti, joten litteroinnissa ei ole tarpeen merkitd kaikkia minipalautteita
(hmm, mm), huokauksia, taukoja ja ddnenpainoja (Ruusuvuori & Nikander 2019, 427, 430).
Haastatteluaineisto litteroitiin télld yleistasolla Transcribe Wreally-ohjelmaa ja Microsoft
Wordin litterointitydkalua apuna kdyttden. Haastatteluista kertyi runsaasti materiaalia ja
haastateltavat avasivat ja valaisivat tutkimuskohdetta monipuolisesti. Esille nousi asioita,
jotka olivat siirrettdvissd toisiin samankaltaisiin tilanteisiin, joten aineisto alkoi kylladantya
varsin pian. Teemahaastattelujen lisdksi hiippakuntapastori kertoi rekrytointiprosessin
etenemisestd ja vastasi siitd esille nousseisiin kysymyksiin. Tét4 haastattelua ei nauhoitettu

eika litteroitu.
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5.4 Aineiston analyysi

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia kolmesta suunnasta tapahtuvan tarkastelun kautta.
Kirjallisuus, tyopaikkailmoitukset ja tyohakemukset loivat esiymmarrystd osaamisen
sisdlloistd ja auttoivat tarkentamaan tutkimussuunnitelmaa (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara &
Sinivuori 2018, 164). Teemahaastattelurunko (liite 4) laadittiin tdmadn pohjalta.
Haastattelututkimus syvensi ymmarrysté, auttoi ldhestymadn ilmi6td kokonaisuutena ja loi
tutkimukselle rakennetta. Aineistoja analysoitiin sekd kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen

tutkimusperinteen mukaisesti.

Prosessi alkoi kvantitatiivisella osalla. Ty6hakemuksissa (438 kpl) olevat strukturoidut
tiedot syotettiin SPSS-ohjelmistoon ja niiden sisdltdmid tietoa on jaoteltu pienempiin
ryhmiin ja numeeriseksi tiedoksi (ks. liite 3). Kerrotusta tydkokemuksesta eroteltiin omiksi
muuttujikseen yleinen tyokokemus ja kokemus seurakuntapastorin tyOstd. Tietoja
analysoitiin  yksinkertaisilla kuvailevan tilastotieteen menetelmillda (frekvenssi- ja
prosenttijakaumat, keskiluvut) ja taustamuuttujien jakaumilla saatiin tuntumaa dataan seka
muodostettiin kuvaa tyonhakijahakijajoukosta ja virkoihin valituista.
Tyopaikkailmoituksista (43 kpl)  poimittiin ~ analysoitavaksi  ilmoitusteksti,
palvelussuhdetyyppi (vakituinen vai méérdaikainen), palvelussuhteen laji (kokoaikainen vai
osa-aikainen), mahdollinen koeaika, organisaation kuvaus ja ohjeet (liite 3). Teksteistd
etsittiin kelpoisuusvaatimuksiin ja osaamiseen liittyvid késitteitd ja niistd muodostettiin
kuvaa ilmididen yleisyydestd. Lomakeaineiston alustavista tuloksista nouseva osaamisen

teema jéi aineistossa suhteellisen vdhille huomiolle ja edellytti lisdtutkimusta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen alustavat tulokset antoivat syotteen laadullisen aineiston
kerddmiselle. Laadullisessa tutkimuksessa analysointi alkaa jo aineiston keruuvaiheessa,
silld tutkijan esiymmaérrys vaikuttaa aineiston hankintaan (Puusa & Juuti 2020, 143).
Tyopaikkailmoitusten tekstit ja haastatteluaineiston litteroinnit vietiin koodausta ja
luokittelua varten Nvivo-ohjelmistoon. Aineisto pyrittiin tiivistimédén johdonmukaiseen ja
selkedsti ymmarrettdvddn muotoon siséllonanalyysin keinoin ja sisdllonanalyysissa
kaytettiin sekd aineistoldhtOistd ettd teoriaohjaavaa analyysia.  Aineistoldhtisessd
analyysissd analyysiyksikoitd ei midritelld etukiteen ja aikaisemmat havainnot ilmiosta
eivit ohjaa analyysia ja vaikuta lopputulokseen. Teoriaohjaava analyysi ldhtee usein

liikkeelle aineistoldhtdisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa teoriaa kéytetdén apuna ja
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lopputuloksessa tunnistetaan aikaisemman tiedon merkitys. Aineistoldhtdisen analyysin
tavoitteena on saavuttaa teoreettinen ymmaérrys, mutta teoriaohjaavassa analyysissé pyritdin
ennemminkin uusien ajatusurien aukomiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-109.)
Tyopaikkailmoituksia ja  haastatteluita  kédytiin  ensin  ldpi  aineistoldhtdisesti
poikkiaineistollista koodausstrategiaa noudattaen eli koko aineistosta etsittiin tiettyja
systemaattisesti toistuvia rakenteita (Ruusuvuori ym. 2010, 21). Tekstejd luokiteltiin ensin
valjasti rekrytointiprosessin, osaamisen ja osaamisen johtamisen teemoihin ja sen jdlkeen
tarkemmin alakategorioihin. Muodostuneita kategorioita verrattiin olemassa olevaan tietoon
osaamistarpeista ja peilattiin kirkon ydinosaamiskuvauksiin. Haastattelut eivét ainoastaan
auttaneet tulkitsemaan ja valaisemaan lomakeaineiston alustavia tuloksia, vaan tdydensivit
ja laajensivat osaamisen ja rekrytoinnin teemaa niin, ettd niistdi muodostui lopulta

tutkimuksen keskeisin aineisto.

Kirjallisuudesta hankitut tiedot vaikuttavat aineiston kategorisointiin. Analyysiohjelma voi
toimia tutkijan ajattelun ja tulkinnan apuvélineend. Tekstien siirtdiminen johonkin ohjelmaan
auttaa luokittelemaan ilmiditd ja hahmottamaan niiden keskindissuhteita. Lisdksi muusta
aineistosta poikkeavat havainnot, jotka eivét sovi mihinkédéan luokkaan, nousevat helpommin
esille. Analyysiohjelman kédyttiminen lisdd tutkimuksen validiteettia. Kommentti- ja
muistiotyokalut auttavat liittdimddn aineistoon omia pohdintoja, luokitteluja ja
kiasiteverkostoja (Jolanki & Karhunen 2010, 397) ja tdmin ansiosta tutkimusprosessin ja

aineiston késittelyn logiikan seuraaminen on helpompaa (Ruusuvuori ym. 2010, 27).

Tulkitseminen vaatii usein uudenlaisen ndkymén avaamista ja tapoja tdhdn on monenlaisia.
Tassd tutkimuksessa tulkitsemisen pohjana kéytettiin teoreettisen viitekehyksen ja
empiirisen tutkimuksen vuoropuhelussa syntynyttd kasitystd seurakuntapastoreilta
vaadittavasta osaamisesta. Empiirisestd osuudesta luokitteluun vaikutti erityisesti kirkon
ydinosaamiskuvauksiin koottu tieto, silld siind osaamista peilataan sekd kirkon strategiaan
ettd yksittdiselle tyontekijdlle asetettuihin vaatimuksiin. Tama ndkokulma auttoi asettamaan
haastattelussa esille tulleita asioita laajempaan, kaikkia rekrytointeja yhdistdvaan kontekstiin
ja kiinnittdméan huomiota ilmididen esiintymistiheyksiin. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
aineisto palvelivat samaa tutkimuksen tarkoitusta ja tdydensivit toisiaan, mutta tulososiossa
painopiste on kvalitatiivisen aineiston raportoinnissa. Laajan tarkastelun ja yksittdisten
haastatteluiden yhdistelmaélld tutkimuskohteesta pystytdén tuottamaan monisdrméinen kuva,

joka zoomaa seka yleiselle tasolle ettd valaiseviin yksityiskohtiin.
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6 SEURAKUNTAPASTOREIDEN REKRYTOINTIPROSESSI

6.1 Papin osaaminen kirkon ydinosaamiskuvauksissa

Suomessa uskonnollisuuden muutoksia on dokumentoitu hyvin moniin muihin maihin
verrattuna (Komulainen 2022, 291) ja pitkdjanteinen ja laaja-alainen tutkimus mahdollistaa
myds osaamistarpeiden muutosten analysoimisen ja ennakoimisen. Tassd luvussa osaamista
tutkitaan kirkon ydinosaamiskuvausten ja voimassa olevan strategian kautta (ks. Taulukko
4 Tutkimuksen aineistot). Osaamisella on ollut merkittdvd rooli koko 2000-luvun ajan
prosessissa, jossa valmisteltu ja paivitetty kirkon tyontekijoiden ydinosaamiskuvauksia.
Ensimmdinen papin ydinosaamiskuvaus valmistui vuonna 2010. Vuosina 2018-2019
kdynnistettiin silloisen Kirkon koulutuskeskuksen'? koordinoima hanke, jossa kaikki kirkon
ammattien  ydinosaamiskuvaukset  pdivitettiin =~ mahdollisimman  yhtenevdisiksi.
Tyoskentelyn tukena kéytettiin koulutuksen seurantaryhmid, ennakointityoskentelyssd
tehtyjd havaintoja, aikaisemmista ydinosaamiskuvauksista saatua palautetta sekd erilaisia
tutkimustuloksia. Merkittavimpid olivat Heikki Salomaan (Itd-Suomen yliopisto) ja Kati
Tervo-Niemeldn tekemét tutkimukset. Piivitetyt ydinosaamiskuvaukset hyvéksyttiin

vuonna 2020"3. (Kopperi 2022; Suomen ev.lut. kirkko 2022a.)

Ydinosaamiskuvaukset on jaettu kahteen osaan: 1) Kirkon ammattien yhteinen
ydinosaamiskuvaus (mikd osaaminen yhdistdd kaikkia hengellisen tyon tekijoitd) ja 2)
Tehtdvikohtaiset ydinosaamiskuvaukset (kullekin ammattikunnalle erityinen osaaminen).
Yhteisestd osaamisesta on tullut yhd keskeisempid, joten kuvauksia on tarkoitus lukea
rinnakkain. Ydinosaamiskuvausten tavoitteena on osaamisen kuvaamisen lisdksi tarjota
tyovilineitd ammatilliseen kasvuun, oman osaamisen reflektointiin, johtamiseen seka kirkon
ammattien esittelyyn verkostoyhteistyossd, koulutuspoliittisessa vaikuttamisessa ja
osaamisen tunnistamiseen liittyvissd kansainvélisissd yhteyksissd. Ydinosaamiskuvaukset
tarjoavat strategisia tydvilineitd osaamisen johtamiseen, kuten kehityskeskusteluihin,
osaamiskartoituksiin, kehittdmissuunnitelmiin ja tehtdvikuvauksiin. Niistd saa myds hyvaa

taustamateriaalia rekrytointiprosesseihin. (Kirkkohallitus 2020a; Ahokallio-Leppald 2016,

12 vuoden 2022 alusta Kirkon koulutuskeskus ja Kirkon tutkimuskeskus yhdistyivit yhdeksi Kirkon tutkimus
ja koulutus -yksikoksi.

13 Kirkon ammattien yhteinen ydinosaamiskuvaus hyviksyttiin kirkkohallituksen tiysistunnossa 21.4.2020 ja
pappien ydinosaamiskuvaus piispainkokouksessa 18.5.2020.
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59.) Ammatillisen ydinosaamisen lisdksi tyontekijoillda on yksilollistd osaamista, joka
rakentuu koulutuksen, tydtehtdvien, toimintaympériston ja tyon tavoitteiden pohjalle.

(Kopperi 2015, 184).

Yhteinen ydinosaaminen jaetaan neljdén osaamisalueeseen: 1) vuorovaikutusosaaminen, 2)
teologinen ja arvo-osaaminen, 3) tydeldma- ja kehittimisosaaminen ja 4) toimintaymparisto-
ja yhteisdosaaminen. Jokainen osaamisalue on jaettu alakategorioihin ja yksittdisiksi
kyvyiksi, taidoiksi ja osaamisiksi. Kuvaukset ovat luettavissa kokonaisuudessaan
kirkkohallituksen tuottamalla verkkosivustolla. Alla olevassa taulukossa (taulukko 5) on

mainittu esimerkinomaisesti, mitd mikékin osaamisalue pitdi sisilldan:

Taulukko 5. Poimintoja kirkon ammattien yhteisestd ydinosaamiskuvauksesta

Vuorovaikutus- | ldsndolon kyky; tunnetason vuorovaikutus; kiinnostus toisesta ihmisesté; kyky
osaaminen kunnioittaa erilaisia nikemyksid ja asenteita; taito kayttda erilaisia ammatillisen
vuorovaikutuksen muotoja; taito sopivan kommunikaatiotavan valintaan; kyky
tunnistaa keskustelun sévyja ja kulttuureja ja ennaltachkéisti osallisuutta estavié
ilmioitd; kyky inspiroida, innostaa, valmentaa ja ohjata

Teologinen ja sitoutuminen kirkon hengelliseen perustehtévién, uskoon ja eldméén; avoimuus
arvo-osaaminen | kohdata erilaisia katsomuksia ja vakaumuksia; kyky tunnistaa eldmén
monimuotoisuus ja jokaisen ihmisen arvo; taito edistéd ldhimmaisenrakkautta,
oikeudenmukaisuutta ja rauhaa; taito toimia luomakunnan parhaaksi; kyky
tunnistaa oman teologisen ajattelun 1ahtokohdat ja suhteuttaa ne kirkon
arvoperustaan ja seurakunnan tehtévién; taito hyddyntdé kristikunnan teologista
monimuotoisuutta; taito toimi koyhien, osattomien ja syrjdytyneiden puolesta

Toiminta- taito toimia kumppanuudelle, luottamukselle ja yhteistydlle pohjautuvissa
ympéristo- ja verkostoissa; taito edistdd kestdvin kehityksen periaatteita ja eldméntavan
yhteiso- kohtuullistamista; taito toimia yhteisten tavoitteiden méérittamiseksi ja
osaaminen toteuttamiseksi; kyky rakentaa yhteenkuuluvuutta, vastavuoroisuutta ja
osallisuutta; taito edistéd merkityksellisten kokemusten muodostumista
Tyoelama- ja kyky elad muutoksessa; kyky toimia monimuotoisissa ja jénnitteisissa tilanteissa;
kehittdmis- taito jidsentdd ja suhteuttaa tyonsd seurakunnan strategiaan, tavoitteisiin ja
osaaminen toimintaan; taito havainnoida toimintaympérist64 ja sen kehittimistarpeita ja

tulevaisuuden kehityssuuntia; kyky tunnistaa oma asiantuntijuus ja osaamisen
kehittdmistarpeet; kyky hankkia ja jakaa osaamista; taito tehda tyota
tulevaisuussuuntautuneesti; kyky huolehtia omassa tyossd jaksamisesta ja

tyohyvinvoinnista

Jokaisen kirkon tyontekijdn tulisi ymmartdd seurakunnan ja sen toiminnan hengellinen
luonne, silld ulkokohtaisella tydotteella tyotddn tekeva tyontekijd ei ole uskottava. Arvo-
osaaminen nidkyy kirkon arvojen mukaisena toimintana ja sen pitdisi ndkyd kaikissa
kohtaamisissa. Tiedollisen ja taidollinen osaamisen liséksi tyontekijéltid vaaditaan mm. ldsnd

olemisen taitoa ja aitoa kiinnostusta toisista ihmisistd. Ndiden kirkolle tyypillisten
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ydinosaamisten lisdksi seurakunnassa tarvitaan samaa tyOyhteisbosaamista kuin missi

tahansa. (Kopperi 2015, 185-186.)

Kymmenelle ammattiryhmille!* on laadittu  lisiksi oma tehtivikohtainen
ydinosaamiskuvaus, joissa kuvataan koko ammattikuntaa yhdistdvii kattavaa ja laaja-alaista
osaamista seké erityistd tehtdvdosaamista. Ne sanoittavat odotuksia, joita kohdistuu tietyn
koulutuksen saaneen henkilon osaamiseen sekd kykyyn hyodyntdd ja kehittdd opittua
ammatillisessa kontekstissa. Papin tehtdvéikohtaisessa ydinosaamiskuvauksessa nostetaan
esille erityisesti teologinen ja arvo-osaaminen sekd papin tehtivdosaaminen.
Tehtdvdosaaminen jakautuu sekd palveluun (toimitukset, kristillinen kasvatus, sielunhoito,
diakonia) ettd erilaisten tilanteiden ja prosessien johtamiseen. Alla olevaan taulukkoon

(taulukko 6) on koottu erityisesti papilta vaadittavia osaamisia ja taitoja:

Taulukko 6. Poimintoja papin ydinosaamisesta

Teologinen ja arvo- teologinen asiantuntijaosaaminen; teologisen ja muun osaamisen
osaaminen jatkuva syventdminen; kyky kohtaamiseen ja elimén mielekkyyden ja
merkitysten pohdintaan; taito tulkita ja soveltaa kirkon opetusta
erilaisissa tilanteissa; taito toimia ldhimmadisen ja luomakunnan
parhaaksi; taito tarkastella monipuolisesti erilaisia eettisid kysymyksia
ja arvojérjestelmid; osallistuminen omassa ty0ssd ja yhteisossd
kéytividn arvokeskusteluun

Papin tehtdviosaaminen taito kdyttdd Raamattua ja soveltaa kirkollisia kirjoja ja niiden sisdltod
syvéllisesti ja siséltd-, tilanne- ja yhteisol&htdisesti niin toimituksissa
kuin ihmisten ja yhteison eldméssid; kyky tunnistaa uskonnollisia ja
eksistentiaalisia kysymyksié ja tukea ihmisié; taito luoda dialoginen
sielunhoidollinen suhde; kyky tunnistaa oman osaamisen rajat

Vuorovaikutusosaaminen | kyky sanoittaa sanomaa arkikielelle ja edistdd seurakuntatyossa
tapahtuvia kohtaamisia

Toimintaympéristo- ja yhteison ja yhteistyon rakentaminen; kyky toimia tasavertaisesti; taito
yhteisdosaaminen sovittaa yhteen erilaisia tavoitteita

Tyoelama- ja kyky elad muutoksessa; kyky toimia monimuotoisissa ja jénnitteisissa
kehittdmisosaaminen tilanteissa; taito jasentéd ja suhteuttaa ulkoista toimintaymparistod

strategiaan, tavoitteisiin ja toimintaan; taitoa lukea sisdisté ja ulkoista
toimintaympéristod ja analysoida siind tapahtuvia muutoksia,
kehitystarpeiden ja -suuntia

Ydinosaamiskuvauksissa kuvatut yksityiskohtaiset tiedot, taidot, kyvyt ja valmiudet on
sanoitettu hengelliseen toimintaympéristoon sopivaksi, mutta esille nousee samoja

kompetensseja kuin yleistd tydeldmdd koskevissa tutkimuksissa. Yleishyodyllisessa

14 diakonian viranhaltija, kanttori, lastenohjaaja, lihetys- ja kansainvillisen tyon ohjaaja, nuorisotydnohjaaja,
oppilaitostyontekija, perheneuvoja, sairaalapappi, vammaistyon ja viittomakielisen tyon tyontekija,
varhaiskasvatuksen ohjaaja, suntio
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organisaatiossa ei pelkéstddn tuoteta palvelua ja loppukédyttdjét eivit ole vain kdyttdjid vaan
tekijoitd (Druckner 2008, 63). Ajatus on tdysin linjassa kirkon olemuksen kanssa —

seurakunta on yhté kuin seurakuntalaiset.

Kirkon strategisia kyvykkyyksid ovat vahva arvo-osaaminen, kristillisen uskon
tulkintaosaaminen ja kirkon perustehtdvin mukainen osaaminen. Kirkon uusimmassa
strategiassa  painotetaan ihmisten keskuuteen menemistd, seurakuntalaisten ja
vapaachtoisten osallisuutta ja pyrkimistd vuorovaikutukseen. Pyrkimykset ndkyvit selkedsti
niissd odotuksissa, joita kirkko asettaa papin osaamiselle. Yhteistydverkostoissa toimiminen
edellyttdd uusia taitoja ja ennen kaikkea asenteen muuttamista. Kirkossa ei ole koskaan
puhuttu asiakkaista, vaan seurakuntalaisista tai vapaaehtoisista. Eri asia kuitenkin on, miten
tdimd puheen tasolla oleva merkitysero nidkyy toiminnan tasolla. Thmiset haluavat olla
mukana vaikuttamassa itseddn koskeviin asiothin, mutta vastineeksi sitoutumisestaan he
haluavat merkityksellisid kokemuksia. Papeilla on kasteissa, vihkimissd ja hautajaisissa
paljon lyhytkestoisia kohtaamisia heterogeenisen joukon kanssa ja juuri ndméi ovat niitd
tirkeitd rajapintoja, joissa luodaan merkityksellisyyttd ja merkityksié, tarjotaan kiinnekohtia

ja tuetaan ihmisten hengellistd identiteettid (Juuti & Luoma 2022, 272-276).

6.2 Rekrytointiprosessin eteneminen

Rekrytointiprosessit, -menetelmét ja periaatteet vaihtelevat hiippakunnittain ja jossain
madrin myods seurakunnittain (Nortomaa 2016, 41.) Tuomiokapitulissa papiston
rekrytoinnissa on mukana kolme toimijaa. Rekrytoinnin vastuuhenkilé on hiippakunnasta
riippuen joko hiippakuntapastori tai notaari'® (jatkossa kiytetddn vain nimitysté
hiippakuntapastori), piispa haastattelee pappisvihkimystd hakevat teologian maisterit ja
tuomiokapitulin kollegio tekee lopullisen péddtdksen henkildvalinnasta. Seurakunnassa
seurakuntapastorin rekrytoinnin valmistelu kuuluu kirkkoneuvostolle tai
seurakuntaneuvostolle, joka ohjaa osan valmistelusta valintatyoryhmaille, josta kéytetdén
myds nimitystd rekrytointityoryhmi. Jatkossa toimijoista kéytetddn yksinkertaisuuden

vuoksi nimityksid hiippakuntapastori, kirkkoneuvosto ja valintatyéryhma.

15 Rekrytoinnista vastaa Oulun, Turun ja Lapuan hiippakunnissa hiippakuntapastori ja Tampereen, Mikkelin,
Porvoon, Kuopion, Helsingin ja Espoon hiippakunnissa notaari.
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Seurakuntapastorin rekrytointiprosessi etenee tuomiokapitulin ja seurakunnan yhteistyona.
Virantiyton erityispiirteend on, ettd vaikka virka perustetaan seurakuntaan, henkilovalintaa
el tee tyOnantaja eli seurakunta vaan tuomiokapituli. Toimivan yhteistyon kannalta on
tarkedd, ettd tuomiokapitulin ja seurakuntien viranhaltijoiden vélilld on henkil6kohtaista
vuorovaikutusta ja tuomiokapituli tuntee seurakuntien paikallisia oloja. Tuomiokapituleista
saatava neuvonta ja ohjaus parantaa seurakuntien hallintokulttuuria ja ehkéisee
valmistelijoiden, luottamushenkiléiden ja seurakunnan tyontekijoiden vilisid ristiriitoja.

(Piispainkokouksen tyoryhmé 2015.)

Olemassa olevan viran rekrytointiprosessi ldhtee liikkeelle, kun seurakunta saa tiedon
tulevasta viranhakuprosessista ja toimittaa sen tuomiokapituliin. Rekrytointiprosessin kulku
on esitetty tiivistettyna alla olevassa kuviossa (kuvio 4), tarkempi sanallinen kuvaus 16ytyy

liitteista (liite 5).

. . Lausuntapyyntéon
Tieto viran haettavaksi vastaaminen

tulemisesta

- lausunto viran erityisistd tarpeista

Seurakunta ¢ - tehtdvankuvauksen ja vaativuus-
ryhman tarkistaminen

- valintatydryhmaén asettaminen

Lausunto
tuomiokapitulille

Viran tarpeellisuuden
arvioiminen yhdessa
tuomiokapitulin kanssa

- 1-3 soveltuvinta hakijaa
Pyynt6 viran haettavaksi suosituimmuusjdriestyksessé
julistamisesta - perustelut

- viran tehtavat
- mahdolliset virkaan kuuluvat

tydalat tai -alueet Ehdotus
+ organisaatiokuvaus kirkkoneuvostolle
» kelpoisuusvaatimukset
. - kaytetaanko koeaikaa
Valinta- % 4
tyéryhma Hakijoihin

perehtyminen,
ansiovertailu ja
haastattelut

T v

Lopullinen
henkilévalinta

J Viran haettavaksi

Lausuntapyyntd julistaminen ja Lausunto hakijoista
hakuilmoituksen
julkaiseminen

Tuor_nlol- « onko seurakunnassa erityisia - kelpoisuusvaatimukset tayttavat

kapltull perusteluita sille, miksi virkaa ei ole hakijat
syyti julistaa haettavaksi - hakijat, jotka eivat tdyta Viranhoitomaarayksen
tai miksi se olisi syyta tayttda maara-aikaisesti kelpoisuusvaatimuksia antaminen ja kueajan

» seurakunnan erityisistd tarpeista nousevat « myohassa tulleet hakemukset maardaminen
seurakuntapastorin tehtavat
- onko syytd pyytaa rikosrekisteriote

Kuvio 4. Seurakuntapastorin rekrytointiprosessi

Kaikkien avoimeksi tulevien virkojen tarpeellisuus ja ajanmukaisuus arvioidaan ennen
haettavaksi julistamista. Vuonna 2021 seurakunnista 49 % suunnitteli henkilostomenojen
viahentdmistd ja sddstokeinoja olivat sijaisten ja mddrdaikaisten kdyton vdhentdmisen ja

eldkoitymisen lisdksi virkojen/tehtivien tayttamaittd jattdminen (32 %) ja 20 % virkojen
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lakkauttaminen (20 %) (Kirkon tydmarkkinalaitos 2022b). Tutkituissa seurakunnissa
suurimmissa oli tehty strategiassa linjaus, ettd henkilotydvuosien midrdd vihennetddn ja
timd luo raamit jokaiselle rekrytoinnille, mutta pienemmissd seurakunnissa

tyontekijdmaéardt olivat niin pienet, etti niistd ei voitu papiston kohdalla endi tinkia.

Ennen viran haettavaksi julistamista kirkkoneuvosto méiirittelee kelpoisuusvaatimukset.
Yleiset  nimitysperusteet ja  kansalaisuutta, 1kd3 ja  kielitaitoa  koskevat
kelpoisuusvaatimukset ovat samat kuin kaikkiin muihin julkisiin virkoihin (ks. luku 3.3.1).
Pappisviran kelpoisuusvaatimukset madrittelee piispainkokous. Virkasuhteeseen on
kelpoinen ainoastaan evankelis-luterilaisen kirkon konfirmoitu jasen. (KJ 6:3-6, 13.) Tassd
vaiheessa maidritellddn, onko kelpoisuusehtona pappisvihkimys vai huomioidaanko myds

teologian maisterit. Lisdksi seurakunnalla on mahdollisuus asettaa sopivuusvaatimuksia.

Kirkon virkasuhteeseen ottaminen edellyttid lahtokohtaisesti julkista hakumenettelyd, mutta
laki antaa tuomiokapitulille mahdollisuuden tiyttdd seurakuntapastorin virkoja
viranhoitoméérdykselld. Oulun hiippakunta sanoittaa ja linjaa virantdyton prosessia

seuraavasti:

"Seurakuntapastorin virkojen tdyttimisessd tuomiokapitulin pddperiaatteena on
ollut kartoittaa virasta kiinnostuneita julkisen ilmoittautumisen kautta. Toinen,
harvemmin noudatettu tapa on tayttid virka tuomiokapitulin tiedossa olevien
virasta kiinnostuneiden joukosta mm. ansiovertailun perusteella. Kolmas tapa on
ollut tayttdd virka suoraan seurakunnan pyynnostd ilman laajempaa
kiinnostuneiden kartoittamista. Viimeksi mainittua tapaa kdytetddn vain hyvin
harvoin erityistilanteissa.” (Ote seurakunnille ldhetettivdstd lausuntopyynnostd)

Kolmesta ylld mainitusta tavasta julkinen ilmoittautumismenettely on ehdottomasti yleisin,
mutta kahta viimeksi mainittua tapaa kdytetdén, jos menettelylle on jokin erityinen syy.
Suoriin viranhoitoméaardyksiin turvaudutaan ldhinni silloin, kun virka tdytyy saada tiytettyd
mahdollisimman pian (Helomaa 2022). Hiippakunnista Kuopio ohjeistaa seurakuntia siten,
ettd jos viran tullessa avoimeksi siind on ollut véliaikainen hoitaja véhintdén vuoden,
seurakunta voi halutessaan puoltaa kyseisen papin médradmistd virkaan. Tuomiokapituli
antaa tilloin sijaisuutta tehneelle viranhoitoméérdyksen virkaan, jos sen tietoon ei ole tullut

viranhoidossa ilmenneiti puutteita. (Kuopion hiippakunta 2016.)
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Julkisesti haettavana olleeseen seurakuntapastorin virkaan voidaan ottaa henkild, joka on
ilmoittautunut ennen hakuajan pééttymista ja joka tiyttdéd kelpoisuusvaatimukset. Teologian
maisterit ja papit ilmoittavat kiinnostuksensa avoinna olevaan virkaan tiyttdmailla
lomakkeen tyonhakupalvelussa. Virantdytdssa ei puhuta hakijoista, vaan ilmoittautuneista,
virasta kiinnostuneista tai henkildistd, jotka ovat ilmaisseet kiinnostuksensa virkaan. Koska
ilmaisu taipuu huonosti tutkimustekstiin, virkaan kiinnostuksensa ilmoittaneita kutsutaan
tdssd tutkimuksessa hakijoiksi. Papiksi vihityt liittdvdt tyohakemuksen liitteeksi
nimikirjanotteen, josta nidkyy tyohistoria ja tirkeimmaét koulutukset. Lisdksi hakijat jattavit
vapaamuotoisen hakemuksen sekd halutessaan ansioluettelon sekd muita liitteitd, johon
haluavat vedota. Rekrytoivan seurakunnan kirkkoherra piisee seuraamaan hakuasiakirjoja
rekrytointipalvelusta reaaliaikaisesti. Kun hakuaika on pdittynyt, hiippakuntapastori laatii
lausunnon, josta selvida kelpoisuusvaatimukset tayttavét hakijat, ne hakijat, jotka eivit tayta
kelpoisuusvaatimuksia ja myohdssd tulleet hakemukset. Hian 14hettdd tiedot seurakuntaan,
pyytdd seurakuntaa laatimaan hakijoista ansiovertailun ja antamaan kapitulille perustellun
lausunnon 1-3 henkilostd, joita seurakunta puoltaa seurakuntapastorin virkaan. (Helomaa

2022.)

Seurakunnissa rekrytointia valmistelee kirkkoneuvoston asettama valintatyoryhma.
Valintatyoryhméd voidaan wvalita tietyksi kaudeksi tai muodostaa erikseen jokaista
rekrytointiprosessia varten. Valintatydryhmallad on tarked rooli, silld se tutustuu hakijoihin,
valitsee haastateltavat, tekee haastattelut ja laatii padtdosehdotuksen kirkkoneuvostolle.
Tutkituissa rekrytointiprosesseissa valintatydryhmééan kuului vahimmilldén neljd henkiloa,
mutta koska mukaan haluttiin  edustus kaikista kirkkoneuvostossa olevista
valitsijayhdistysten ryhmistd, koko saattoi kasvaa 6—7 henkiloon. Jos virassa oli selked
painopistealue (esim. varhaiskasvatus) ja seurakunnassa oli ldhiesihenkild kyseiselld
vastuualalla, hin saattoi osallistua prosessiin. Kirkon tyomarkkinalaitoksen suositusta siiti,

ettd uuden viranhaltijan kollega ei osallistu valintatyéryhmén ty6hon, noudatettiin yleisesti.

Tyoryhmédd voidaan myos tdydentdd tyontekijdlld tai ulkopuolisella asiantuntijalla, jolla on
esimerkiksi painopistealueissa mainittujen tydalojen hyvdd tuntemusta. Kaytdnnossd téati
tarvitaan vain erikoisvirkojen (esim. sairaalapastori) tdytossd, silld kirkkoherra tuo jo
seurakuntapastoreiden  rekrytointiprosessiin  tarvittavan  teologisen = osaamisen.
Valintaty6ryhmin kokoonpanossa padnvaivaa aiheutti jonkin verran valintatydryhmén koko

ja se, ettd jasenet valitaan edustuksellisuuden eikd kompetenssin perusteella. Suuri koko tuo
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mukanaan hitautta ja kankeutta, mutta ei vélttimétta rekrytointiprosessissa tarvittavia taitoja
ja ominaisuuksia. Virkaidltddn nuorin kirkkoherra kertoi ensimmaisen rekrytointiprosessin
olleen kylmédva kokemus, silli hénelld ei ollut juurikaan kokemusta hallinnollisista
prosesseista eikéd luottamushenkilGiltdkddn voi edellyttdd osaamista. Toisaalta laaja edustus

jakaa vastuuta ja tuo sitd kautta sitoutumista tehtyihin paatoksiin.

Rekrytointiprosessi  ldhtee seurakunnassa liikkeelle hakijoiden wvililla tehtdvilla
ansiovertailulla. Koosteen hakijoista tekee useimmiten kirkkoherra tai rekrytointitydryhmén
sihteeri. Valintatydryhma tutustuu hakemuksiin ja heistd tehtyyn ansiovertailuun ja kutsuu
varteenotettavimmat hakijat haastatteluun. Tydskentelynsd perusteella valintatyéryhmé
tekee paitosehdotuksen kirkkoneuvostolle. Varsinaisen paatosehdotuksen
kirkkoneuvostolle esittelee pédédtoksestd vastaava viranhaltija eli seurakuntapastorin
rekrytointiprosessissa kirkkoherra. Kirkkoherra muodostaa oman perustellun késityksensa
siitd, ketd esittdd valittavaksi ja jos pddtds on jostain syystd eri kuin valintatyoryhmén
ehdotus, hidnen on tuotava esittelyssd esille oman kantansa lisdksi valintaryhmén kanta
perusteluineen. Esittelystd kdy ilmi hakuprosessin kulku (valintatyéryhmén asettaminen,
hakuilmoituksen sisdltd, hakuaika, hakemusten madrd, myohidssd tulleet hakemukset ja
epdpitevat hakijat sekd haastatteluun kutsutut) sekd piddhakijoiden vahvuuksien ja
kehittamiskohteiden tai muiden haasteiden kuvaus. Kuvauksessa hakijoiden ansioita ja
kehittamiskohteita vertaillaan tasapuolisesti ja objektiivisesti. Jos henkilovalinnasta on
aanestetty, ehdokkaiden puolesta ja vastaan esitetyt perustelut kirjataan ylos. Esittely tulee
laatia huolellisesti ja valinta on perusteltava hakuilmoituksessa esitettyjd kriteereitd
kayttden. Vertailuja ja padtosehdotuksia tehdessd on hyvd muistaa, ettd kaikki asiakirjat ovat
julkisia ja asianosaisilla (kaikilla hakijoilla) on oikeus pyytdéd niitd nidhtdvédkseen. (Kirkon

tyomarkkinalaitos 2022a; Marttila & Boehm 2019, 113-114.)

Kirkkoneuvosto kisittelee padtosehdotuksen ja valmistelee lausunnon, joka sisdltdd
suosituimmuusjérjestyksen virkaan soveltuvista henkil6t (1-3 soveltuvinta) ja tiedot, milla
tavoin ja milla sisdllollisilld perusteilla neuvosto on lausuntoonsa paitynyt. Nimittdmisvalta
on tuomiokapitulilla, joten se vastaa my0s pddtoksen lainmukaisuudesta. Kirkkoneuvoston
lausunnon kisittelee tuomiokapitulin kollegio, joka on tuomiokapitulin péaatoksid tekevi

hallintoelin. Kollegioon kuuluvat piispa, tuomiorovasti, kaksi pappisasessoria,
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maallikkojisen, lakimiesasessori ja hiippakuntadekaani'¢. Lisdksi hiippakuntavaltuuston
puheenjohtajalla ja hiippakuntapastorilla on ldsnéolo- ja puheoikeus. Seurakuntapastoreiden
virantdytossd esittelijind toimii hiippakuntapastori. Kollegio késittelee lausunnon
kokouksessaan ja tekee lopullisen henkildvalinnan tarkastellen menettelyn oikeellisuutta
sekd seurakunnan ja hiippakunnan etua. Jos seurakunnan lausunto tiyttda hyvén hallinnon
periaatteet (hyvd hallintomenettely, yleiset virkaylennysperiaatteet, tasa-arvolaki,
yhdenvertaisuuslaki) tai lausunnosta poikkeamiselle ei ole jotain erityisen painavaa syyti,
tuomiokapituli vahvistaa seurakunnan esittdmaén jarjestyksen. Seurakunnan lausunto ei sido
tuomiokapitulia milld4n tavalla ja se voi halutessaan valita kenet tahansa tiyttdvan henkilon,

joka on ilmaissut suostumuksensa.

Jos kirkkoneuvosto on asettanut ensimmadiselle sijalle teologian maisterin, jota ei ole
haastateltu tuomiokapitulissa aikaisemmin, hénet kutsutaan viimeistddn tdssd vaiheessa
haastatteluun. Kun tuomiokapitulin kollegio on tehnyt pédédtdksensd, hiippakuntapastori
tiedottaa valinnasta kaikille hakijoille 1dhettdmalld heille otepdytékirjan. Tuomiokapituli
antaa virkaan valitulle viranhoitomdardyksen seurakunnan ilmoittamasta pdivamadrasti
lahtien. Jos virkaan on valittu teologian maisteri, viranhoitomdédrdys alkaa
pappisvihkimyspdivastd. Mahdollinen koeaika méératdén samassa yhteydessd. (Helomaa
2022.) Henkilovalinta on ehdollinen siithen saakka, ettd virkaan valittu on esittinyt
ladkarintodistuksen terveydentilastaan ja rikosrekisteriotteen tuomiokapitulille. Virkaan
valittu voi halutessaan esittdd dokumentit kirkkoherralle, joka ilmoittaa tuomiokapituliin

nahneensa todistukset.

Seurakuntapastorin virantdytoissd ei ole muutoksenhakuoikeutta. Menettely perustuu

kirkkolakiin:

“"Tuomiokapituli antaa sopivalle papille viranhoitomddrdyksen seurakunnan
seurakuntapastorin virkaan toistaiseksi. Jollei asian kiireellisyys muuta vaadi,
seurakunnalle on varattava tilaisuus antaa lausunto viran erityisistd tarpeista
ennen viran tdyttdmiseen ryhtymistd sekd virkaan ilmoittautuneista ennen

16 Pappisasessorit valitaan kolmeksi vuodeksi kerrallaan vaalissa, jossa déinioikeutettuja ovat hiippakunnan
papit. Hiippakuntavaltuustossa on kirkon luottamushenkildiden valitsemia maallikkojésenié ja papiston
valitsemia pappisjdsenid. Hiippakuntavaltuusto valitsee keskuudestaan kollegion maallikkojdsenen.
Lakimiesasessori ja hiippakuntadekaani ovat tuomiokapitulin vakituisia viranhaltijoita; lakimiesasessori
vastaa tuomiokapitulin hallinnollisesta ja hiippakuntadekaani toiminnallisesta osastosta.
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viranhoitomddrdyksen antamista.” (6 luku 11 § Poikkeukset julkisesta
hakumenettelystd, 2 mom.)

"Muutosta ei saa hakea oikaisuvaatimuksella tai valittamalla tuomiokapitulin
pddtokseen, jonka se on tehnyt 6 luvun 11 §:n 2 ja 3 momentissa tarkoitetuissa
asioissa.” (24 luku 14 § Oikaisu- ja valitusoikeuden rajoittaminen, kohta 6)

Seurakuntapastoreiden virantdyttod koskevaa valituskieltoa on kritisoitu mm. siitd, ettd
syrjintitilanteisiin ei ole mahdollista puuttua tehokkaasti, jos virkoja tdytetdédn tasa-arvolain

ja yhdenvertaisuuslain vastaisesti (Aki-liitot 2022.).

6.2.1 Hakijoiden ja virkoihin valittujen muuttujien jakaumien tarkastelua

Virkoihin oli keskiméérin 10,3 hakijaa ja vaihteluvéli oli 1-—12. Hakijoista 53,7 % oli miehia
(keskiméérin 5,6 hakijaa/virka) ja naisia 46,3 % (keskimddrin 4,8 hakijaa/virka). Virkoja
hakeneiden ja niihin valittujen sukupuolesta tehtiin tilastollista analyysid SPSS-ohjelmalla
(taulukko 7). Luvuissa on mukana kaikki tutkimusaikana jéitetyt hakemukset ja tehdyt

henkilovalinnat.

Taulukko 7. Virkoja hakeneiden ja virkoihin valittujen sukupuolijakaumat

Miehié Naisia Erotus %-yksikkdind
Hakijat (n=438) 53,7 % (235) | 46,3 % (203) 7.4 %
Valitut (n=43) 60,5 % (26) 39,5 % (17) 21 %

Hakijoissa naisia oli 7,4 prosenttiyksikkod vihemman, mutta virkoihin valittujen joukossa
sukupuolten vilinen ero kasvoi 21,0 prosenttiyksikkéon. Yhdenvertaisuus- ja tasa-
arvolakeja ei voida soveltaa suoraan yhdyskuntien uskonnonharjoitukseen liittyvddn
toimintaan, mutta koska yhdenvertaisuus ja sukupuolten vilinen tasa-arvo ovat Suomen
ev.lut. kirkon tunnustamia periaatteita, niitd voidaan soveltaa papiston valintaan.
Seurakuntapastoreiden virantdyttoprosessissa tasapuolisen kohtelun toteutumista valvoo
tuomiokapituli. Tutkimusaikana tuomiokapituli teki kaksi seurakunnan lausunnosta
poikkeavaa henkildvalintaa. Toisessa tapauksessa valittiin miehen sijaan nainen ja toisessa
tapauksessa virkaan ei valittu ketddn hakijoista, vaan sithen maéérittiin ulkopuolinen

kutsuttu.

Haastateltaville tasa-arvolain noudattaminen tuntui niin itsestddn selvélti periaatteelta, etti

sitd ei tarvinnut edes mainita. Sen sijaan kirkkoneuvoston ddnestyksissd lopputuloksia
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voidaan ennakoida valitsijayhdistysten ryhmien valtasuhteiden perusteella. Kirkossa on
jouduttu kdymadn ldpi valitusprosesseja, jossa on haettu muutosta tasa-arvolakia rikkovaan
ratkaisuun. Prosessit ovat asianosaisille kipeitd, mutta tarpeellisia, jotta tulevat hakijat saavat

oikeudenmukaisen kohtelun, kun seurakunnissa tehddin hallinnollisia paatoksia.

Hakijoiden keski-iké oli 40,3 vuotta (nuorin 23, vanhin 67) ja valituksi tulleiden keski-ik&
oli 37,4 vuotta (nuorin 23, vanhin 62). Kun hakijat jaettiin kvartiileittain (neljdén
lukumairiisesti yhtd suureen ryhméén), muodostuivat alla olevat ikdryhmit (taulukko 8).
Ikdryhmié tarkastellessa huomio kiinnittyy siihen, kuinka valinnat ovat painottuneet kahteen

nuorimpaan ikdryhmaan.

Taulukko 8. Virkoja hakeneiden ja virkoihin valittujen ikdjakaumat

Alle 30-v. 31-36 v. 37-51 v. YliS2w.
Hakijat (n=438) 24,7 % 22,4 % 26,3 % 26,7 %
Valitut (n=43) 32,6 % 37,2 % 9,3% 20,9 %
Erotus %-yksikkdind +7,9 %-yks. +14,8 %-yks. | -17,0 %-yks. -5,8 %-yks.

Kun ikétarkastelua tehtiin vuositasolla, virkoihin valittujen suurin yksittdinen ryhma oli 30-
vuotiaat (3 miestd ja 3 naista) ja suurin ero hakeneiden ja valittujen vililld oli 53-vuotiaissa
(22 hakijaa, 2 valittiin). Taulukkoa tarkastellessa tdytyy muistaa, ettd siind on huomioitu
ainoastaan ikd-muuttuja, mutta kdytdnnossa tilanteeseen vaikuttavat monet muutkin tekijét.
Esimerkiksi monet yli 37-vuotiaat suuntaavat urapolullaan jo kappalaisen ja kirkkoherran

tehtavia kohti.

Useat perdkkiiset tyourat ja alan vaihtaminen ndkyvit rekrytointiprosessissa selkedsti.
Hakijjoilla oli yleistd tyokokemusta keskimddrin 15 vuotta, mutta kokemusta papin tyosta
keskiméddrin 1 v 1 kk. Vaihtelu oli suurta luonnollisesti suurta. Hakemuksista 31,7
prosentissa (139) ei ollut lainkaan kokemusta papin ty0std, mutta kokenein hakija oli ollut
papin tydssa 34 vuotta. Virkoihin valituilla oli yleistd tyokokemusta keskiméérin 12 vuotta
ja kokemusta papin toistd 1 v 5 kk. Virkoihin valituista 11,6 prosentilla ei ollut lainkaan
kokemusta papin tyostd (5) ja pisin tydura oli 6 v 8 kk. Muutaman vuoden ty0kokemus
ndhtiin etuna sen vuoksi, ettd tyontekijd pdidsee nopeammin kiinni varsinaiseen ty0hon,

mutta sen jdlkeen painoarvoa laitettiin enemmaén tyokokemuksen siséllélle kuin méaarille.
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Virkaan valitun teologian maisterin on mahdollista aloittaa tydsuhteessa jo ennen
pappisvihkimysté, jos seurakunta ja teologian maisteri keskenddn niin sopivat. Ennen
vihkimystd hidn voi pitdd hartauksia ja tehdd esimerkiksi nuorisoty6td, mutta ei hoitaa papin
perustehtdviin kuuluvia toimituksia (kaste, hautaus, vihkiminen) tai toimittaa yksin
jumalanpalveluksia. Pappisvihkimyksid jirjestetdén hiippakunnissa péddsidintoisesti kaksi
kertaa vuodessa (pyhdinpdivani ja kesdkuun alussa), joten jos seurakunnassa tulee tarvetta
seurakuntapastorille  joulukuussa tai  alkuvuodesta, pappisvihkimys on usein
kelpoisuusvaatimuksena. (Helomaa 2022.) Virkaan vihitylld papilla on jo vdhintddn puoli
vuotta tyokokemusta ja hinelld on perustehtdvit hallussaan, kun taas pappisvihkimysta
odottavan teologian maisterin perehdyttiminen vaatii seurakunnalta aina enemméin
resursseja. 1lmid, jossa teologian maisterit kdyvét hakemassa pappisvihkimyksen harvaan

asutuilta alueilta ja palaavat sitten Eteld-Suomen kasvukeskuksiin, on tuttu:

"Tddlld on kylld moni saanut ensikosketuksen ja perehdytyksen seurakunta-
pastorina olemiseen. Olen yrittinyt olla valveutunut ja halunnut tehdd sen hyvin.
Olen miettinyt vihdn niitd omia kokemuksia aikanaan ja sitd, ettd maailma on
tietysti koko ajan mennyt eteenpdin ja minkdlaiseen maailmaan ndmd nykyiset
vastavihityt sitten alkaa sitd uraansa luomaan... Se on antoisaa. Mutta resurssit
ovat pienet ja itse pitdd ehtid tekemddn myos se kaikki muu, niin aikaa vievdd se

’

on, jos sen kohtuu huolellisesti haluaa hoitaa.’

Péaitoksesséd tasapainoillaan hakijamiirien ja aikataulun kanssa. Jos haussa huomioidaan
myds teologian maisterit, hakijoita on luonnollisesti enemmén. Tutkimuskohteena olleista
kaikista viroista 39,5 %:iin (18) oli kelpoisuusehtona pappisvihkimys ja 60,5 % (26) oli
avoinna myods teologian maistereille. Vakituisista viroista puolessa edellytettiin
pappisvihkimystd. Alla olevassa taulukossa (taulukko 9) on esitetty kelpoisuusehdon

prosenttijakaumat palvelussuhteen tyypin mukaan.

Taulukko 9. Kelpoisuusehtona pappi vai TM, jakauma palvelussuhdetyypeittdin

Pappisvihkimys ™
Kaikki virat (n=43) 39,5 % (17) 60,5 % (26)
Vakituinen virka (n=16) 50,0 % (8) 50,0 % (8)
Maiadraaikainen virka (n=27) | 33,3 % (9) 66,7 % (18)

Teologian maisterin tutkintoa edellyttdviin virkoihin oli keskiméédrin 12,8 hakijaa
(vaihteluvdli 6-21) ja pappisvihkimystd edellyttdviin virkoihin keskimédrin 6,8 hakijaa
(vaihteluvdli  1-17). Pappisvihkimystd edellyttivat virat painottuivat vahvasti

tuomiorovastikuntaan (méaritelma, ks. liite 1) ja sen isoihin kaupunkiseurakuntiin.



71

Seurakuntapastori on papiston viroista alin, joten kappalaiseksi tai kirkkoherraksi
hakeutuminen on luonteva askel papin urapolulla. Hakijoista 75 % oli teologian maistereita
ja vihittyjd pappeja 25 %. Kun vihityt papit hakevat seurakuntapastorin virasta toiseen,
taustalla on timén aineiston pintapuolisen analyysin perusteella siirtyminen miiriaikaisesta
virasta vakituiseen, eldmaéntilanteesta johtuvat muutos tai halu siirtyd isompaan
seurakuntaan, jossa tyonkuvaa pystyy painottamaan oman mielenkiinnon ja taipumusten

mukaan.

6.2.2 Valintaprosessin eteneminen kirkkoherrojen kuvaamana

Jos hakijoita on paljon, ensimmdiinen rajaus tehtiin ansiovertailun perusteella.
Ansiovertailussa tarkasteltiin erityisesti tyohistoriaa. Tyohistorian sisdllolld oli enemmaén
merkitystd kuin pituudella. Rikkonaiselle ty6historialle ja pitkille poissaoloille saattaa olla
ilmeinen selitys (méadrdaikaisuudet, perhevapaat), mutta tihed paikan vaihtaminen heritti

kysymyksia.

“Ensin paperit papereina. On kuitenkin semmoisia merkkejd, jotka saavat
hdlytyskellot soimaan. Jos on vaihtanut vaikka vuoden vdlein paikkoja tai jos ei ole
yhtddn suosittelijaa, jos ei keltdidn saa mitddn kysyd, minulle ainakin se on aina
vihdn... Miksi en saa kysyd keltddn yhtddn mitddn?”

Suosittelijoiden merkitys jakoi mielipiteitd. Yksi kertoi ottavansa yhteyttd suosittelijoihin
ldhes aina ja kaksi muuta vain poikkeustapauksissa. Suosittelijoita kannattaa kuitenkin
laittaa, silld onhan se joku signaali, vaikka ei tieddkddn minkd takia ne ovat nimensd sinne

antaneet!”

Hakijajoukkoon tutustuessa suurin mielenkiinto kohdistui vapaamuotoisiin hakemuksiin.
Hyva teksti herdttdd lukijan mielenkiinnon ja halun ottaa selville lisdd. Kovin lyhyt teksti

saattaa antaa ylimielisen vaikutelman ja heréttdd kysymyksid hakijan motivaatiosta.

"Vapaamuotoinen hakemus on tosi kiinnostava ja aika paljon painoarvoa on tullut
laitettua sille tekstille, mitd hakija on kirjoittanut. Joskushan ne ovat tosi niukkoja,
mikd saattaa kertoa siitd, ettd ei ole vdlttimdttd ollut oikein aikaa eikd ole nyt ihan
niin kauhean into pinkednd hakemassa tdnne ainakaan. Ja jos ne ovat semmoisia
kamalan rénsyilevid tai jotain, niin sekin soittaa hdlytyskelloja.”
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Haastateltavat kehottivat hakijoita satsaamaan vapaamuotoiseen hakemukseen ja
kirjoittamaan auki omat vahvuudet ja osaamiset sekd motivaatio viran hakuun. Hakija ja
valitsijat saattavat olla tuttuja entuudestaan, mutta tdssdkddn tilanteessa ei kannata pitdd
mitddn itsestddn selvdnd, silld valintatyoryhmé ja kirkkoneuvosto kisittelevit kaikkia
hakemuksia tasavertaisina. Osa hakijoista kysyi lisdtietoja puhelimitse ja haastateltavat
kokivat tdmén positiivisena mielenkiinnon osoituksena. Ansiovertailun, vapaamuotoisten
hakemusten ja mahdollisten muiden yhteydenottojen jidlkeen suurestakin hakijaméadrasti

erottui yleensé selkeésti ne 3—6 hakijaa, jotka kutsuttiin haastatteluun.

Haastattelussa halutaan selvittdd erityisesti hakijan vuorovaikutustaitoja, osaamista ja
asennetta. Kaikki kdyttivit ndiden todentamiseen tyondytteitd. TyOndytteen sai valmistaa
etukéteistehtdvidnd ja aiheina olivat esimerkiksi hartauden pitdminen seurakuntapiirissi,
tiettyyn teemaa liittyvd opetushetki rippikoulussa tai puhe seurakuntaan juuri muuttaneen
perheen kodin siunaamisessa. Jos haettavassa virassa oli mainittu jokin vastuualue, nayte
liitty1 sithen. Haastattelukysymyksilld haluttiin selvittdd, miten hakija osaa hyoddyntaa
osaamistaan, miten hén reagoi yllattaviin kysymyksiin ja miten hén osaa avata ja sanoittaa
kirkon tarjoamia mahdollisuuksia ihmisille. Haastattelutilanne myds vahvisti

hakupapereiden perusteella muodostunutta kuvaa hakijasta.

Haastatteluvaiheessa useimmat kertoivat kéyttdvdnsd jonkinlaista pisteytyssysteemid.
Kriteerit perustuivat yleisiin nimitysperusteisiin, yleisiin kelpoisuusvaatimuksiin
(kielitaito),  erityisiin  kelpoisuusvaatimuksiin ~ (koulutus, aiempi tydkokemus,
tyopaikkailmoituksessa ilmoitettuihin  vaatimukset tai toiveet) sekd sopivuuteen.
Sopivuuden katsottiin olevan erityisen merkittdva kriteeri. Soveltuvuutta papiksi arvioidaan
jo psykologisissa soveltuvuuskokeissa ja piispan haastattelussa, mutta tdmin liséksi
vaaditaan sopeutumista paikalliseen ympdristoon ja kulloiseenkin tyOnkuvaan. Pienissd
seurakunnissa sopivuus tarkoittaa usein laaja-alaista osaajaa, joka kédrii hihat ja ryhtyy
toihin.

"Laaja-alaisuus eli se ettd, joutuu olemaan kaikille kaikkena, kaikenlaisten

ikdryhmien ja erityisryhmien kanssa. Pitdd sietdd sitd, ettd ei voi keskittyd vaikka

vain vanhustyéhon tai kasvatustyohon tai jumalanpalveluseldmdcdn. Se on minusta
se isoin tai merkittdivin kysymys sopivuuden kannalta.”
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Valintaty6ryhmin jésenet pisteyttdvét haastateltavat tietyilld kriteereilld ja haastattelujen
jilkeen pisteet kerdtddn yhteen. Jos kaksi hakijaa pddtyi tasapisteille, asia ratkesi

keskustellen tai viime kddessa ddnestykselld.

“Jos on ollut hurjan hyvid kaksi — aika eri tyyppisid, mutta tasavahvoja — olen
ajatellut, kuinka eri suuntaan ldihtisi menemddn, jos nyt valittaisiin tamd tai
vastaavasti sitten tdimd toinen. Kerran on ddnestetty, kun kukaan ei noussut esiin
selkedsti. Tavoitteena on aina viedd kirkkoneuvostolle yksimielinen pdidtosehdotus
ja tdssd on tihdn mennessd onnistuttukin. ”

Hengellisessd tydssd on paljon alueita, joita on vaikea mitata. Kaikki haastateltavat
kertoivatkin, ettd intuitiolla on henkilovalinnassa suuri merkitys. Intuitio alkaa muodostua
jo hakemusvaiheessa ja vahvistuu erityisesti haastattelutilanteessa. Jos hakijoita on paljon,
intuition yhdistiminen hakemukseen, tyokokemukseen, koulutukseen ja muihin
taustatietoihin auttaa alkuvaiheen karsinnassa. Rekrytoijan pitdd olla tietoinen kaikista
valintaa ohjaavista tekijoistd, joten intuition kanssa pitdd olla hereilld eika sille saa antaa
litan isoa painoarvoa. Intuitio saattaa johtaa harhaan esimerkiksi lukitsemalla mielipiteitd
niin, ettd ei olekaan endd kiinnostunut nikeméin tiettyjd ominaisuuksia jossain toisessa
hakijassa ja ndin tutustumaan kaikkiin hakijoihin tasapuolisesti. Hakijan d4ni, elekieli, tai
kayttdytyminen voivat myos palauttaa mieleen jonkun toisen ihmisen tarinan tai pohjautua

omiin syviin pimeisiin virtoihin.

6.2.3 Kirkkoherrojen kokemuksia seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessista

Kirkkoherrat kokevat rekrytoinnin todella merkittdvana tapahtumana, joka vaikuttaa laajasti
tyOyhteisoon, tyon kehittdmiseen ja  seurakuntaelimédn. Rekrytointi  ndhtiin
mahdollisuutena tdydentdd osaamista, tuoda uutta ndkokulmaa tydyhteisoon sekd peilata
omaa kutsumustaan ja sisintddn. Rekrytoinnit ovat yhteydessd syviin pohjavireisiin, jotka
rakentavat kuvaa seurakunnasta, sen tahtotilasta ja siitd millaisena kirkko haluaa nayttaytya
ulospdin. Prosessiin ldhdetddn erittdin motivoituneena, kiinnostuneena, mutta myos
levottomin mielin. Eniten huolta aiheuttivat hakijoiden mééri ja osaaminen. Kirkkoherrat
olivat tuskallisen tietoisia siitd, ettd seurakunnan tarve ja hakijoiden osaaminen ja sopivuus

eivat aina kohtaa.
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Hakijoissa on mukana ty6ttomid, joiden on jétettdva tietty madrd tyohakemuksia, jotta ovat
oikeutettuja tyottomyysturvaan. He eivit tdyta viran kelpoisuusehtoja, joten heiddn osaltaan
hakuprosessi pdattyy sithen. Tilanne on vaikeampi kelpoisuusehtojen tdyttavien, mutta papin
ty6hon huonosti soveltuvien hakijoiden kohdalla. Papeilla on samoja eldménhallinnan ja
jaksamisen ongelmia kuin muillakin ihmisilld ja kirkkoherralla saattaa olla luottamuksellista
tietoa, jota ei voi viedd eteenpdin muille. Jos hakijoita on vdhén, kaikki kelpoisuusehdot
tiayttdvat on kutsuttava haastatteluun. Téllaisessa tilanteessa hakuilmoituksessa mainituilla
kriteereilld, haastattelulla ja perusteiden kirjaamisella on erityisen suuri merkitys. Jonkin
verran pddnvaivaa aiheutti my0s se, kuuluuko pappisvihkimyksen saaneiden menné ohi
teologian maistereista. Kaikilla oli myos kokemusta epdonnistuneista rekrytoinneista. Syiksi
he mainitsivat yleiset eldménhallinnan ongelmat, henkil6kohtaiset omituisuudet,
sopeutumattomuuden paikalliseen toimintaympéristoon tai hakijan eparealistiset odotukset.
Pohjoiseen toihin hakeva ihminen saattaa esimerkiksi ajatella jattdvinsd kaiken kiireen
taakse ja tulevansa nauttimaan luonnon rauhasta, vaikka todellisuudessa tyon méérd ja

vaativuus ovat aivan samoja kuin missi tahansa.

Rekrytointia oppii rekrytoimalla ja osaaminen ja harkintakyky kehittyvdt kokemuksen
myo6td. Kahdella oli ollut onni pdéstd seuraamaan sivusta taitavan rekrytoijan tyoskentelyd
ennen kirkkoherran uraa, mutta muuten haastateltavat kokivat oppineensa rekrytointia
lahinnd oman tekemisen ja kantapddn kautta. Rekrytointia sivutaan kirkon
johtamiskoulutuksissa ja aiheesta on olemassa kirjallisuutta, mutta kokemuksista ja
kaytdnnoistd kdydddn keskustelua ldhinnd seurakunnan ja rekrytointiprosessin sislld.
Kirkkoherrojen eli kollegoiden kesken keskustelua kdydadn vain vdhén, jos lainkaan. Tunne

omista rekrytointitaidoista oli suoraan verrannollinen tydvuosiin.

Hiippakuntapastori ja kirkkoherra ovat prosessin aikana useita kertoja puhelinyhteydessé ja
monia asioita (kelpoisuusvaatimukset, koeaika jne.) paidtetddn yhdessd keskustellen.
Keskustelujen aikana kirkkoherralla on mahdollisuus kysyé mieltd askarruttavista asioista ja
saada neuvoja kdytdnnon asioiden hoitamiseen. Tuomiokapitulin ja seurakuntien vélinen
yhteisty0 tekee virantdyttoprosessista aikaa vievdn ja joskus kankeankin, mutta tuo
mukanaan selkeyttd, yhdenmukaisuutta ja turvaa. Haastateltavat arvostivat tuomiokapitulin
roolia ja asiantuntemusta ja erityisesti sitd, ettd tuomiokapitulin asema kirkkohallituksen ja
paikallisseurakuntien vilissd kiinnittdd virantdyton laajempaan kokonaiskuvaan niin, ettid

valintoja tehdddn hiippakunnan ja koko kirkon tulevaisuuden tarpeita ajatellen.
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Tuomiokapitulista saa tukea tarvittaessa, mutta timén lisdksi haastateltavat tunsivat tarvetta
peilata asioita jonkun rooliltaan samanvertaisen kanssa. Joillakin timd mahdollisuus toteutui
omassa tyOyhteisossd, mutta erityisesti yksin johtavina viranhaltijoina tyoskentelevilla ei.
Yksi oli saanut merkittdvdd tukea ulkopuoliselta samankaltaisten asioiden kanssa

tyOskentelevalta.

Suurissa yksikoisséd tyontekijoita ja sitd kautta rekrytointejakin on enemmén. Rekrytoinnin
tiheys ei ole kuitenkaan yksiselitteisesti kiinni seurakunnan koosta tai sijainnista, vaan
pieneenkin seurakuntaan saattaa kertyd rekrytointirutiinia useiden perdkkéisten prosessien
vuoksi. Néiden taustalla oli useimmiten tapahtumasarja, jossa virkaan valittiin henkild, joka
jai pian virkavapaalle, jolloin avautui viransijaisuus, joka pééttyi mahdollisesti uuteen
hakuun. Kirkon tydntekijit hakeutuvat aiempaa enemmain opinto- ym. vapaille ja vaihtavat
myo6s muille aloille, mikd ndkyy virkavapaiden ja sijaisuuksien mééran kasvuna. Tydeldmén
pirstaloitumisen lisdksi virantdyttotilanteissa ndkyi muutos tyonhakijoiden suhtautumisessa
tyohon. Kahden viime vuoden aikana uutena ilmiond ovat olleet kysymykset erillisistid
korvauksista tai palkanlisistd, jos tyonkuvaan kuuluu erityisvastuita tai -tehtidvid. Kaikki
haastateltavat korostivat oikeudenmukaisuutta ja sitd, kuinka rekrytointiprosessi luo osaltaan
kuvaa siitd, miten oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus toteutuvat kirkon kaikessa
toiminnassa. Seurakunnissa on vield jossain méérin ajattelutapaa, jossa paatoksia ohjaa se,
“kuka pahoittaa mielensd mistdkin ja kuka iloitsee mistdkin”. Oikeudenmukaisuus ei liity
pelkdstiddn prosessiin, vaan nidkyy myds pienissd vivahteissa. Tasapuoliseen vertailuun voi

vaikuttaa esimerkiksi haastattelun ilmapiiri ja se, ettd kaikki kohdataan avoimesti.

“Ja siitd huolimatta, ettd se on ndin vakava asia, haastattelutilanteeseen pitdisi
osata heittiytyd — auttaa hakijaa tavalla tai toisella tuomaan ndkyvdiksi ja
kuultavaksi omat osaamisensa ja vahvuutensa. Ja myos sitd teoriapuolta voi
opiskella. Viittasin noihin muutamiin ldhteisiin, mutta ettd ylipddnsd voi totta kai
kollegojen kanssakin keskustella. Ja kylld rekrytoimiseen on olemassa mydskin
ihan hyvdd materiaalia.”

Rekrytointiprosessissa hakija asettaa itsensd aina alttiiksi arvostelulle ja vertailulle.
Hakukokemus vaikuttaa tuleviin tyonhakuihin ja huonot kokemukset levidvét nopeasti ja
laajalle. Hakuprosessin voi aina hoitaa ammattitaitoisesti ja oikeudenmukaisesti niin, ettad

vaikka henkil6 ei tulisikaan valituksi, tyonantajasta jaa positiivinen mielikuva.
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6.3 Osaaminen tyopaikkailmoituksissa

Tyopaikkailmoituksella luodaan kuvaa tyonantajasta ja siitd, mitd silld on tarjottavanaan.
Ilmoituksessa sanoitetaan ainakin jo alustavia odotuksia, mitd rekrytoitavaan henkil6on
kohdistuu. TyoOnantajan ja tydntekijin odotusten kohtaaminen Il&htee rakentumaan
ilmoitustekstistd, etenkin jos he ovat toisilleen ennestddn tuntemattomia. Tutkimusaikana
julkaistujen tyOpaikkailmoitusten tekstin jakaa vakiomuotoiseen tekstiin ja vapaampaan
osuuteen. Vakiomuotoisessa tekstissd kerrottiin lain vaatimat tiedot sekd tieto koeajan
pituudesta (4-6 kk). Vakiomuotoisen tekstin sisdltd ja sanamuodot tulevat julkisen

virantdyton prosessin vaatimuksista, joten ne olivat hyvin samankaltaisia.

Vapaammassa osiossa kuvailtiin seurakuntaa ja tehtdvai sekd kerrottiin kelpoisuusehdot ja
henkil6valintaan vaikuttavat kriteerit. Lain edellyttimit, vakiomuotoiset tekstit 16ytyivét
kaikista ilmoituksista ja enimmillddn ne muodostivat 74 % koko ilmoituksesta. Muiden

tekstityyppien osuus vaihteli 15-35 %:n vililla (taulukko 10).

Taulukko 10. Tyopaikkailmoitusten sisdlto

Sisdlto ja esimerkkeja Mainittu Osuus
ilmoituk- | ilmoitus-
sessa teksteisté

Seurakunnan Jasenméiri, tydyhteison koko, yleistd kuvausta 0-3 95 % (41) | 024 %
kuvaus lauseella

Tehtdvéalue tai | Tyon keskeinen sisdltd, mahdolliset tydalapainotukset, 95 % (41) | 0-35%
tehtdvankuvaus | osassa tehtdvankuvaus sellaisenaan

Erityiset Pappisvihkimys, oman auton kayttd, viestinta-, 51% (22) | 0-16 %

kelpoisuus- yhteisty0- ja vuorovaikutustaidot, tietyn tydalan

vaatimukset kehittdminen, sitoutuminen seurakuntatyéhon

Eduksi luetaan | Erityisosaaminen, kiinnostuksen kohde, tyokokemus, 26 % (11) | 0-15%
henkilokohtaiset ominaisuudet

Vakio- Tehtavinimike, palkkaus, kielitaitovaatimukset, 100 % 38-74 %

muotoinen ladkérintodistus, rikosrekisteriotteen pyytdminen, (43)

teksti koeaika, vaaditaanko pappisvihkimysti vai huomioidaan

my0s teologian maisterit, mahdollinen
haastatteluajankohta, viranhoidon alkamisajankohta,
ilmoittautumisohjeet, yhteyshenkil6iden nimet ja
yhteystiedot

Seurakuntia ja toimintaympéristojd kuvailtiin sanoilla aktiivinen, hengellisesti vired ja
monipuolinen. Tydyhteisd mainittiin kahdeksan kertaa ja sitd kuvailtiin innostuneeksi (3),

kannustavaksi (3), tiiviissd yhteisty0ssd toimivaksi (1) sekd reiluksi ja tehtdvadn
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sitoutuneeksi (1). Seurakunnan tai toimintaympériston kuvaus oli jitetty pois kahdesta
tyOpaikkailmoituksesta ja kummassakin oli kyse kahden seurakunnan kesken jaetusta

virasta.

Kahdessa ilmoituksessa ei kuvattu lainkaan tehtévii tai sen painotuksia, vaan keskityttiin
hakijoilta toivottuihin taitoithin ja edellytyksiin. Toisessa ddrilaidassa oli ryhméi
tyOpaikkailmoituksia, jotka sisdlsivét viran tehtaviankuvauksen sellaisenaan ja timén liséksi
oli kerrottu ainoastaan, edellytetddnko hakijalta pappisvihkimystd. Haastateltavat nakivét
rekrytointitilanteet mahdollisuuksina kartoittaa tarjontaa ja ilmoitustekstilld ei haluttu rajata
potentiaalisia hakijoita ulkopuolelle. Tyonkuva saatettiin jattda tarkoituksella auki, koska
ndin jétettiin tilaa sille, ettd jollakin hakijalla onkin jotain erityistd osaamista, jolle on tilaa
ja tarvetta seurakunnassa. Yhdessd ilmoituksessa kerrottiin, ettd tehtdvankuvan painotus

sovitaan valittavan henkilon osaamisen mukaan.

Isossa seurakunnassa painopisteet eivit ole kiveen hakattuja ja niiden jakamista voidaan
neuvotella toisinkin. Kolmessa tydpaikkailmoituksessa edellytettiin = suostumusta
mahdollisiin tyonjakokirjan muutoksiin papiston tyOnjaon muuttuessa. Varsinkin
kasvukeskusten ulkopuolella jouduttiin miettimdin ilmoituksessa mainittujen ehtojen

vaikutusta hakijaméaariin.

"Tdnne ei niin vain saada pappia, jos ldihdetddn jonnekin ohutta yldpilved
kyselemddn hienoilla tyoaloilla tai muilla... me joudumme madaltamaan aika
dkkid. Tai sitten pitdd olla tismdhenkilo, josta tietdd, ettd hdn on kiinnostunut juuri
tietystd. Tdssd on aika noyrd oltava, kun laittaa haun auki.”

Erityisid kelpoisuusvaatimuksia (henkiloltd edellytetddn) esitettiin 51 %:ssa ilmoituksia.
Kaksi yleisintd vaatimusta olivat pappisvihkimys (17; ks. luku 6.1.1) ja oman auton
kdyttdminen (16). Kuudessa virassa oman auton kédyttdminen oli ainoa muodollisuuksien
kelpoisuuksien lisdksi esitetty valintakriteeri. Toisena ryhménd erottuivat viestinté-,
yhteisty0- ja vuorovaikutustaidot (11) ja tietyn tydalan kehittiminen (8) ja laaja-alainen
sitoutuminen  seurakuntatyéhon (7). Tavallisimmin  kehittdmistoiveet  liittyivét
jumalanpalvelukseen ja yleiseen seurakuntakuntaeldmiin, mutta mainittuina olivat my0s
vapaaehtois- ja sidosryhméverkostot, hiljaisuuden viljely ja oman itsensd kehittdminen.
Muita esille nousseita yksittdisid vaatimuksia olivat kokemus papin tyostd, osallistuminen

rippikouluty6hén, suostuminen tyonjakokirjan muutoksiin, halu heittdytyd erilaisiin



78

tilanteisiin, avara hengellisyys ja kyky edistdd lasten osallisuutta. Tyootteen edellytettiin

olevan kehittdva, itsendinen, oma-aloitteinen, ennakkoluuloton tai sielunhoidollinen.

Ilmoituksista 26 %:ssa oli mainittu ominaisuuksia, jotka luetaan eduksi henkilovertailua
tehtdessd. Esitetyt toiveet olivat osittain samoja kuin erityisissd kelpoisuusvaatimuksissa
(esimerkiksi vuorovaikutustaidot ja kiinnostus tietystd tydalasta), mutta esille nousivat myos
erilaiset osaamiset. Hakijoilta toivottiin osaamista nuoriso- ja/tai diakoniatydssé (2), some-
osaamista (3), yhteisollisyyden kehittamisti (1) ja varhaiskasvatuksessa ja kouluyhteistyOssi
tarvittavaa teologista ja pedagogista osaamista (1). Erityistaidot liittyivat musiikkiin (2) tai
kielitaitoon (2). Yhdessd ilmoituksessa mainittiin, ettd tehtdvinkuvan painotus sovitaan
valittavan henkilon osaamisen mukaan. Virkaan valitulta 16ytyikin erityisosaamista, joka
ilmeni vasta hédnen jo aloitettuaan ty0ssd ja on osoittautunut suureksi hyodyksi

nuorisoty0ssa.

Toimintaympariston muutos ja taloustilanteen tiukkeneminen nikyivit ilmoituksissa jonkin
verran. Muutamassa korostettiin hyvid toimintatiloja, yhdessd nostettiin esille tyon
kehittdminen kaupunkiseurakunnan muuttuvassa toimintaympdristossd ja yhdessd
edellytettiin valmiutta osallistua asiakaspalveluun kirkkoherranvirastossa. Maaliskuusta
2020 lahtien yhteiskunnassa oli erilaisia, koronaviruspandemiasta johtuvia rajoituksia. TAima
ajankuva tallentui yhteen ilmoitukseen, jossa tehtdvdan hoidon aloitus sovittiin
koronavirustilanteen tarkentuessa. Tulevaisuuteen katsottiin erityisesti ilmoituksessa, jossa

edellytettiin “rohkeutta ja taitoa kehittdd seurakuntatyoti timén ajan tarpeiden pohjalta.”

6.4 Kirkkoherrojen kasityksid seurakuntapastorilta vaadittavasta osaamisesta

Papin tyGssd odotetaan yhd enemmén kykyé kohdata eri tavoin ajattelevia thmisid, valmiutta
késitella konflikteja ja taitoa itsensd johtamiseen ja tdméd vaatii ammatillista
sopeutumiskykyd. Tutkimusten mukaan sopeutumista lisddvid ominaisuuksia ovat vakaus,
optimismi ja kyky hakea tukea toisilta. (Nortomaa 2016, 13, 54.) Kun haastateltavilta
kysyttiin, onko seurakuntapastoreiden osaamisessa jotain kynnystaitoja, joita ilman ty6ta on
ldhes mahdoton tehdd, vastauksista erottuivat vuorovaikutusosaaminen ja vahva

ammatillinen identiteetti.



79

6.4.1 Seurakuntapastorin yleiset tydeldmaétaidot

Koulutuksessa keskitytdén perinteisesti substanssiosaamiseen ja muita tydeldmaétaitoja,
kuten vuorovaikutusta, opitaan varsinaisen tutkintotavoitteisin koulutuksen sivutuotteena
esimerkiksi ryhmatyoskentelyssd. Tutkimuksen mukaan henkildkohtaisilla ominaisuuksilla,
suhdeverkostoilla ja omalla aktiivisuudella on kuitenkin tutkintoa suurempi rooli teologien
tyOllistymisessd. Koulutuksessa ei keskitytd endd pelkkddn muodolliseen kelpoisuuteen,

vaan sitd uudistetaan ty0elamaitaitoja vahvistavaan suuntaan. (Buchert ym. 2015, 44-45.)

Ilman vuorovaikutusosaamista seurakuntapastorin on vaikea tehda sité tyotéd, johon hinet on
palkattu. Voimassa olevassa strategiassaan (Suomen ev.lut. kirkko 2020) kirkko méérittelee,
ettd sen tehtdvani on mennd ihmisten keskuuteen ja kutsua thmisié sisddn. Ensimmaéiseksi
esiin nostetussa painopistealueessa (Ovet auki ulospdin) korostetaan, ettd kirkko pyrkii
entistd vahvemmin vuorovaikutukseen myos heididn kanssaan, jotka eivit ole vield tai endéd
kirkon jisenid. Kirkon ammatteja esittelevdlld nettisivulla papin tyd tiivistetddn
kohtaamiseen. Pappi kohtaa, kuuntelee, rukoilee ja keskustelee — on olemassa ihmisia varten
(Suomen ev.lut. kirkko 2022f). Kirkon ydinosaamiskuvauksissa papit ndhddén dialogisen
vuorovaikutuksen ammattilaisina. Heilld edellytetdédn olevan aito kiinnostus toisesta
thmisestd, taitoa ja halua kunnioittavaan keskusteluun seki tunnetason vuorovaikutukseen.
Vuorovaikutusosaamista arvioidaan tyohaastattelussa heti ensi hetkistd 1dhtien. Siitd miten
hakija astuu huoneeseen, tervehtii valintatyoryhméd ja asettuu istumaan, pystyy jo
ennustamaan jossain mddrin, miten hin pystyy ottamaan haltuun tydssd vastaan tulevia
tilanteita. Vaikka seurakunnissa on tietoisesti pyritty pois pappiskeskeisyydestd, pappi on
kuitenkin edelleen tietylld tavalla kdyntikortti koko seurakunnasta. Papin umpimielisyydesti
ja sulkeutuneisuudesta tulee nopeasti palautetta ja jos hdn menee ihmisten ohi tervehtimétta,
’sitd ei oikein papin kohdalla anneta anteeksi’. Pappi ei voi olla &irimmaiinen
erakkoluonne, vaan sopivasti ulospdin suuntautunut, mutta liiallinen ekstroverttiyskdin ei

ole pelkdstiddn hyva asia. Haastattelijoilta vaaditaankin hyvid ihmistuntemusta.

“Jos on vaikka jannittdjdtyyppi, niin voi olla aika kipsissd haastattelutilanteessa,
kun siind on niin isot panokset. Ja sitten taas se, jolle tyé ei ole niin tdrked, voi olla
tosi rento ja pdrjdtd hyvin eikd vdlttamadttd sitten kuitenkaan ole parempi siihen
tyohon, kuin se, joka ei pdrjdd niin hyvin siind haastattelutilanteessa. Kylldhdn

’

ndissd tarvitaan sellaista ihmistuntemusta, ettd pystyy nikemddn....’
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Ydinosaamiskuvauksissa ja haastatteluissa pappi kuvataan toimijana, joka hakeutuu
thmisten pariin ja on valmis soveltamaan osaamistaan hyvin erilaisissa tilanteissa. Papin ja
seurakunnan kaikkien tyontekijéiden tehtdvani on inspiroida, innostaa, valmentaa ja ohjata

kaikenikéisid osallistujia ja toimijoita. (Kirkon ammattien yhteinen ydinosaamiskuvaus, 7).

“Ja silld onkin ylldttdvin iso merkitys, onko sellainen, joka jid kammioonsa ja
panee oven kiinni ja toivoo, ettd kukaan ei koskaan kysy mihinkdcdn, vaiko sellainen
joka lihtee avoimesti menemddn ja ottamaan itse haltuun tilanteita. Jo ndiden
vuosien aikana on ollut selkedtd, kunhan vaan saisimme sellaisen, joka menee ja
tekee ja on pappina rohkeasti sielld, mihin héintd kutsutaan eikd jdd odottamaan

>

suljettujen ovien taakse, ettd joku soittaa summeria.’

Sensitiivisyys, avoimuus ja tilannetaju ovat tarpeen, jotta saadaan luotua ilmapiiri, jossa
vuorovaikutus on yleensdkdin mahdollinen. Haastateltavien kertomukset vahvistavat
tutkimustuloksen (Myllys 2022), jonka mukaan ihmiset haluavat kdydd dialogia
hengellisistd kysymyksistd myOs omassa arkiymparistossddn. Hyvd pappi on helposti
lahestyttdva ja osaa valita kulloiseenkin tilanteeseen sopivan kommunikaatiotavan. Uskon
asiat koetaan hyvin henkilokohtaisina ja intiimeinékin, joten ensi tdytyy luoda turvallinen

tila ja luottamuksellinen ilmapiiri.

"Pitdisin tdrkednd, ettd kastekodeissa ja muissa kahvikeskusteluissa kdydddn
ajatusten vaihtoa ihan tavallisistakin asioista. Kun on valmis kdymddn keskustelua
Jja tuomaan teologiaa [tilanteeseen sopivalla tavalla] — silld téinhdn me ollaan! —
saatetaan pddtyd aika syvdllisiinkin kysymyksiin.”
Vuorovaikutussuhteen luominen vaatii aikaa, henkilokohtaista huomiota ja herkkyytti
paikkakunnan ja suvun tuntojen ymmartdmiselle. Jos pappi ei kuuntele ja huomioi yksilon
ja suvun ymmairryksen kannalta merkittdvid asioita sanoittamalla niitd esimerkiksi
pitdmissddn puheissa, kohtaaminen jda kylméksi. Thmisten ainutkertaisissa hetkissa taytyy

olla aidosti ldsnd ja jattda kaikki kiire ja rutiinit taka-alalle.

IThminen voi olla teoriatasolla aivan huippuosaaja ja hdnelld voi olla vaikka useampikin
vaditoskirja tehtynd, mutta avainkysymys on, kuinka osaamista pystytddn soveltamaan ja
kuinka se tulee ndkyviksi kdytdnnon tydssd. Vasta valmistuneelta teologian maisterilta ei
kuitenkaan edellytetd, ettd kaikki taidot ovat hallussa heti, vaan sopiva ndyryys ja halu oppia
kantavat jo pitkdlle. Koulutuksen kautta saadaan perusvalmiudet, mutta varsinainen

oppiminen ja kouluttautuminen varsinkin kohtaamisiin tapahtuvat tyoelamassa.
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"Tdnd pdivdnd on hienoa, ettd ensimmdiset toimitukset, jopa kolmekin on saanut
olla mukana eri papin kanssa siunaustoimituksissa ja kasteissa eli néikee ainakin
vhden kokeneen papin tavan toimia. Sieltd loytdd oman tapansa toimia ja aina saa
kysyd! Minusta tind pdivind ei oleteta tai heitetd niin, ettd mene sinne ja yritd

>

pdrjdtd jotenkin. Tai minusta se olisi aika julmaa.’

Ydinosaamiskuvauksissa mainitaan kyky huolehtia omassa tydssd jaksamisesta ja
tyohyvinvoinnista. Kirkon tyontekijéiden kokema tyon ilo on korkealla tasolla (84 %) ja
tyontekijoistd 81 % kokee fyysisen ja henkisen tydkykynsd hyviksi tai erinomaiseksi, mutta
61 % tyontekijoistd kokee tyonsa henkisesti raskaaksi (Pekkarinen 2020). Tutkimuksessa
korostuu nuorten, alle 30-vuotiaiden tyontekijoiden heikentynyt ty6hyvinvointi (Pekkarinen
2020, 25). Henkisesti kuormittavan tyon lisdksi uupumiselle altistaa tydajaton tyo.
Haastateltavista yksi nosti esille, kuinka tdmén péivédn haasteena ovat monenlaiset kuormat,
jotka vievit voimavaroja tai estdd tyonteon kokonaan. Haastateltavista yksi kertoi kysyvénsi
aina, miten hakija hoitaa omaa jaksamistaan. Se, vastaako hakija kysymykseen rehellisesti

ja todenmukaisesti, jd4 jokaisen henkilokohtaiseen harkintaan.

Rekrytointitilanteessa on aina kyse myo0s yksilon ja hinen ammatti-identiteettinsi
soveltuvuudesta ko. toimintaympéristoon. Ammatti-identiteetin kehittyminen edellyttda
itsetuntemusta, mutta on myos kontekstuaalista — opittuja asioita pitdd paistd kokeilemaan
ja reflektoimaan todellisissa asiayhteyksissd. Kyse on pitkédstd prosessista, jossa
persoonalliseen identiteettiin (kuka olen) sulautuu my0s kollektiivinen identiteetti (keitd me
olemme) (Salomaa 2007, 146). Seurakuntapastorin ammatti-identiteettiin kasvaminen
tapahtuu seurakuntatyOssd ja suhteessa johonkin seurakuntaan. (Buchert 2017.)
Seurakunnilla on takanaan pitki historia ja paikkakunnan kunnan yleinen kulttuuri, vahvat
johtajat ja hengelliset litkkeet ovat kehittineet jokaiseen seurakuntaan omanlaisensa
toimintakulttuurin ja johtamistavat (Mékeldinen 1988, 171). Uuteen paikkaan tullessaan

seurakuntapastorilla tulee olla tuntosarvet herkkina.

“Jos tulee parin vuoden kokemuksella ja [maantieteellinen] alue on sellaista, joka
on itselle vierasta, niin silloin minulla herdd huoli, onko meiddn kielemme ja
seurakuntaeldmdkokemuksemme tai seurakuntamme kovin erilainen. Papin pitdd
ymmdrtdd paikkakunnan, seurakunnan ja seurakuntalaisten tuntoja. --- Niin kuin
paavi Franciscus sanoo: ”Paimenen on haistava laumalta eikd pdinvastoin.”

Tutkinnon suorittaneella teologilla pitéisi olla hyvé taito lukea erilaisia tilanteita ja toimia

erilaisten kulttuuritrendien, uskontojen ja ideologioiden tulkkina (Résdnen 2018). Tulkkina
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toimimisen ja osaamisen soveltamisen ldhtokohtana on halu ja kyky mukautua vallitsevaan

toimintaymparistoon.

6.4.2 Seurakuntapastorin roolikohtainen osaaminen

Seurakunnissa luotetaan koulutuksen tuomaan roolikohtaiseen osaamiseen. Hakijan
kelpoisuus tarkistetaan, mutta haastateltavista kukaan ei ollut erityisen kiinnostunut
todistuksista ja tutkintoon sisdltyneistd opinnoista. Yksi kertoi pyytdviansad systemaattisesti
todistukset valintatyoryhmén nahtévaksi. Yksi jopa koki asiasta huonoa omaatuntoa, silla
todistukset ovat tdrkeitd dokumentteja niiden haltijalle. Roolikohtaisessa osaamisessa
korostettiin pappeuden ja omakohtaisen hengellisen eldmidn merkitystd. Hengellisessd
organisaatiossa tyoote ei voi olla ulkokohtainen, mutta tyd ei mydskddn saa olla
itsetoteutuksen  véline. (Kopperi 2015, 185, 197.) Kirkkoherrat edellyttivit

seurakuntapastoreilta sitoutumista nimenomaan kirkon opetukseen:

“En tarkoita sitd, ettd pitdd jotenkin tiukasti mukautua johonkin annettuun ndkyyn,
mutta tdaytyy ymmdrtdd, ettd on palvelija siind tyéssd ja oma henkilokohtainen
suhde kristilliseen uskoon ja kirkkoon integroituu siihen. Ettei se oma polku mene
tdysin johonkin ihan eri suuntaan.”

Kiésitteelld moraalinen luottamus (Wijers 2019, 59—60) viitataan siihen, ettd henkilo tai
organisaatio toimii yhteisen edun mukaisesti eikéd vain omaksi hyddykseen. Vaikka ithmiset
tulevat erilaisista taustoista ja tilanteista eivdtkd tunne toisiaan ennestddn, heidin vélilladn
on luottamus siihen, ettd he heilld on yhteinen visio ja he puhuvat samaa kieltd. Kun papin
arvot, tavoitteet ja kdyttdytyminen ovat linjassa organisaation arvojen kanssa, moraalinen
luottamus syntyy kuin itsestddn lyhyissdkin kohtaamisissa. Yksi haastateltavista sanoitti
moraalisen luottamuksen lausahdukseen “kirkko on minulle rakas”. Rakkaus ndkyy
suhtautumisessa omaan tyohon ja organisaatioon sekd sen tavoitteisiin. Rakkaus nékyy
vuorovaikutuksessa niithin ihmisiin, joiden kanssa tyOskentelee ja joita palvelee.
Seurakuntapastorin kohdalla moraalinen luottamus rakentuu siité, ettd pappeus on hinelle

henkil6kohtaisesti merkittdva ja tarked asia.

“Ensin kysytddn peruskysymyksid, kuten mitd tarkoittaa pappina oleminen, mikd
sinun mielestdsi on papin tdrkein tehtdivd? Ei ehkd niin, ettd minkdlaiset valmiudet
sinulla on pitdd rippikoululeirid, se on liian spesifi tai sen aika tulee ehkd
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myoéhemmin. Ensin pitdd kysyd, mitd sind piddt merkittdvind ja tdrkednd papin

tyossd.”
Seurakuntapastorin tyon ldhtokohtana ovat tehtivit, joita voi hoitaa vain pappi. Hengellisyys
voi ja sen toivottiin ilmenevédn moninaisilla tavoilla, mutta olennaista on, etti tyontekijalla
on jonkinlainen suhde seurakuntaan ja jumalanpalveluseldimiin. Ilman omakohtaista
hengellisyyttd tyontekijd e1 voi tehdd tyotddn uskottavasti. Kaikki haastateltavat ndkivit
valttimattomana, ettd tyontekijdlld on vahva henkilokohtainen suhde kristilliseen uskoon.
Hengellisyys ei voi olla péélle liimattua eika sitd voi ottaa kdyttoon yhtdkkia, vaan kristillista
eldmdd on tdytynyt “hengittdd ja eldd” vahintddnkin jo opintojen ajan. Hengellisyyden ei

tarvitse ilmetd sankaruutena tai taistelutahtona, vaan arkakin halu kasvaa riittas.

Papin viran sisédltond on tehdd Jumalan ty6td maailmassa eli synnyttii ja kasvattaa ihmisissi
uskoa Kristukseen (Papin ydinosaamiskuvaus 2020, 6). Seurakunnassa papin erityiseen
tehtdvdosaamiseen kuuluvat 1) jumalanpalvelukset ja toimitukset, 2) kristillinen kasvatus ja
opetus, 3) ldhimmaisenrakkaus sekd 4) sielunhoito ja rippi. Toimituksia (mm. ristidiset,
avioliittoon vihkiminen ja hautajaiset) voidaan pitdé erddnlaisina siirtymadriitteind, joilla on
tirked sosiaalinen, psykologinen ja terapeuttinen merkitys. Perinteet luovat
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja toimitukset ovat pitkddn olleet tirked kirkkoon kuulumisen
syy. (Saloméki ym. 2020, 102—-103.) Haastateltavat odottivat seurakuntapastoreilta vahvan
teologisen osaamiseksi lisdksi valmiuksia johtaa erilaisia papin tydssd eteen tulevia
tilanteita. Toimitusten lisdksi erityisesti papille kuuluvia tehtivid ovat esimerkiksi
saattohartaudet. Jokaisen papin kohdalle tulee tilanteita, joihin ei ole voinut valmistautua ja
joiden edessd hin tuntee olevansa neuvoton. Toimitusten tunteminen ja vahva ammatillinen

identiteetti kantavat naissa tilanteissa.

"Tdrkeintd on muistaa, ettd hdnet on kutsuttu nimenomaan pappina. Eikd hdneltd
odoteta mitddn omia viisauksia, vaan on olemassa virsikirja, kdsikirja, rukoukset
ja muuta materiaalia, johon voi luottaa! Sinne ei ole kutsuttu seurustelemaan tai
tekemddn mitddn vierasta ja outoa, vaan sinne on kutsuttu nimenomaan kirkon
edustajana. Minusta se tuo vahvan mandaatin sille, ettd voi mennd omana itsenddn.
On paljon asioita, joihin ei voi valmistautua ja jotka oppii vain kokemuksella.”

Edelld olevasta sitaatista kdy ilmi, kuinka papin ammattiin sosiaalistuminen siséltdd paljon
normistoon, uskomuksiin ja arvomaailmaan liittyvid odotuksia. Niihin haasteisiin
vastaaminen edellyttda, ettd tyontekijilla on vahva identiteettipositio (Salomaa 2007, 146).

Varsinkin pienilld paikkakunnilla papit ovat ammattinsa edustajia myds harrastuksissaan ja
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kaupassa kdydessddn. Odotuksissa on suuria paikallisia eroja; jossain papilta odotetaan
korkeakirkollista, arvolleen sopivaa kiyttdytymistd ja toisessa ympdristossd uskon
kysymysten soveltamisessa tarvitaan joukkoon sulautumista. Aikaisempien viranhaltijoiden
rooli ulottuu heidén jidlkeensa tuleviin tyontekijoihin. Edeltdjat ovat saattaneet olla hyvié ja
kivoja tyyppejé, joiden saarnoista ja puheista ei kylld saanut minkaanlaista tolkkua, mutta se
el haitannut, koska “he eivdt ndyttineet papilta vaan olivat ihan niin kuin me muutkin.” Jos
paikkakunnalla on tillaiset kokemukset ja odotukset, uusi tulija saattaa jopa joutua

hdivyttiméén teologista osaamistaan ja koulutustaan taustalle.

6.4.3 Seurakuntapastorin strategiset kyvykkyydet

Kirkkorakennuksilla on suuri kulttuurinen arvo myos kirkkoon kuulumattomille ja kirkkoon
sitoutuneen kulttuuriperinndn sdilyttdminen ja vaaliminen on joillekin syy pysyéd kirkon
jasenyydessd. Rakennukset, jarjestelméit ja rakenteet eivdt ole itsessdédn tarpeellisia, vaan
saavat merkityksensd inhimillisen ja suhdepddoman varassa tehtidvin tyon kautta ja niiden
olemassaolon syy ja peruste on siind hengellisessd eldmissd, mitd sielld eletddn. Kirkon
perustehtdva rakentuu tiysin aineettoman padoman varaan. Hengellisen tyon lisdksi kirkon
ydinkyvykkyyksid ovat kristillisten arvojen esilld pitdminen yhteiskunnallisessa
keskustelussa  sekd  heikoimpien  puolustaminen.  Yritysmaailmassa toimivilta
organisaatioilta edellytetiin yhd enemmaén taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympériston
kannalta vastuullista toimintaa (Lopez-Cabrales &Valle-Cabrera 2020, 6) ja ilman ndiden
huomioimista yrityksen on vaikea menestyé. Teologian opintojen tavoitteena on, ettd teologi
kokisi olevansa rakentamassa uutta parempaa maailmaa. Teologiselle asiantuntemukselle on
tilaa hyvinvoinnin kohentamisessa, moraaliin liittyvissd pohdinnoissa ja globaaleissa
ympéristokysymyksissd. (Rdsdnen 2018.) Ldhimmadiisen ja luomakunnan parhaaksi
toimiminen on ollut kirkon perustehtivind vuosisatojen ajan ja heikoimpien auttamista
varten on kokonaan oma tydalansa, diakonia. Vuonna 2019 kirkon jadsenistd 46 % perusteli

jasenyyttddn kirkon tekemélld auttamisty6lld (Saloméki ym. 2020, 167).

"Siihen luotetaan, ettd kirkon ihminen uskaltautuu rehellisesti ihmisen rinnalle. --
- Ei tarvitse olla samaa mieltd linjakysymyksistd, mutta se, mistd pitdd olla samaa
mieltd on, ettd kirkon tydtekijdn tehtdvd ja erityisesti papin tehtdvi on mennd aina
hdnen vierelleen, joka kokee, ettd mind en kelpaa, mind en riitd, minua ei tarvita,
mind olen hyodyton. Sielld on kirkon ihmisen paikka.”



85

Kirkko on arvoyhteisd ja erityisesti papeilta odotetaan arvo-osaamista ja kykyéd toimia
kristillisten arvojen mukaisesti. Heiddn tulee edistdd kirkon tehtdvdd toimimalla
lahimmaisen ja luomakunnan parhaaksi sekd osallistua omassa tyOssd ja yhteiskunnassa
kaytdvéddn arvokeskusteluun (Papin ydinosaamiskuvaus). Teologisen koulutuksen saaneella
thmiselld pitdisi olla taitoa kohdata omasta ndkemyksestd poikkeavia mielipiteitd ja kdyda
monipuolista ja rakentavaa keskustelua erilaisista eettisistd kysymyksistd. Arvo-osaamiseen
liittyy myos erilaisten arvovalintojen taustalla olevien ajatussuuntien tunnistamista ja
yhteisdjen valmentamista odotettavissa oleviin arvovalintoithin (Buchert ym. 2015, 44).
Pappien on oltava aiempaa valmiimpia dialogiin ja vastaanottamaan myds kriittistd puhetta.
Haastateltavat korostivat, ettd kirkko otetaan mukaan keskusteluun ja sitd kuunnellaan, jos
se lahtee mukaan avoimeen vuoropuheluun rinnakkain ja yhdessi toisten keskustelijoiden
kanssa. Jos tilanteisiin ja kohtaamisiin menee julistus edelld, ovet saattavat sulkeutua
nopeasti. Kun ihmisid on ldhestynyt yhteistyon hengessd, tilanne on saattanut saada jopa

enemmaén hengellisid piirteitd kuin mitd pappi on paikalle saapuessaan arvioinut.

Suomen ev.lut. kirkko on Suomen ylivoimaisesti suurin uskonnollinen yhteiso
(uskonnollisten yhteis6jen jasenmdiirit, ks. liite 6), mutta se ei vilttdmattd pysy kauaa
véeston enemmiston kirkkona. Kiinnostus hengellisiin asioihin ei ole vdhentynyt, vaan se on
muuttunut monimuotoisemmaksi. Kirkon strategisena haasteena on ottaa aktiivinen rooli
muuttuneessa tilanteessa ja tavoittaa my0s ne ihmiset, jotka eivét koe perinteisid tapoja
omakseen tai jotka vield etsivdt tapoja toteuttaa omaa hengellisyyttddn. (Suomen ev.lut.
kirkko 2020, 23-24.) Hengellisen eldmidn monimuotoistuessa kirkon tyontekijoiden on
tuotava rohkeasti ja avoimesti esille sitd, mité juuri silld on annettavanaan. Yksi haastateltava
vertasi tilannetta auton ostoon: autokaupassa ei oleteta, ettd ostajachdokas tuntee kaikki
hienoudet, vaan myyjéd esittelee niitd. Samalla tavalla kirkon tyontekijitkddn eivét voi
olettaa, ettd kansalaiset (olivatpa he jdsenid tai eivit) tietdvét, mité kirkolla on tarjottavanaan.
Julkisessa keskustelussa tartutaan hanakasti kirkkoa repiviin ristiriitothin ja sen
vastapainoksi pitdd uskaltaa tuoda esille myos se hyvéd, mita kirkko pyrkii saamaan aikaan
yhteiskunnassa ja yksittdisten thmisten eldmissi. Tyontekijoiden pitdé osata kertoa ja avata
tarjontaa eikd pitdd sitd piilossa. Papeilta toivottiin enemmin rohkeutta tarttua niihin
tidkyihin, joita tulee arkisessa kanssakdymisessd koko ajan. Rohkeutta kulkea kristittyna,
pitda esilld kirkon arvoja ja puolustaa ihmisid, joita sysitddn syrjdén. Rohkeus ei kuitenkaan

saa koskaan tarkoittaa sitd, ettd toisia poljetaan jalkoihin.
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6.5 Osaamisen johtaminen seurakunnassa

Seurakuntakontekstissa hallinnon, asioiden ja ihmisten johtamisessa pitevit aivan samat
lainalaisuudet kuin missd tahansa organisaatiossa. Hengelliseen tyohon liittyy lisdksi
erityinen ulottuvuus, pastoraalinen johtajuus, jonka piiriin kuuluu tyOyhteison ja
hallinnollisen organisaation lisdksi koko seurakunta (Asikainen 2010, 37-38; Kopperi
2019a, 26). Johtamisen kokonaisuus muodostuu siis palkatuista thmisistd, vaaleilla valituista
luottamushenkil6istd, aktiivisista vapaaehtoisista ja toiminnan vaikutuspiirissd olevista
passiivisista ihmisistd. Nékyvin johtaja on kirkkoherra, mutta lisédksi useat viranhaltijat

tekevit johtamisty6td omalla paikallaan vapaaehtoisista koostuvien verkostojen vetdjind.

Useimmat kirkkoherrat toimivat tydssdén sekd ammatillisina asiantuntijoina (hoitavat papin
tehtdvid) ettd johtajan roolissa. Haasteena on saada papin tyon ja johtamisen elementit
tasapainoon. Ammatillisen kasvun edistiminen ja osaamisen suuntaaminen strategian
mukaiseksi toiminnaksi edellyttdvit aikaa ihmisten johtamiselle. Osaamisen johtamisen
yhtend tarkeimpéna tehtdvand on tehdd ndkyviksi organisaation visio, tavoitteet ja strategiat
ja ohjata kollektiivista ja yksilollistd osaamista ndiden suuntaiseksi. (Ahokallio-Leppéld

2016, 163-164.)

Kirkon perustehtivd on ikuinen, mutta se ei voi hajaantua hyvien aikeiden
runsaudensarveksi, vaan tavoitteita on péivitettivéd, resursseja kohdennettava ja uusien
tehtdvien tullessa jostakin tdytyy myos luopua (Druckner 2008, 23). Haastatteluissa kirkon
strategia nousi esiin useita kertoja. Strateginen ajattelu ldpdisee koko toimintakulttuurin ja
ndkyy toimintasuunnitelmissa, kehityskeskusteluissa ja osaamisen johtamisessa. Toisaalta
esiin nousi my0s ndkokulma, ettd seurakunnissa kylld noudatetaan annettua ohjeistusta,
mutta arjessa saatetaan litkkua niin eri tasolla ja toisen tyyppisissd kysymyksissd, ettd
strategiassa nostetut painopisteet ja kdytdnnon ty0 eivét aina kohtaa. Juutin & Luoman
kokemukset strategiatyOstd suuren kaupungin seurakuntayhtymin kanssa tukevat tétd
kiasitystd. Heiddn mukaansa yksittdisten seurakuntien demografiset tekijit (viaestorakenne,
muuttoliike, sosio-ekonomiset tekijit jne.), seurakuntaeldmén aktiivisuus, muutosvalmius ja
henkilstdjohtamisen asetelmat poikkeavat siind miirin toisistaan, ettd strategiatydssa olisi
tarkoituksenmukaista siirtdd painopistettd seurakuntatasolle. Paikallistason strategiatyon

kasvattaminen ja tukeminen auttavat 10ytiméadn tyokaluja, jotka perustuvat seurakuntien
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omiin johtamishaasteisiin. Ylemmaén tason (ko. tutkimuksessa yhtymétason) strategiatyolla
johdetaan yhtendisyyttd ja kriittisid toiminnan alueita, kuten arvopohja ja taloudellinen

ohjaus. (Juuti & Luoma 2022, 124.)

Ydinosaamisen kisitteen keskeinen ajatus on, ettd organisaatio keskittyy asioihin, joissa se
on parhaimmillaan. Kirkossa perustehtivdn tulisi ohjata suunnitelmien tekemistd ja
toimintaa. Perustehtiva saattaa nikyé hartauksellisena elementtind tai hiljentymisend, mutta
rajan vetdminen on vaikeaa. Milloin ollaan perustehtdvin direlld ja milloin kyseessd voisi
olla minkd tahansa jarjeston tapahtuma? Kirkkoherrat joutuvat aika ajoin tasapainoilemaan

tdmén kysymyksen kanssa esimerkiksi yhteisty0ssa toteutettavissa tapahtumissa.

"Me teemme paljon yhteistyotd ja hyvd niin! Mutta jos olemme sielld vain
taydennyksend, olemmeko silloin tehtdiviemme tasalla?”

Taydennyksend olemisen, kuten tilojen tai lisdtydvoiman tarjoamisen lisdksi seurakunnalta
saatetaan pyytdd oman olemuksensa, hengellisyyden, hdivyttimistd tai piilottamista.
Tyontekijat saattavat miettid tdllaiseen yhteistyohon ryhtymistd yhteyden sdilyttdmisen

vuoksi, mutta tihdn suhtauduttiin hyvin kriittisesti.

Seurakunta on tieto- ja osaamisintensiivinen organisaatio, jossa tyOskentelee teologian,
musiikin, sosiaalialan, nuorisotydn, varhaiskasvatuksen, kiinteistohuollon ja ravitsemusalan
ammattilaisia.  Asiantuntijayhteisossd ammatillinen autonomia ja mahdollisuus
ammatilliseen kasvuun ovat tirkeitd motivaation ldhteitd (Ahokallio-Leppéld 2016, 154;
Breaugh ym. 2018). Tyotd tehddédn itsendisesti ja laajoissa verkostoissa yhdessd muiden
yhteiskunnallisten toimijoiden (kunta ja kolmas sektori), jirjestdjen, organisaatioiden ja
vapaachtoisten kanssa. Vahva kutsumus ja tyonédky saattavat ohjata yksittdisen tyontekijan
tyOpanosta suuntaan, joka ei ole seurakunnan kannalta tarkoituksenmukainen. (Juuti &

Luoma 2022, 253).

“Mielestdni olisi tirkedd, ettd on yhteinen ndkemys siitd, ettd kirkon tehtdvd on
annettu tehtdivd, eli ettd me olemme Kristuksen palveluksessa tddlld. Tdnd aikana
pitdd sanoa ddneen tamdkin, koska se ei ole vilttamadttd ihan itsestddn selvdd. On
kauhean paljon kaikkia mukavia asioita, joita voi edistdd. Sindllddn hyvid, mutta
ne eivdt voi olla se ykkosagenda.”

Julkisella sektorilla ja voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa organisaation térkein

kilpailuetu on arvoihin sitoutuneet tyontekijit, joten erityisyydelle ja erityisosaamiselle tuli
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antaa tilaa (Kopperi 2015, 197). Luvussa 2.3 mainitut yksilollinen yhteisollisyys ja
subjektiivinen kiddnne (Kangaspunta 2011) nékyvét yleisen ajattelutavan muutoksen lisdksi
tyontekijoiden suhtautumisessa tyohonsd. Individualististen arvojen nousu on eriyttinyt
yksiloitd yhteiskunnan heille asettamista rooleista ja sddnndistd (Autioniemi 2015, 121).
Tilan antaminen ja kutsumustydssd toimiminen eivét kuitenkaan tarkoita oikeutta valita
omia tydtehtdvidan. Tyontekijoilld saattaa olla vaikeuksia ymmaértéé, ettd seurakuntalaisten
ja oman hengellisen eldmén hoitaminen ovat kaksi erillistd asiaa, jotka eivét aina kohtaa ja
toissd ollessa mennddn seurakunnan tarpeiden mukaan. Kirkkoherrat joutuvat kdyméén
joskus tiukkojakin keskusteluja siitd, kun tyontekija ei ole kiinnostunut hoitamaan kaikkia

ty6hon kuuluvia tehtdvidin, koska ei koe niitd ”omiksi jutuikseen.”

Johtamis- ja tyontekijdkasityksissd on tapahtunut muutos viime vuosikymmenien aikana
(Autioniemi 2015, 121) ja sukupolvien vililld saattaa olla erilaisia kdsityksid siitd, mitd
tyontekijéltd voi vaatia ja odottaa. TyOnantajalla on oikeus méadritelld, minkélaista toimintaa
organisaatiossa tarvitaan ja seurakunnan kustantaman koulutuksen tulee palvella
ensisijaisestt  seurakuntaa eikd tyontekijdin omaa  kiinnostusta.  Nykyisessd
toimintaymparistossd yksildiden on yhéd vaikeampaa luottaa kiintedén yhteiskunnalliseen
jarjestykseen tai hallita eliméédnsd. TyOeldmin pirstaloituminen ja patkdtyot ovat tuoneet
mukanaan eriarvoisuutta ja turvallisuushakuisuutta ja ohjanneet tyontekijoitd ottamaan
entistd enemmain vastuuta omasta itsestddn ja osaamisensa kehittdmisestd. TyoOntekijét eivét
endd itsestddn selvdsti sitoudu tyOnantajan tarpeisiin, silld vastapainona on omasta
tyomarkkinakelpoisuudesta huolehtiminen. Tyoté ei tehdd pelkéstddn toimeentulon vuoksi,
vaan siltd odotetaan merkityksellisyyttd ja mielekkyyttd sekd mahdollisuuksia kehittda
osaamistaan ja edistyd uralla. Seurakunnassa osaamisen johtamisen haasteena on rajalliset
urakehitysmahdollisuudet. Tyé on laaja-alaista ja viran sisdlld ei ole juurikaan
mahdollisuuksia erikoistumiseen tai uralla etenemiseen. Tyoaika tayttyy pitkalti perustyon

tekemisesta.

"Tdytyy saada tyydytystd tai kokea merkitykselliseksi ihan vaan se normiarki.
Tddlld ei ole ylenemismahdollisuuksia kovinkaan pitkdlle eikd voi alkaa tekemddn
semmoisia kivoja uudistuksia, mitd muuten kuulee kokonaiskirkon tasolla,
hiljaisuuden retriittid ja pyhiinvaelluksia ja mitd nyt milloinkin aina tulee... Totta
kai kaikkea saa kokeilla, siihen ole mitddn esteitd, mutta se ei ole timdn

)

paikkakunnan tarve.’
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Santalainen (2009, 277-278) kokoaa yhteen Scheinin ja Hambrick & Fukutomin
tutkimuksia tyduran dynamiikasta ja motivaatiosta. Ensimmadinen ja tarkein havainto oli, ettad
aito motivaatio syntyy tyon siséllon ja haasteiden, ei rahan kautta. Tutkimusten mukaan
ithmisen aloittaessa uudessa toimessa tydurassa on havaittavissa sama kehityskaari
huolimatta siitd, monesko toimi on kyseessd. Ensimmaiset kaksi vuotta kokeillaan asioita ja
menettelytapoja ja rakennetaan henkilokohtaista uskottavuutta. Toiminta vakiintuu
kolmannesta vuodesta eteenpdin ja tdtd seuraavat vuodet (3—5) ovat tuloksellisinta aikaa.
Tuloksellista jaksoa seuraa véistamattd haitalliset vuodet (nopeasti muuttuvilla aloilla 4-6 ja
vakaammilla viimeistddn 10 vuoden jdlkeen), jolloin motivaatiota etsitddn yhd useammin
oman tyon ulkopuolelta ja ty6hon liittyvistd mukavuustekijoistd (etuisuudet, matkustelu,
edustaminen). Tiedot seki tukevat ettd ovat osittain ristiriidassa timén tutkimuksen tulosten
kanssa. Virkoihin valituilla seurakuntapastoreilla oli kokemusta papin toistd keskimééarin 1
v 5 kk, joten heiddn tuloksellisimmat vuotensa ovat juuri alkamaisillaan. Haastateltavat
ndkivit kuitenkin pitkdt tyosuhteet toivottavina. Papin sosiaalinen pddoma karttuu
tyovuosien kuluessa ja henkilovaihdoksissa sen rakentaminen alkaa aina uudestaan.
Haitallisten vuosien vaikutusten torjumiseksi osaamisen johtamisella ja HR-kédytanndilla
voidaan vaikuttaa siithen, ettd yksilon osaaminen, motivaatio ja innostus pysyvét linjassa

organisaation tavoitteiden kanssa.

Rekrytoinnissa ei ole kyse vain uuden tyontekijin sopeutumisesta toimintaympéristoon,
vaan tyOyhteisoltikin edellytetdin avoimuutta ja tilan antamista. Uuden tyontekijén ei
valttdmattd tarvitse olla oman alansa huipputekijd, vaan arvossa oli hyvé tyontekijd, joka
tdydentda sopivasti olemassa olevaa tiimid tai tydyhteisdd ja tuo jotain tarvittavaa osaamista.
Osaamisen liséksi kyse voi olla hienovaraisista henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvisti
nyansseista. Eloisista ihmisistd koostuvassa tiimissd on tilaa analyyttiselle ja
jarjestelmilliselle suunnan ndyttdjille ja pohdiskeluun taipuvainen voi hydtya tyotoverista,
joka laittaa vipinda asioihin. Thannetilanteessa uusi tyontekiji on silld tavalla erilainen, silld
hén pitdd ilmapiirin avoimena ja tekee tiimistd vield timanttisemman, mutta sen verran
samanlainen, ettd yhteisty0 sujuu. Yksi haastateltavista kertoi valitsevansa mieluummin
pienen riskin kuin sen, ettd tiimi viihtyy liian hyvin itsensd kanssa ja képertyy sisddnpdin.
Toinen taas nosti esille, ettd tyOyhteisdssdkin on erilaisia vaiheita. Joskus tarvitaan

tasapainottavia tekijoita ja toisella kertaa piristysruisketta.
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Johtamisella on tuettava kéytdnt6jd, joilla seurakunta toteuttaa perustehtiviinsi
kulloisessakin toimintaymparistdssd ja tyontekijoiden erilaiset osaamiset niveltyvét osaksi
laajempaa kokonaisuutta (Kopperi 2015, 197). Olennaista on, miten pirstaleisesta joukosta
saadaan rakennettua yhteisd, jossa jokainen ymmairtid merkityksensd suuressa
kokonaisuudessa. Vaikka papin tyé on hyvin laaja-alaista, hdnen ei kuitenkaan tarvitse olla
kaikkien alojen asiantuntija, vaan moniammatillisessa tyGtovereista ja vapaaehtoisista
koostuvassa verkostossa tarvitaan my0s taitoa ottaa muut mukaan tasavertaisina toimijoina.
Vaikka pappi olisi valmis tasavertaisuuteen toimijuuteen, menneisyyteen kiinnittynyt
organisaatiokulttuuri ja tyOyhteisdssa olevat ennakkoluulot saattavat vaikeuttaa yhteistyoti
ja uuden osaamisen sulauttamista olemassa olevaan kollektiiviseen osaamiseen.
Toimintakulttuurissa voi olla vahva ajatus tai kokemus siitd, ettd asiat ovat hoituneet omalla
porukalla ja “tddlld on ndhty niin monenlaisia ihmisid, joilla on vaikka mikd tutkinto ja
paperi, mutta eihdn niilld mitddn tee.” Tillaista ajattelua on vaikea ja hidas muuttaa
sellaiseksi, ettd kaikki ovat tirkeitd ja tasa-arvoisia, mutta jollain voi silti olla jotain
erikoisosaamista. Osaamisia ei arvoteta keskenddn eikd kenenkdén erityisosaaminen ole

toisilta pois.

Haastateltavat nikivit rekrytoinnit merkittdvind hetkind tydyhteison ja tyon kehittdmisen
kannalta. Kun heiltd kysyttiln neuvoja ensimmadisiin rekrytointeihin valmistautuville
kollegoille, esille nousi rekrytointien tapauskohtaisuus. Seurakunnan tarpeisiin,
tyOyhteisossd vallitsevaan tilanteeseen ja tarvittavaan osaamiseen vaikuttavat monet,
vaihtuvat tekijit ja hakijajoukko on aina uusi. Rekrytointia voi opetella ja sitd varten on
olemassa materiaalia ja kollegoiden kanssa kannattaa jakaa kokemuksia, mutta jokainen
rekrytointi on omanlaisensa. Tietty osa prosessista sdilyy samana, mutta mukana on myds
paljon vaihtuvuutta. Epétiydellisyys ja epdvarmuuden sietiminen ovat erottamaton osa
paddtoksentekoa, mutta haastateltavat tiedostivat, ettd rekrytointi on aina mahdollisuus

johonkin uuteen.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla ja ymmaértdd rekrytointiprosessia ja tarkastella sitd
erityisesti yhtend osaamisen hankkimisen keinona. Tarkoituksena oli tutkia, miten osaamista
sanoitetaan ja madiritellddn rekrytointiprosessin eri vaiheissa ja minkilaisia odotuksia
rekrytoitavan osaamiseen kohdistuu. Rekrytointi on aina tapauskohtaista, joten sitd tiytyy
tutkia siind kontekstissa ja kulttuurissa, jossa rekrytointi tapahtuu ja jossa sen vaikutukset

nakyvit.

Tutkimuksen tieteellisend tavoitteena oli liittdd rekrytointi ja osaaminen laajempaan
yhteiskunnalliseen keskusteluun tydeldmédn osaamistarpeista. Tutkimuskohteena oli
seurakuntapastoreiden rekrytointiprosessi, joten kokonaiskuvan luomiseksi tarvittiin ensin
hengelliseen kontekstiin liittyvien erityispiirteiden tunnistamista. Léhestyin aihetta
hallintotieteen ndkokulmasta ja varsin pian kdvi selvéksi, ettd kyseessd on sangen
monitasoinen ja -hallinnollinen prosessi. Prosessia ohjaavat eduskunnan sddtdmaét lait,
kirkolliskokouksen ehdottamat, mutta eduskunnan vahvistamat lait seki kirkolliskokouksen
ja piispainkokouksen antamat midrdykset ja asetukset. Tutkimus kokoaa yhteen
seurakuntapastorin virantdyttoon vaikuttavia ulkoisia tekijoitd ja tuo ndkyviksi siihen
vaikuttavia kontekstuaalisia tekijoitd. Tutkimuksen tulokset tuovat uutta tietoa siiti,
minkélaista odotuksia seurakuntapastoreiden osaamiseen kohdistuu sekd yleis- ettd

paikallistasolla.

1) Seurakuntapastoreiden rekrytointi etenee olennaisilta osiltaan muiden julkisten
virantdyttojen tavoin, mutta hengellisestd kontekstista nousee joitakin

erityispiirteitd.

Kirkko on julkinen toimija, voittoa tavoittelematon organisaatio sekd hengellinen ja
sosiaalinen yhteisd. Kaikki kolme roolia ovat vaikuttaneet sithen hallintokulttuuriin, joka
kirkkoon on muodostunut pitkdn ajan kuluessa. Julkisena toimijana kirkko noudattaa
virantdytoissd samoja periaatteita kuin muutkin julkiset toimijat, mutta muista rooleista
nousee sosiaalisia ja kulttuurisia tekijoitd, joiden tunnistaminen auttaa ymmartdmaan kirkon
hallintomenettelyé. Kirkon paatoksentekojdrjestelméssd on ldsna sekd viranhaltijoiden ettd

luottamushenkildiden toteuttamaa johtamista ja takana on aina myos ndiden valtasuhteita.
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Paatoksenteon takana olevien kytkdsten tunnistaminen on vaikeampaa kuin muilla julkisilla
toimijoilla, silld valitsijayhdistysten taustalla voi olla uskonnollisen tai poliittisen
nikemyksen lisdksi jokin muu yhdistivad tekijd ja tidmén taustalla olevan ndkemyksen

selvittiminen on ddnestdjdn aktiivisuuden varassa.

Seurakuntapastorin rekrytointiprosessi eroaa muista julkisista virantdytOistd siind, ettd
vaikka tyOnantajana on seurakunta, prosessia hallinnoi yleishallintoviranomaisena
tuomiokapituli. Ennen lopullista henkilovalintaa seurakunnalta pyydetddn lausunto, mutta
tuomiokapitulilla on oikeus nimittdd tehtdvddn kuka tahansa kelpoisuusehdot tdyttava
henkild, joka on ilmaissut suostumuksensa. Menettelytapaa voidaan pitdd suora-, lausunto-
ja esitysmenettelyjen yhdistelménd. Valtion- ja kunnallishallinnon esitysmenettelysti

poiketen virkaan voidaan nimittdd my0s henkilo kelpoisten hakijoiden ulkopuolelta.

Tutkimus osoitti, ettd kirkkoherrat tuntevat hyvin virantiyttéon liittyvén lainsddadannon ja
tuomiokapitulin tarjoama neuvonta ja ohjaus vahvistavat hyvéin hallintokulttuurin
toteutumista seurakuntien péditoksentekoelimissd. Luottamushenkil6iltd ei voi edellyttdd
osaamista lainopillisissa tai rekrytointiin liittyvissd asioissa, joten kirkkoherrat kantavat
seurakunnissa padvastuun seurakuntapastoreiden rekrytoinneissa. Rekrytointiin on olemassa
jotain materiaalia, mutta kirkkoherrat kokevat oppineensa rekrytointia 1dhinnd tyon kautta.
Rekrytointiosaamisen kehittdmistarpeissa esille nousivat sopivuusvaatimuksen kéyttdminen

valintakriteerind sekd ansiovertailun perusteiden kirjaaminen.

2) Julkinen hakumenettely ohjaa tyopaikkailmoituksissa kéytettyd kieltd ja prosessin
luotetaan tavoittavan ja houkuttelevan potentiaalisia hakijoita. Rekrytointeja

kéytetdidn osaamisen kartoittamiseen.

Tyopaikkailmoituksella luodaan kuvaa tyOnantajasta ja siitd, minkdlaisia tyOntekijoitd
organisaatioon toivotaan. Hakijalla saattaa olla etukéteen jotain tietoa seurakunnasta ja
tyOyhteisOstd, mutta tarkemmat virkaan liittyvdt odotukset ldhtevdt rakentumaan
tyonpaikkailmoituksen  perusteella.  Tdmédn  tutkimuksen suurin  yllitys  oli
tyopaikkailmoitusten niukka anti. Tekstit noudattivat hallinnollisia vaatimuksia selkeydesta,
lapindkyvyydestd ja avoimuudesta ja suurimmassa osassa pitdydyttiin tiukan muodollisessa
kielessd. Sisdltd nousi yleisimmin viran tydalapainotuksista ja kiinnittyi vahvasti

seurakuntapastorin  roolikohtaiseen = osaamiseen ja  tehtdvinkuvaukseen. Téastd
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lahestymistavasta poikkesi vain kaksi ilmoitusta 43:sta. Tekstien formaalia sisdltod selittda
suurelta osin passiivinen rekrytointitapa, jossa ilmoitukset julkaistaan tietyssd
potentiaalisten hakijoiden tiedossa olevassa paikassa. Seurakunnat voivat toki kayttdd
halutessaan myds muita kanavia, mutta tdméan tutkimuksen perusteella ilmoittelu rajoittuu
seurakuntien omiin sosiaalisen median kanaviin. Niukalla ja muodollisella informaatiolla
tavoitetaan aktiiviset tydonhakijat, mutta rekrytointiprosessi on aina mahdollisuus herattdi
myds niiden kiinnostus, jotka saattavat harkita hakemista sopivan tai houkuttelevalta
kuulostavan viran osuessa kohdalle. Ehkd seurakuntapastoreiden rekrytoinnissakin olisi
hyvéd ottaa vaikutteita yksityisen ja enenevdssd mddrin muunkin julkisen sektorin
toimintamallista, jossa avoimia paikkoja profiloidaan huolella, ilmoitustekstilla
houkutellaan hakijoita ja rekrytointiprosessit ndhdddn mahdollisuutena luoda samalla

yrityksen imagoa ja tyonantajakuvaa.

Valintakriteerejd miettiessdén kirkkoherrat joutuvat huomioimaan realiteetit. Liian tiukat
kriteerit saattavat johtaa siihen, ettd virkoihin ei saada tarpeeksi hakijoita. Teologian
maistereiden huomioiminen lisdd hakijoiden madrdd, mutta tyOuransa alussa olevan
seurakuntapastorin perehdyttiminen vaatii seurakunnalta resursseja. Pddtokseen vaikuttaa
my0s seuraavan pappisvihkimyksen ajankohta. Haastatteluissa ilmeni, ettd hakukriteerit
jatetddn tarkoituksellisen viljiksi, silld rekrytointia kdytetddn tarjolla olevan osaamisen
kartoittamiseen ja potentiaalisia hakijoita ei haluta rajata pois. Virantiyttod valmistellessa
mietitddn organisaatiossa tarvittavaa osaamista, mutta tietyn osaamistarpeen tiyttimisen
sijasta  henkilovalinnassa  painotetaan sopivuutta tyOyhteisoon ja paikalliseen

toimintaymparistoon.

3) Seurakuntapastoreilta odotetaan yhd enemmdn vuorovaikutustaitoja ja kykyd

soveltaa osaamistaan erilaisissa ymparistoissd.

Seurakuntapastorin tyon ldhtokohtina ovat vankka teologinen osaaminen ja papin ammatti-
identiteetti. Hengellisen eldmin muuttuessa yhd monimuotoisemmaksi papeilta vaaditaan
ammatillista sopeutumiskykyéd (Nortomaa 2017). Ydinosaamiskuvauksiin kirjatut tarpeet
vuorovaikutukseen, toimintaympéristoon, kehittdmiseen, tydeldmdidn ja yhteisoihin
liittyvistd osaamisista ovat hyvin linjassa muiden tydeldmaén tarpeista tehtyjen tutkimusten
kanssa. Taidoista isoa osaa voidaan opetella, mutta kaikki osaaminen ei ole koulutettavissa.

Esimerkiksi aitoa kiinnostusta toisesta ihmisestd on vaikea opetella, jos sithen ei ole
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luontaista taipumusta. Viimeaikaisesta osaamistutkimuksesta, ydinosaamiskuvauksista ja
haastatteluista nousee esille vuorovaikutustaitojen korostuminen. Vuorovaikutustaidot ovat
kynnystaito, jota ilman mitddn muutakaan osaamista ei pddse hyodyntdmiidn. Osaamisen
soveltaminen toimintaympdriston tarpeita vastaavaksi edellyttdd aktiivista suuntautumista
ulospdin, antautumista tasavertaiseen kanssakdymiseen, valmiutta kohdata myds toisin
ajattelevia ja rohkeutta tulla haastetuksi, mutta myos rohkeutta toimia kristittynd ja
kristillisten arvojen mukaisesti. Kirkon jasenten lisdksi toiminnan vaikutuspiirissd on suuri
joukko kirkkoon kuulumattomia tai muiden kirkkokuntien jdsenid, joiden kanssa kdydéan
vuoropuhelua yhteiskunnallisella tasolla ja henkilokohtaisella tasolla diakoniatydssa,

kouluilla ja toimituksissa.

Ydinosaamisen kisitteen keskeinen ajatus on, ettd organisaatio keskittyy asioihin, joissa se
on parhaimmillaan. Kirkon ydinosaamista ovat hengellisen eldmén tarpeisiin vastaaminen,
arvo-osaaminen sekd sosiaali-eettinen vastuu ihmisistd ja ymparistdsti. Ydinosaamisen osa-
alueet ovat itsessddn suhteellisen pysyvid, mutta sisdllot ja merkitykset muuttuvat ajan ja
paikan mukaan. Kirkon vahvuus on laaja joukko tehtdvdén koulutettua henkilostod, jolla on
perinteisesti ollut vahva sisdinen motivaatio seki halu palvella yhteisod ja rakentaa parempaa
maailmaa. Olennaista on kyky suunnata ja soveltaa resursseja kulloisiakin tarpeita ja
tilanteita vastaavaksi. Osaamisen kehittdmisen kannalta kyse on myds siitd, miten

organisaatioon tuleva uusi osaaminen pystytdan sulauttamaan osaksi kollektiivista pddomaa.

4) Yksilollisten arvojen nousu ja muutokset tyohon suhtautumisessa haastavat

strategista ajattelua ja osaamisen johtamista.

Yhteiskunnallisten normien merkitys vihenee ja ihmiset tekevét valintoja yhd enemmén
omista subjektiivisista tarpeistaan kdsin. Yhteisoonkin halutaan kuulua yksiloiné. Juutin &
Luoman (2022) mukaan strategia on postmodernista ndkokulmasta katsottuna
“organisaatiossa kiynnissd oleva diskurssi, joka auttaa asiakkaita rakentamaan omaa
identiteettidéin ja parantamaan eldménlaatuaan.” Kirkkoherrat korostivat ldsnédoloa,
herkkyyttd ja thmisten vierelle menemisti. Thmiset eivit niinkdén kaipaa valmiita vastauksia,
vaan paikkoja ja rituaaleja, joihin he voivat kiinnittyd ja joissa he voivat rakentaa omaa

hengellistéd identiteettidén. Papilta toivottiin rohkeutta nihda niita paikkoja ja tarttua niihin.
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Yksilollisten arvojen nousu ndkyy myos tyontekijoissd. Tyontekijiat eiviat endd kehitd
osaamistaan niinkdén tiettyd tehtidvaa tai organisaatiota varten ja tyotd ei tehda pelkdstidin
toimeentulon vuoksi. Lineaarisen urapolun sijaan on yhi tavallisempaa, ettd perdkkiiset
tyOsuhteet ja jatkuva uuden oppiminen limittyvét toisiinsa saumattomasti. Teologian
opiskelijoistakin kasvava osa opiskelee itselleen toista tai kolmatta ammattia. (Nortomaa
2016, 47; 2017, 257.) Itsensd kehittiminen, autonomia, merkityksellisyys ja sisdisen
motivaation sdilyttdminen ovat aiempaa tirkedmpid (Kravariti & Johnston 2020, 85).
Tutkimuksessa merkityksellisyys nousi esiin kaksiterdisend miekkana. Tyon kokeminen
merkityksellisend on jaksamisen tdrked edellytys, mutta ty0ssa ei voi keskittyd vain itselle

merkityksellisiin tehtaviin.

Ihmisarvo ja sosiaalinen oikeudenmukaisuus ovat kirkon luovuttamattomia perusarvoja ja
ne heijastuvat kirkon kdymén hengellisen ja yhteiskunnallisen keskustelun lisdksi
henkildstovoimavarojen johtamisessa kéytettyyn kieleen. Osaamista sanoitetaan
ansiokkaasti, mutta tulosten arvioiminen ja yksilon kyvykkyydestd tai lahjakkuudesta
puhuminen istuvat toimintaympéristoon huonosti. ”Kaikki ovat niin ddarimmdisen tasa-
arvoisia”, sanoitti yksi haastateltavista. Parhaimmillaan tdma nédkyy siind, ettd kaikki
sitoutuvat strategiaan, hahmottavat oman roolinsa kokonaisuudessa ja kokevat tuovansa
tdrkedn lisdn organisaation aineettomaan pddomaan. Huonoimmillaan kukaan ei pysty
hyddyntdméédn potentiaaliaan tdysimidrdisesti, ja erityisosaamista tai lahjakkuutta tiytyy

peitelld tai toteuttaa muualla kuin omassa ty0ssa.

Kirkko on olemassa tukeakseen ihmisten hengellisti kasvua ja hyvinvointia ja parantaakseen
heiddn eldménlaatuaan antamalla merkityksid, mielekkyyttd ja omanarvon tunnetta.
Hengellisyys ei ole pelkdstddn kirkolle kuuluvaa, vaan hengellisen eldmén kaipuuseen
vastaavat monet muutkin toimijat. Kirkon etuja ovat laaja ajallinen, yhteiskunnallinen ja
kulttuurinen ulottuvuus sekd sen nauttima moraalinen luottamus. Ihmiset tietdvit, mitd he
saavat kirkkoon kuuluessaan, tullessaan tai sielld asioidessaan. Jotta thmiset kokisivat
jatkossakin, ettd kirkko toimii yhteisen edun hyviksi, ymmartdd ihmisten tarpeita ja jakaa
samat arvot kuin he, se tarvitsee tyontekijoitd, jotka tekevit tyotd késillddn, péélldan ja

syddmelldan.



96

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan perinteisesti validiteetin ja reliabiliteetin késitteilla.
Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia lisdd se, ettd aineisto ja sen osat kuvataan
mahdollisimman tarkasti ja kerrotaan, mitd valintoja ja rajauksia sithen on tehty analyysin
kuluessa. Validiteettia voidaan arvioida sen mukaan, miten hyvin aineistosta nousevalla
tiedolla ja siitd tehdyilld tulkinnoilla pystytddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

(Ruusuvuori ym. 2010, 27.)

Validius viittaa kykyyn mitata oikeita, tutkimuksen kannalta olennaisia asioita. Validiutta
voidaan arvioida esimerkiksi tarkastelemalla kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja
tulkintojen yhteensopivuutta. Tdma tarkastelu edellyttdd, ettd tutkimuksen toteuttaminen,
aineiston tuottamisen olosuhteet sekd aineistoon ja sen tulkintaan liittyvét ajattelumallit,
héiridtekijdt ja mahdolliset virhetulkinnat on kerrottu selvidsti ja totuudenmukaisesti.
(Hirsjarvi ym. 2018, 231-232). Inhimillisestd pddomasta ja osaamisesta on paljon
kirjallisuutta ja tutkimusta, joten sieltd nousevia tuloksia voitaneen soveltaa
menestyksellisesti my0s tdhdn aineistoon. Tam4 ja tutkimusmenetelmien selked kertominen
lisddvét tutkimuksen validiutta. Tutkija ja haastateltavat tydskentelevdt samassa
organisaatiossa ja yhteiset kokemukset tuottavat jaettua ymmarrystd tutkituista ilmidista.
Vaikka sisdpiiritutkimus tuo mukanaan eettisid haasteita (ks. 5.2 Tutkimuseettiset
kysymykset ja tutkijapositio), se auttaa tuottamaan olennaista ja syvéllistd tietoa.
Haastattelutilanteissa keskustelu eteni suhteellisen vapaasti teemahaastattelurungon
puitteissa ja tutkija pyrki minimoimaan omien nikemystensd esittdmisen ja keskittyméadn

vain tarpeellisten selvennysten pyytdmiseen.

Reliabiliteetti tai reliaabelius tarkoittaa toistettavuutta, toisin sanoen tuottaako tutkimuksen
toistaminen samoja tuloksia. Jos tulokset ovat eri kerroilla sattumanvaraisia, tutkimuksen
reliaabelius on heikko. Seurakuntapastoreiden rekrytointia ei ole tutkittu aiemmin
hallintotieteen ndkdkulmasta, mutta tutkimuksen kvantitatiivisen osuuden voi ja olisi varsin
mielenkiintoista toistaa tdysin samanlaisena toisessa hiippakunnassa tai vaikka seurantana
vuositasolla. Kyseessd on kokonaistutkimus, joten kvantitatiivinen osuus kuvaa rekrytointia

valitulla aikavililla ja valituilla muuttujilla varsin hyvin.
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Haastattelut ovat aina ainutkertaisia tilanteita ja virantdyttoprosesseissa on aina mukana
sattumanvaraisia ulkoisia tekijoitd. Paikkakunnan sijainti, koko ja ominaispiirteet,
rekrytointiajankohta ja tyosuhteen luonne (vakituinen/méairdaikainen) vaikuttavat seka
tyOnantajan tarpeisiin ettd virkaa hakevien madrddn ja osaamiseen. Tutkimuksen
reliabiliteettia pyrittiin  vahvistamaan siten, ettd haastattelut pohjautuivat samaan
teemahaastattelurunkoon. Haastatteluiden teemat alkoivat kyllddntyd jo ndinkin pienelld
otoksella, joten sen voidaan ajatella luovan kokonaiskuvaa tilanteesta. Kiytetyt
tutkimusmenetelmait ja analyysitavat on kuvattu mahdollisimman ldpindkyvisti ja aineiston

tutkimisessa on kidytetty yleisesti hyvéksyttyjd menetelmia.

Aineisto oli monipuolinen ja laaja, pro gradu -ty0ksi jopa tarpeettoman laaja. Aiheen
rajaaminen oli vaikeaa, ja rekrytointiprosessi ja seurakuntapastoreiden osaaminen olisivat
kummatkin riittdneet aiheiksi. Aiheen ja aineiston laajuus sekd monimenetelmatutkimus
toivat mukanaan vaaran, ettd tutkimuksessa hukutaan tietotulvaan eikd siind padsti
etenemddn riittdvdn syvédlle. Tdmé olikin tutkimuksen suurin haaste. Tutkimuksen
pirstaloitumista ja jddmistd liilan pinnalliseksi pyrittiin vélttdmaan silld, ettd tutkimuksen
aikana palattiin toistuvasti tutkimuskysymyksiin ja kiinnityttiin niissd esitettyihin asioihin.
Jotta tutkimuksesta voidaan tehdd pitevid ja hyodyllisid johtopédidtoksid, késitteet on
madriteltdva ja otoskoon on oltava riittdvan suuri. Kvantitatiivinen aineisto (yhteensd 481
havaintoyksikkod) tiyttdd otoskoon vaatimukset hyvin. Haastateltavia oli vain neljd, mutta
he tulivat erilaisista toimintaympdristoistd ja taustoista. Kaikki ldhestymini
haastatteluehdokkaat pitivét rekrytointia ja osaamista tdrkeiné aiheina sekéd paikallistasolla
ettd kirkon kokonaisstrategian kannalta, joten haastateltavia ei voitane pitdd erityisen
kiinnostuneina aiheesta, vaan edustavan yleistd ndkemysti ja linjaa. TyOpaikkailmoitukset,
tyohakemukset, ydinosaamiskuvaukset ja haastattelut toivat jokainen mukaan nédkokulman,

jonka poissaolo olisi jéttinyt selkeitd aukkoja kokonaisymmarryksen muodostamiseen.

Tutkimusjakso kattaa koko pandemia-ajan. Lomakeaineisto keréttiin 16.1.2019-19.3.2021
ja haastattelut tehtiin syksylld 2022. Suomen ensimmdiinen koronatartunta todettiin
27.1.2020 ja poikkeusolot vaikuttivat yhteiskunnan toimintaan 30.6.2022 asti, jolloin
luovuttiin -~ viimeisistd ~ koronarajoituksista.  (Onnettomuustutkintakeskus  2020;
Valtioneuvosto 2023.) Haastatteluiden aikana syksylld 2022 pandemia ei endd vaikuttanut
jokapdivédiseen eldmddn, vaan oltiin palaamassa normaaliin. Pandemia oli suuri inhimillinen

kriisi ja vaikutti merkittdvéasti yhteiskuntaan, resurssien kohdistamiseen ja tyon tekemiseen.
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Tydpaikoilla vaadittiin nopeita paatoksid, sopeutumista, joustamista, uusien taitojen haltuun
ottamista. Haastatteluja edeltdneet poikkeusvuodet heijastuvat viistdmdttd my0s
osaamistarpeisiin. Tutkimustuloksissa korostuivat vuorovaikutustaidot ja ammatillinen
identiteetti, mutta se jai selvittdmadttd, missd madrin ndma ovat pysyvid tuloksia ja missi

miérin seurauksia pandemian aiheuttamasta muutoksesta tyonkuvaan.

Lomakeaineistoa  analysoitiin  yksinkertaisilla  tilastotieteen = menetelmilld  ja
monipuolisemmalla analyysilld kvantitatiivisesta aineistosta olisi saatu esille esimerkiksi
muuttujien syy—seuraussuhteita. Tutkimuksen edetessd kdvi kuitenkin ilmi, ettd
haastatteluilla saatu tieto oli ainutlaatuista, joten tutkimuksessa annettiin tilaa télle
aineistolle. Laajaa, toisistaan irrallaan olevia aineistoja pilkottiin osiin ja pyrittiin
yhdistelemdidn johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi siséllonanalyysin keinoin. Muita
mahdollisia analyysimenetelmii olisivat olleet diskurssianalyysi ja narratiivinen analyysi.
Diskurssianalyysi oli tarjonnut mahdollisuuden tutkia, minkélaista sosiaalista todellisuutta
kielelld tuotetaan tai ylldpidetddn ja silld olisi saatu tietoa valta-asetelmista ja siitd,
minkélaisia merkityksid haastateltavat antavat kokemuksilleen. (Siltaoja & Sorsa 2020,
229-232). Narratiivisella analyysilla haastatteluista olisi voitu tehdd kertomuksellista
tulkintaa. Aiheesta on vain vdhin aiempaa tutkimustietoa, joten siséllonanalyysin avulla
pystyttiln  luomaan kokonaiskuvaa ilmidstd ja vastaamaan ymmdrrettdvisti ja
johdonmukaisesti tutkimuskysymyksiin. Aineistosta etsittiin merkityksid sen kokemuksen
ja ymmairryksen perusteella, jota tutkijalle on aiheesta kertynyt ja liitettiin ne olemassa
olevaan tietoon. Jélkikdteen ajateltuna yksi mahdollisuus olisi ollut jakaa haastattelut
pidemmaille aikavilille ja saada ndin esiin mahdollisia diskurssin muutoksia pandemian

aikana ja vélittdmadsti sen jilkeen.

7.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa yhdistyi monta aluetta, joista yhdelldkddn ei ole vahvaa omaa teoriapohjaa
tai systemaattista tutkimusperinnetti. Jotta osaamisen hankkimista rekrytointiprosessin
kautta pystytddn tutkimaan, pohjalle tarvitaan ensin kuvailevaa tutkimusta. Sen avulla
athetta tarkastellaan laajasta nikokulmasta, jossa on huomioitu paikalliset vaihtelut, mutta
tilanteesta on saatu luotua jonkinlainen kokonaiskésitys. Tutkimuksen laaja lomakeaineisto
kerattiin valtakunnallisesti kdytossd olevasta ohjelmistopalvelusta. Rekrytointiprosessin

haltija ei pysty juurikaan vaikuttamaan kysymysten sisdltoon, vaan ainoastaan méadradn,
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joten rekrytointiprosesseissa kertyva data on hyvin vertailukelpoista. Tutkimuksen pystyy
toistamaan eri aineistolla ja yksi jatkotutkimuksen aihe olisi tutkimuksen toistaminen
toisessa hiippakunnassa. Néiin saataisiin vertailutietoa ilmididen laajuuksista seka
hiippakuntien eroista ja yhtenevédisyyksistd. Haastattelujen toistaminen tietyn ajanjakson
jilkeen toisi mielenkiintoisen vertailuasetelman osaamisen painotuksista pandemian

jélkitunnelmissa ja yhteiskunnallisesti vakaampana aikana.

NPG:n ja verkostoyhteistyon lisddntymisen myd6téd toimijoiden vilinen yhteisty0 tiivistyy ja
palveluiden tuottamisessa on mukana julkisia organisaatioita, kolmannen sektorin toimijoita
ja yksittdisid thmisid. Kun erilaiset johtamis- ja toimintatavat sekd kulttuurit tuodaan
yhteisille areenoille, kulttuurisilta yhteentorméyksiltd ei voida valttyd. Pelkkd tietoisuus
eroista edistdd yhteistyOtd, mutta syvemmaélle menevd tutkimus nopeuttaisi yhteisten
toimintatapojen, kielen ja tavoitteiden 10ytymisti. Kirkko on suuri yhteiskunnallinen toimija,
jolla on paljon resursseja ja aiempaa aktiivisempi yhteistyd voisi hyodyttdd kaikkia
osapuolia. Johtamiseen, suorituskykyyn, osaamiseen ja arviointiin liittyvit késitteet ovat
erilaisia voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa ja yritysmaailmassa, ja yhteistyon
mahdollistamiseksi kisitteitd pitdd kontekstoida mielekkéiksi. Toinen jatkotutkimuksen aihe
olisi  kirkon ja  yleisestikin  voittoa  tavoittelemattomien  organisaatioiden
organisaatiokulttuurin tutkiminen yhteistyon edellytysten ndkokulmasta. Tutkimuksesta
nousee myoOs jatkokysymys, miten rekrytoitua osaamista pystytddn jalostamaan

organisaation yhteiseksi kyvykkyydeksi ja mitd lisdarvoa se tuo yksittéisille tyotovereille.
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Kirkolliskokous

Kirkolliskokous kayttdd Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa useissa tarkeissd

kysymyksissd padtosvaltaa

- edustajina kirkolliskokouksessa arkkipiispan puheenjohdolla ovat nykyisen

kirkkolain mukaan hiippakuntien piispat (tai piispanviran ollessa avoinna tai piispan
estyneend tuomiokapitulin keskuudestaan méadrddma jasen), kenttdpiispa, 96
hiippakunnittain valittua edustajaa (32 pappia ja 64 maallikkoa), saamelaiskérdjien
valitsema saamelaisten edustaja seké valtioneuvoston madraama edustaja. Edustajien
tulee olla kirkon jdsenia.

Hiippakunta
Suomen evankelis-luterilaisen kirkon hallintoa varten maa on jaettu yhdeksddn
hiippakuntaan
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- kirkon hallinnollinen alue, joka on jaettu lddninrovastien johtamiin rovastikuntiin.
Jokainen hiippakuntaan kuuluva itsehallinnollinen seurakunta kuuluu johonkin
rovastikuntaan.

- hallintoa johtaa piispa, joka valvoo seurakuntien ja pappien toimintaa.

- kaksi toimielintd, tuomiokapituli ja hiippakuntavaltuusto. Piispa toimii
tuomiokapitulin hallintoviraston johtajana ja sen seitseminjdsenisen istunnon
puheenjohtajana. Sen sijaan hiippakuntavaltuuston puheenjohtajana toimii maallikko
ja tuomiokapitulin jésenilld on hiippakuntavaltuustossa vain ldsnédolo- ja puheoikeus.

- Seurakunta, jonka jdsenten enemmiston kieli on ruotsi, kuuluu Porvoon
hiippakuntaan.  Jos seurakuntayhtymiian kuuluu  Porvoon hiippakuntaan ja
suomenkieliseen hiippakuntaan kuuluvia seurakuntia, on seurakuntayhtymén
hallinto sen hiippakunnan alainen, jonka seurakunnilla on kielienemmisto.

Tuomiokapituli
Piispan johtama virasto ja hiippakunnan yleishallintoelin Suomen evankelis-luterilaisessa
kirkossa, joka hoitaa hiippakunnassa kirkollista hallintoa ja toimintaa.

1. hiippakunnan yleishallintoviranomainen

- puheenjohtajana on hiippakunnan piispa ja varapuheenjohtajana
tuomiorovasti. Muut tuomiokapitulin viisi jdsentd ovat kaksi hiippakunnan
pappien ja lehtoreiden kolmivuotiskaudeksi kerrallaan valitsemaa
pappisasessoria, hiippakuntavaltuuston maallikkojdsenten neljdksi vuodeksi
kerrallaan valitsema maallikkojdsen sekd tuomiokapitulin viranhaltijoista
hiippakuntadekaani ja lakimiesasessori. Hiippakuntavaltuuston
puheenjohtajalla tai varapuheenjohtajalla on tuomiokapitulin istunnossa
lasndolo- ja puheoikeus.

2. piispan johtama virasto, jossa tydskentelee kymmenkunta viranhaltijaa:
hiippakuntadekaani, lakimiesasessori, notaari, hiippakuntasihteereita ja
toimistosihteereitd

- hoitaa hiippakunnallista toimintaa, hallintoa ja taloutta, tukee ja valvoo
seurakuntien toimintaa ja hallintoa, hoitaa papiston henkildstasioita ja
valvoo heidén ja seurakunnan muiden viranhaltijoiden ja tyontekijoiden
tehtdvien hoitoa ja eldmai

Seurakunta

Kirkkolain mukaan Suomen evankelis-luterilaisen kirkon jisenet kuuluvat seurakuntiin,
joilla kullakin on maédritty alueensa. Seurakuntiin kuulumisessa on voimassa ns.
parokiaalinen jérjestelmé eli jokainen on sen seurakunnan jdsen, jonka alueella hdnelld on
kotikuntalaissa tarkoitettu kotikunta ja sielld oleva asuinpaikka. Kielelliselld perusteella voi
samalla alueella olla useampia seurakuntia.
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Liite 2. Hakulomakkeessa kysytyt ja niistd poimitut tiedot

Téahdelld merkityt pakollisia tietoja, muut rekrytoinnin vastuuhenkilon valittavissa.

Kysytyt tiedot

Poimitut tiedot (>koodaus)

Henkilotiedot
Sukunimi*; etunimi*; syntyméaika*

Nimi > Hakija-ID; syntyméaika > tiydet
ikdvuodet viranhakuhetkelld; sukupuoli
(mies/nainen, nimen perusteella)

Yhteystiedot
Osoite*; postinumero ja -toimipaikka*;
matkapuhelin*; sdhkdpostiosoite®

Lisétiedot
Minulle saa ldhettdd rekrytoinnin péaatostiedot
sdhkoisesti (kylld/ei)*

Kielitaito ja liséitietoja
Kielitaito ja lisdtietoja; luottamustehtavét, arvonimet
ja kunniamerkit

Liitetiedosto
Kuva

Tutkinnot ja koulutus
Oppilaitoksen nimi*; tutkintonimike*; valmiusaste*;
koulutustaso; paattymispaiva*

Tutkintonimike; valmiusaste

Lisétietoja kelpoisuuteen liittyvisti opinnoista
(vapaa tekstikenttd)

Kurssit ja lisikoulutus
Kurssin nimi; kurssin jarjestiji; aloituspaiva;
paattymispdiva

Kurssin nimi (jos olennainen
patevyyden kannalta)

Tyokokemus

TyoOnantaja*; tyotehtava*; aloituspaiva*;
paattymispdiva*; kesto; tehtdviakuvaus;
palvelussuhteen tyyppi

Tyotehtava, aloitus- ja padttymispdiva >
kesto tdysind kuukausina > jako
tyokokemukseen papin tyOsta ja
muuhun tyékokemukseen

Tehtivikohtaiset tiedot
Vapaamuotoinen hakemus tehtdvaan*; mahdolliset
suosittelijat; avoin kysymys (max. 5)

Tehtavikohtaiset lisitiedot

Annan suostumuksen kysyd minusta lisitietoja
entisiltd ja nykyisiltd tyonantajiltani*; Olen Suomen
ev.-lut. kirkon pappisvirkaan vihitty pappi
(kyllda/ei)*; Liitetiedosto (virkaan vihityiltd papeilta
nimikirjanote, muilta cv)

Ev.-lut. kirkon pappisvirkaan vihitty
pappi (kylld/ei)

Hakijaviestinti
Kiitosviesti hakijalle




Liite 3. Tyopaikkailmoituksessa kerrotut tiedot

Téahdelld merkityt tiedot poimittu tutkimukseen
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Julkaisupaikat

Tehtdavanimike*

x seurakunnan seurakuntapastori >
tyopaikka-1D

Tehtdavikuvaus ja tehtdvan vaatimukset seka
lisdtietojen antaminen hakijalle ja hakeminen
tehtavaan*®

Varsinainen ilmoitusteksti; hakuohjeet;
rekrytoinnin vastuuhenkildiden nimet ja
yhteystiedot

Palvelussuhdetyyppi*

Vakituinen vai méaraaikainen virka

Palvelussuhteen laji*

Kokoaikainen; osa-aikainen

Palkkaus

Koeaika*

Tehtdvaalue

Rekrytoiva organisaatio

Sijainti

Organisaation kuvaus*

IImoituksen kuva
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Liite 4. Teemahaastattelurunko

1. Haastateltavan tausta

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessé tehtdvassid? Onko sinulla aiempaa kokemusta
rekrytoimisesta? Missd olet oppinut rekrytointitaitoja?

2. Rekrytoiminen

Voisitko kertoa vapaasti, mité sinulle tulee mieleen sanasta rekrytointi? Minkaélaisia
kokemuksia sinulla on ollut? Keti rekrytointiprosessissa on mukana, miten tehtavit
jakautuvat ja miten yhteisty0 sujuu? Miten rekrytointia valmistellaan? Miten
kelpoisuusehtoja ja valintakriteerejd mietittiin ja ketkd olivat mukana laatimassa
niitd? Miten ldhdit tutustumaan hakijoihin ja mitd valintamenetelmid kaytettiin?
Miten valintaprosessi eteni?

3. Osaaminen

Voisitko kertoa samalla tavalla vapaasti, mitd sinulle tulee mieleen
seurakuntapastorin osaamisesta? Minkélaista osaamista tarvitaan, onko jostain
puutetta? Onko olemassa jokin taito, mitd ilman on vaikea toimia
seurakuntapastorina? Miten osaamista pystyy todentamaan rekrytointiprosessissa?
Osaavatko hakijat tuoda osaamistaan esille?

4. Lopuksi
Minkilaista tukea tai koulutusta rekrytointiin tarvittaisiin? Mitd neuvoja antaisit
ensimmadistd rekrytointiprosessiaan aloittavalle kollegalle?

Kysymykset paattyivit tdhdn, haluatko lisété jotain?
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Liite 5. Seurakuntapastorin rekrytointiprosessi

1. Seurakunnan tarpeiden ja viran tehtivien méirittely
Tuomiokapituli ldhettdd lausuntopyynnon seurakuntaan

- onko seurakunnassa erityisié perusteluita sille, miksi virkaa ei ole syyti julistaa haettavaksi tai
miksi se olisi syytd tdyttdd madriaikaisesti
- seurakunnan erityisisté tarpeista nousevat seurakuntapastorin tehtavét (tydala tai muu tehtiviin
olennaisesti liittyva tieto) sekéd organisaatiokuvauksen
- onko virkaan valittavalta syytd pyytéé rikosrekisteriote
Kirkkoneuvosto vastaa lausuntopyynt6on

- tarkastaa lisdksi, ettd viran johtosdintd ja vaativuusryhmaén sisdltava
tehtdvankuvaus ovat ajan tasalla

2. Pyynto viran haettavaksi julistamisesta
Kirkkoneuvosto tekee pddtdksen viran haettavaksi julistamisesta

- kirkkoherra ilmoittaa tuomiokapituliin viran tehtidviat, mahdolliset virkaan kuuluvat
tyoalat tai -alueet, organisaatiokuvauksen sekd muut olennaiset tiedot
(kelpoisuusvaatimukset, tayttyvitko rikosrekisteriotteen pyytdmisen ehdot,
kiytetddanko koeaikaa)

3. Viran haettavaksi julistaminen
Tuomiokapituli julistaa viran haettavaksi

- julkaisee hakuilmoituksen véhintdén rekrytointipalvelussa (KirkkoHR), kirkon
rekrytointisivuilla (Kirkon tyopaikkatori) ja Oikotie-palvelussa, liséksi tavallisesti
myds omissa tiedotteissaan ja some-kanavissaan

- hakuaika véhintddn 14 + 1 pdivaa

- Seurakunta voi julkaista hakuilmoituksen haluamissaan kanavissa.

4. Hakijoiden kelpoisuuden tutkiminen ja lausunnon antaminen

Tuomiokapituli laatii lausunnon ja ldhettdd sen seurakuntaan

1) kelpoisuusvaatimukset tdyttavit hakijat, 2) hakijat, jotka eivét taytd
kelpoisuusvaatimuksia ja 3) myohéssa tulleet hakemukset

5. Haastattelu ja ansiovertailun laatiminen
Kirkkoneuvosto valmistelee lausunnon tuomiokapitulille

- kirkkoneuvoston nimittdma rekrytointitydryhma tekee ansiovertailun ja haastattelee
valitsemansa hakijat ja valmistelee paatosehdotuksen kirkkoneuvostolle

- kirkkoneuvosto laatii lausunnon, joka siséltdd suosituimmuusjérjestyksen virkaan
soveltuvista henkil6istd (1-3 soveltuvinta) ja tiedot, milld tavoin ja mill&
sisdllollisilla perusteilla se on lausuntoonsa paitynyt.
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6. Henkilovalinta
Tuomiokapitulin kollegio tekee lopullisen henkildvalinnan

- kollegio kisittelee seurakunnan lausunnon kokouksessaan, tarkastelee menettelyn
oikeellisuutta sekd seurakunnan ettd hiippakunnan etua ja nimittda virkaan joko
seurakunnan ehdottaman tai haluamansa henkilon, joka on antanut suostumuksensa

- hiippakuntapastori tiedottaa valinnasta kaikille hakijoille

- paitokseen el muutoksenhakuoikeutta

7. Viranhoitomiirayksen antaminen
Tuomiokapituli antaa viranhoitoméérayksen

- viranhoitoméairdys seurakunnan ilmoittamasta pdivamairasta ldhtien, teologian
maistereiden kohdalla viranhoitomaédrdys ja virkasuhde alkavat
pappisvihkimyspdivista

- samalla méaratdan mahdollinen koeaika



Liite 6. Uskonnollisten yhdyskuntien jasenet vuonna 2019
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Suurimmat uskonnolliset yhdyskunnat Suomessa vuonna (Kirkon tutkimuskeskus 2019)

Uskonnollinen yhdyskunta Jasenmadra

1 Suomen ev.lut. kirkko 3752753

2 Suomen ortodoksinen kirkko 56 246

3 Jehovan todistajat 17 083

4 Islamilaiset yhdyskunnat 16 667

5 Suomen Vapaakirkko 14 944

6 Katolinen kirkko Suomessa 14 224

7 Suomen Helluntaikirkko 11 860

8 Myohempien Aikojen Pyhien Jeesuksen @ 3269
Kristuksen kirkko (Mormonikirkko)

9 Suomen Adventtikirkko 3038

10 = Buddhalaiset yhdyskunnat 1792

11 Hindulaiset yhdyskunnat 367

Luvuissa on mukana vain rekisterdityneet jasenet. Etenkin maahanmuuttajista iso osa ei
kuulu muodollisesti mihinkddn rekisterdityyn yhdyskuntaan, vaikka he kokisivatkin
olevansa jonkin uskontoperinteen edustajia.



