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Johtamisen 360-arviointi on osa Helsingin seurakuntayhtyman johtamistydn
seurantaa ja kehittdmistd. Yhteinen kirkkoneuvosto on linjannut vuonna 2018, etta
henkildstbosasto vastaa johtamisen 360-arvioinnin ja henkildstokyselyn
toteuttamisesta vuorovuosittain osana johtamisen ja henkildstétyon seurantaa.

Johtamisen 360-arvioinnin tavoitteena on tukea esihenkildtydn kehittdmista
tuottamalla moninakdkulmaista palautetta johtamistydn vahvuuksista ja
kehittamistarpeista. Arviointi perustuu esihenkilon itsearvioon seka neljan
arvioijaryhman arvioon, joiden kautta muodostetaan kokonaiskuvaa esihenkilétydn
toimivuudesta.

Johtamisen 360-arviointikyselya valmisteli valmisteluryhma, johon kuului
kirkkoherrain edustaja Mari Mattson, kirkon tutkimus- ja koulutuskeskuksesta
kouluttaja Terttu Malo ja tilastoasiantuntija Hanna Kurkinen, henkilostdjohtaja Riitta
Kajander ja erityisasiantuntija Anitta Huttunen, hiippakuntadekaani Jukka Pakarinen
ja hiippakuntasihteeri Heidi Juslin-Sandin. Valmisteluryhma arvioi vuoden 2022
I&hiesihenkildille suunnatun johtamisen 360-arviointikyselyn toimivuutta ja
toteutustapaa ja totesi, ettei johtamisen 360-arviointi sovellu pienille tiimeille (alle 5
henkil6a), joissa yksittaisten arvioijaryhmien vastaajamaara jaa vahaiseksi.
Tilastoeettisten periaatteiden mukaisesti 360-arvioinnin arvioijaryhman
vahimmaiskokona pidetaan viittd vastaajaa, jotta tuloksia voidaan tarkastella
luotettavasti. Vuoden 2022 arvioinnissa tata edellytysta ei kyetty tayttamaan, minka
seurauksena arvioijaryhmat jouduttiin yhdistdmaan yhdeksi arvioijaryhmaksi, mika
heikensi olennaisesti 360-arvioinnin moninakékulmaisuuteen perustuvaa
arviointiperiaatetta.

Taman perusteella vuonna 2026 johtamisen 360-arviointi toteutettiin vain niiden
I&hiesihenkildiden osalta, joiden tiimeissa oli vahintaan viisi tiimin jasenta.
Pienempien tiimien osalta lahiesihenkildiden johtamistyon arviointi toteutettiin
erillisella, THL:n kyselypohjaan perustuvalla pienemmalla esihenkildtyéta koskevalla



kyselylla. Ratkaisulla varmistettiin, ettd myds pienten tiimien johtamisty6ta voitiin
arvioida tarkoituksenmukaisella ja luotettavalla tavalla.

Taustaa

Helsingin seurakuntayhtymassa toteutettiin johtamisen 360-arviointi ajalla 12.1.-
2.2.2026. Arviointi kohdistui talla kierroksella 1ahiesihenkildihin. Johtamisen 360-
arviointi toteutetaan seurakuntayhtymassa kahden vuoden valein siten, etta arviointi
kohdistuu vuorovuosittain ylimpaan johtoon ja lahiesihenkildihin. Edellinen arviointi
toteutettiin vuonna 2024 ylimman johdon osalta.

Johtamisen 360-arviointi koostuu kuudesta eri johtamisen osa-alueesta seka 50
vaittamasta. Johtamista arvioidaan Iahiesihenkilon itsearvion seka ylemman
esihenkilon, I&hiesihenkildkollegoiden, tiimin jasenten ja sidosryhmien nakdkulmista.
Naiden avulla muodostetaan kokonaiskuva Idhiesihenkilétydn vahvuuksista ja
keskeisista kehittamiskohteista.

Seurakuntien kirkkoherrat ja osastojen johtajat saivat oman yksikkénsa tulokset,
jotka he jakoivat eteenpain lahiesihenkildille. Kevaan 2026 aikana tuloksia on
tarkoitus kasitella Iahiesihenkildn oman esihenkilon seka johdettavan tiimin kanssa.
Tulosten ja kaytyjen keskustelujen pohjalta laaditaan tyéhyvinvoinnin tavoitteet
vuoden 2027 toiminta- ja taloussuunnitelmaan.

Henkildstdosasto sai raportit seurakunta- ja osastokohtaisista tuloksista, mutta ei
kenenkaan arvioitavan lahiesihenkilon henkildkohtaisia tuloksia.

Tassa raportissa esitellaan vuoden 2026 johtamisen 360-arvioinnin keskeiset
tulokset seka seurakuntien ja yhteisten palvelujen valinen vertailu. Lisaksi tuloksia
verrataan suuntaa antavasti vuoden 2024 ylimman johdon arviointiin, silla vuoden
2022 arviointi ei ole vertailukelpoinen arvioijaryhmien yhdistamisen vuoksi. Raportin
lopussa tarkastellaan myos ensimmaista kertaa toteutetun pienemman
esihenkiloty6ta koskevan kyselyn keskeisia tuloksia.

Keskeiset tulokset ja havainnot:

Lahiesihenkiliden johtamisty6ta arvioidaan kokonaisuutena
mydnteisesti kaikissa arvioijaryhmissa.

e Johtamisen vahvuuksiksi nousevat osa-alueet inmisten johtaminen
ja uusiutumisen johtaminen.

e |tsearvioinnit ovat kautta linjan muita arvioijaryhmia kriittisempia,
kun taas ylemmat esihenkil6t ja sidosryhmat arvioivat johtamista
korkeimmalle.

¢ Tiimin jasenten arviot ovat seurakunnissa korkeampia kuin
yhteisissa palveluissa; Iahiesihenkilékollegoiden arvioissa asetelma
on painvastainen.

e Vertailussa vuoden 2024 ylimman johdon arviointiin, vuoden 2026
arvioinnin tulokset ovat kokonaisuutena mydnteisempia, etenkin
tiimin jasenten ja sidosryhmien arvioissa.

e Pienemman esihenkildtyota koskevan kyselyn tulokset ovat pitkalti
samansuuntaisia 360-arvioinnin kanssa ja syventavat ymmarrysta
pienten tiimien arjen lahiesihenkilotydsta.




Johtamisen 360-arvioinnin osallistujat ja tulosten arviointiasteikko

Vuonna 2026 johtamisen 360-arviointiin osallistui yhteensa 905 arvioijaa, ja
kokonaisvastausprosentti oli 73 %. Arvioijia oli seitsemasta seurakunnasta ja neljalta
yhteiselta osastolta (Liite 1). Kaikki arvioinnin kohteena olleet lahiesihenkil6t (48 kpl)
tayttivat itsearvionsa. Vastausaktiivisuus oli korkea erityisesti tiimin jasenilla (82 %)
ja lahiesihenkildkollegoilla (88 %). Ylempien esihenkildiden vastausprosentti oli

69 % ja sidosryhmien 50%.

Tulosten tarkastelu perustuu arviointiasteikkoon 1-7. Taskastelussa hyédynnetaan
keskiarvoja ja keskihajontoja (Liite 2). Keskihajontaa = 1,5 pidetaan tassa raportissa
merkkina vastausten poikkeavasta hajonnasta.

Vuoden 2026 johtamisen 360-arvioinnin kokonaistulokset

Kaikkien johtamisen osa-aluieiden keskiarvot sijoittuvat selvasti arviointi-asteikon
keskivaiheen ylapuolelle (keskiarvot noin 5,4-6,3) (taulukko 1.). Itsearvioinnit ovat
keskimaarin kriittisempia, kun taas ylemmat esihenkilot ja sidosryhmat antavat
korkeimmat arviot. Johtamisen eri osa-alueiden valilla erot jaavat melko pieniksi,
mika viittaa johtamistyon tasapainoisuuteen.

Vastausten hajonta on paaosin kohtuullista (keskihajonnat 0,6-1,6). Poikkeavaa
hajontaa (keskihajonta 2 1,5) esiintyy ainoastaan tiimin jasenten arvioissa
yksittaisissa vaittamissa (Liite 3).

Itsearviointi: Ylempi

lihiesihenkilét esihenkils Tiimin jadsen Lahiesihenkildkollega Sidosryhma

Ihmisten johtaminen 5,65 6,29 5,89 5,90 6,32
Tydn johtaminen 5,66 6,09 5,87 5,90 6,23
Tulevaisuuden johtaminen 5,49 6,02 5,76 5,81 6,20
Uusiutumisen johtaminen 5,83 6,13 5,85 5,84 6,31
Vuorovaikutusjohtaminen 5,42 5,96 5,63 575 6,20
Seurakunnan johtaminen 5,50 6,10 5,88 5,96 6,30

Taulukko 1. Johtamisen 360-arvioinnin kokonaistulokset arvioijaryhmittain vuonna
2026. Taulukkoon on merkitty korkeimmat arviot vihrealla ja matalimmat punaisella.
Lahde: Kirkon tutkimus- ja koulutuskeskus

Johtamisen eri osa-alueiden tulokset ovat kokonaisuutena tasaisia, mutta pienia
painotuseroja on havaittavissa. lhmisten johtamisen ja uusiutumisen johtamisen
osa-alueet sijoittuvat keskiarvoiltaan hieman muita osa-alueita korkeammalle eri
arvioijaryhmissa. Ihmisten johtamisessa korostuvat lahiesihenkildn saavutettavuus,
oikeudenmukaisuus seka henkildstdn tydkyvyn ja jaksamisen tukeminen, kun taas
uusiutumisen johtamisessa painottuvat osaamisen hyddyntaminen ja kehittaminen
seka uusien toimintatapojen kokeiluun kannustaminen.

Tulevaisuuden johtamisen ja vuorovaikutusjohtamisen osa-alueet arvioidaan hieman
matalammin, mutta asteikolla 1-7 arviot ovat edelleen korkeita. Tulevaisuuden
johtamisessa korostuvat tydon merkityksen avaaminen, tavoitteiden asettaminen,
toimintaymparistdn muutosten tulkinta seka varautuminen tuleviin haasteisiin.
Vuorovaikutusjohtamisessa painottuvat avoin ja ymmarrettava viestinta, dialogin
rakentaminen, ristiriitatilanteisiin tarttuminen seka yhteistyon ja kumppanuuksien
edistdminen (Liite 4 ja 5).



Ihmisten johtaminen
Tydn johtaminen
Tulevaisuuden johtaminen
Uusiutumisen johtaminen
Vuorovaikutusjohtaminen

Seurakunnan johtaminen

Seurakuntien ja yhteisten palvelujen vertailu

Lahiesihenkildjohtamista arvioidaan pddosin myodnteisesti seka seurakunnissa ettd
yhteisissa palveluissa (keskiarvot seurakunnissa noin 5,4-6,4; yhteisissa palveluissa
noin 5,3-6,3). Keskiarvot ovat samansuuntaisia, mutta arvioijaryhmakohtaisissa
tuloksissa esiintyy systemaattisia eroja:

e Tiimin jasenten arviot ovat seurakunnissa kaikilla osa-alueilla korkeampia
kuin yhteisissa palveluissa.

e Lahiesihenkilokollegat arvioivat yhteisten palvelujen johtamista useimmiten
korkeammalle kuin seurakunnissa.

¢ Ylemmat esihenkil6t ja sidosryhmat arvioivat seurakunnissa johtamista
paaosin myonteisemmin.

e |tsearvioinneissa erot ovat vahaisia, lukuun ottamatta seurakunnan
johtamisen osa-aluetta seurakuntien eduksi.

Keskihajonnat osoittavat, etta yhteisissa palveluissa tiimin jasenten nakemykset
vaihtelevat enemman. lhmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvissa
vaittdmissa hajonta (keskihajonta = 1,5) on paikoin poikkeavaa.

Seurakunnat (2026) Yhteiset palvelut (2026)
|n:?::|::;:;m e;:.eenr:zla Theemn eon uhmr; " Sidosryhma ln:f:;::;:;m e;hl";f?w Tiimin jésen ”h;e;z:;:kiw Sidosryhm
5,63 6,25 6,07 5,80 6,37 5,68 6,34 5,71 6,04 6,26
5,66 6,13 6,00 5,83 6,26 5,66 6,06 575 5,90 6,18
5,46 6,16 5,88 571 6,23 554 5,88 5,63 5,85 6,16
5,82 6,18 5,98 5,72 6,31 5,85 6,08 5,72 6,01 6,32
5,44 6,03 5,77 5,65 6,23 5,38 5,87 5,49 5,90 6,14
5,61 §,23 6,02 5,96 6,37 528 5,84 567 597 6,15

Taulukko 2. Johtamisen 360-arvioinnin osa-alueiden keskiarvot arvioijaryhmittain seurakunnissa ja yhteisissa
palveluissa (vertailu). Taulukkoon on merkitty korkeimmat arviot vihrealla ja matalimmat punaisella.

Lahde: Kirkon tutkimus- ja koulutuskeskus

Seurakuntien ja yhteisten palvelujen vertailussa on huomioitava, etta johtamisen
osa-alue seurakunnan johtaminen painottuu luonteeltaan seurakuntatyén
kontekstiin. Kyseisen osa-alueen vaittamat liittyvat erityisesti seurakuntatoiminnan,
hengellisen tydn ja paikallisen seurakuntayhteisdén johtamiseen, eivat ne ole kaikilta
osin yhta olennaisia yhteisten palvelujen toimintaymparistdssa, kuten
hautaustoimessa seka hallinto- ja henkildstdpalveluissa, lukuun ottamatta yhteista
seurakuntatyéta.

Tama kontekstiero heijastuu erityisesti itsearvioinneissa, joissa seurakunnan

johtamisen osa-alue arvioidaan seurakunnissa korkeammalle kuin yhteisissa

palveluissa. Tulos ei siten kuvaa yksinomaan johtamistydn laatua, vaan myds
tehtavakenttien ja toimintaymparistdjen eroja.



Vertailu vuoden 2024 ylimman johon johtamisen 360-arviointiin

Vuoden 2026 arviointi kohdistui Iahiesihenkil6ihin ja vuoden 2024 arviointi ylimpaan
johtoon. Arvioinnin kohteiden ja arvioijaryhmien eroista huolimatta vertailu antaa
suuntaa antavaa tietoa johtamisen kokonaiskuvasta seurakuntayhtymassa.

Vuoden 2026 keskiarvot ovat kautta linjan hieman korkeampia kuin vuonna 2024,
erityisesti tiimin jasenten/tyontekijdéiden, ylempien esihenkildiden/tyénantajan
edustajien ja sidosryhmien arvioissa. Suurimmat erot nakyvat osa-alueilla ihmisten
johtaminen ja uusiutumisen johtaminen. Itsearvioinneissa erot ovat vahaisia.
Arvioijaryhmien kriittisyydessa on kuitenkin tapahtunut muutos: vuonna 2026
kriittisin arvioijaryhma on lahiesihenkildiden itsearviointi, kun taas vuonna 2024
kriittisimmat arviot tulivat padosin tyontekijoiltad (taulukko 2.).

Keskihajontojen perusteella vuoden 2026 arvioinneissa vastaajien ndkemykset ovat
kokonaisuutena yhtenaisempia kuin vuonna 2024. Vuonna 2024 poikkeavaa
hajontaa (keskihajonta = 1,5) esiintyi erityisesti johtamisen vertaisryhman arvioissa
eri johtamisen osa-alueilla, kun taas vuonna 2026 poikkeava hajonta painottuu
rajatummin 1ahinna tiimin jasenten arvioihin yhteisissa palveluissa.

2026 (lahiesihenkilot) 2024 (ylin johto)
rremenist etomeyp Timinjasen  HeShee sigoanmi Ciniome. et emekia  SWREREL sidosryhma
Ihmisten johtaminen 5,65 6,29 5,89 5,90 6,32 5,69 6,00 5,43 5,75 6,00
Tydn johtaminen 5,66 6,09 5,87 5,90 6,23 5,60 5,93 5,64 5,81 6,00
Tulevaisuuden johtaminen [549 6,02 5,76 5,81 6,20 5,61 5,96 5,55 5,77 5,96
Uusiutumisen johtaminen 5,83 6,13 5,85 5,84 6,31 5,83 5,91 5,53 5,77 5,93
Vuorovaikutusjohtaminen 5,42 5,96 5,63 5,75 6,20 5,41 57 5,49 ST/l 5,83
Seurakunnan johtaminen 5,50 6,10 5,88 5,96 6,30 5,82 5,96 571 5,84 5,07

Taulukko 3. Johtamisen 360-arvioinnin osa-alueiden keskiarvot arvioijaryhmittain vuosina 2024 ja

2026 (vertailu). Taulukkoon on merkitty korkeimmat arviot vihrealla ja matalimmat punaisella.
Lahde: Kirkon tutkimus- ja koulutuskeskus

Pienempi esihenkilotyota koskeva kysely

Pienempi esihenkiloty6ta koskeva kysely toteutettiin vuonna 2026 osana johtamisen
arviointikokonaisuutta. Kyselyn tavoitteena oli tuottaa tarkempaa tietoa erityisesti
pienten tiimien esihenkilotydsta seka tydntekijdiden ja lahiesihenkildiden
kokemusten vastaavuudesta arjen johtamistydssa. Kyselyyn vastasi yhteensa 280
henkil6a, joista 221 oli tyontekijoita ja 59 lahiesihenkildita. Kysely kattoi yndeksan
seurakuntaa, joissa mukana olivat kaikkien tiimien I&hiesihenkil6t ja tydntekijat (alle
ja yli 5 tiimilaista), viisi seurakuntaa pienten tiimien osalta (alle 5 tiimilaista) seka
kolme HSRKY:n osastoa, joista osallistui yhteensa seitseman pienta tiimia.

Kyselyn tulokset ovat kokonaisuudessaan mydnteisia. Seka tydntekijdiden etta
|&hiesihenkildiden arviot sijoittuvat padosin asteikon ylapaahan (arvot 3-4 asteikolla
1-4), ja nakemykset ovat suurelta osin samansuuntaisia (Liite 6). Erityisesti
luottamukseen ja arvostavaan kohteluun liittyvat teemat nousevat vahvuuksiksi.
Kehittamiskohteita tunnistetaan tyosta kyselemisessa, palautteen antamisessa ja
tuen tarjoamisessa, jotka saavat kyselyn matalimmat, mutta edelleen paaosin
myOnteiset arviot. Avoimissa vastauksissa korostuvat hyvan vuorovaikutuksen
merkitys seka arjen rakenteisiin ja tydn kuormitukseen liittyvat haasteet.



Lisatiedot

Tulosten yhteenveto

Kyselyiden perusteella johtamisen nykytila Helsingin seurakuntayhtyméassa on
kokonaisuutena hyva, ja kehityssuunta on monin osin myonteinen. Johtamisen
osa-alueiden valiset erot ovat paaosin maltillisia, mika viittaa johtamistydn
tasapainoisuuteen. Samalla aineistossa nakyy vaihtelua, joka kertoo johtamistyon
erilaisista painotuksista seka yksiléiden, seurakuntien etta osastojen valilla. Tama
on luontevaa monimuotoisessa organisaatiossa, jossa toimintaymparistot,
tehtavakentat ja johtamistydn kontekstit poikkeavat toisistaan.

Tulosten tulkinnassa on lisaksi huomioitava arviointikokonaisuuden rakenne ja se,
miten eri yksikot painottuvat eri kyselyissa. Vuonna 2026 johtamisen arviointi koostui
seka johtamisen 360-arvioinnista etta pienemmasta esihenkildty6ta koskevasta
kyselysta, jotka kohdistuivat osin eri kokoisiin ja eri tavoin rakentuneisiin yksikoihin.

Pienempaan esihenkildtyota koskevaan kyselyyn osallistui noin puolet
seurakunnista. Mikali nama tulokset olisivat olleet mukana johtamisen 360-arvioinnin
arviointikokonaisuudessa, seurakuntien ja yhteisten palvelujen valiset keskiarvoerot
olisivat voineet muodostua nykyista tasaisemmiksi.

Vastaavasti yhteisten palvelujen 360-arvioinnin matalampiin tuloksiin vaikuttaa se,
ettd kahden osaston arviot ovat osin matalammat kuin muiden osastojen arviot. Erot
seurakuntien ja yhteisten palvelujen tuloksissa eivat siten yksiselitteisesti kuvaa
johtamistyon laatua, vaan heijastavat osaltaan arviointiin sisaltyvien yksikdiden
kokoa ja rakennetta seka yksildiden odotuksia ja kokemuksia johtamistydsta.

Vaikutusten ja riskien arviointi
Asiassa ei ole tarpeen tehda lapsivaikutusten arviointia.

Kokonaiskustannukset vuoden 2026 360-arvioinnista olivat 8000 € (+ alv 25,5 %).
Kustannuksiin sisaltyi arviointikyselyn toteutus seka tulosraportit kirkon tutkimus- ja
koulutusyksikdn toimesta.

Toimivallan perusteet
Hallintosaanto 4. luku 8.1 kohta 1

Henkildstdjohtaja Riitta Kajander, riitta.kajander@evl.fi

Projektityontekija Aada Makela, aada.makela@evl.fi
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