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Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan osaamisen johtamista Lappeenran-
nan seurakuntayhtymassa kirkkoherrojen nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittaa, miten kirkkoherrojen osaamisen johtamista voidaan kehittdd. Tutkiel-
massa tarkastellaan kirkkoherrojen roolia ja tehtavia seka kaytdssa olevia osaami-
sen kehittdmisen menetelmiad. Lisaksi paneudutaan osaamisen johtamisen haas-
teisiin ja hengellisen tyon erityispiirteisiin. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena ta-
paustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla
Lappeenrannan seurakuntayhtyman kaikkia viitta kirkkoherraa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan havaita, ettd osaamisen johtaminen ei
seurakuntayhtymassa ole kovin suunnitelmallista tai pitkdjanteista. Tulevaisuuden
haasteina nahdaéan etenkin kirkon yhteiskunnallisen aseman muuttuminen ja ja-
senmaaran vaheneminen. Suurimpana osaamisen johtamiseen liittyvana haastee-
na kirkkoherrat kokevat ajan puutteen. Kirkkoherrojen ndkemyksissa omasta roo-
listaan osaamisen johtamisessa korostuvat kokonaisuuksien hallinta, yleisten
suuntaviivojen maarittely ja yhteisen suunnan selkiyttaminen. Osaamisen kehitta-
misen menetelmia on kytdssd monia, mutta pdapaino on keskusteluissa ja pala-
vereissa sekd koulutuksissa. Hengellisen tydn erityispiirteina nahdaan kirkon eri-
tyinen arvomaailma seka uskon henkilokohtainen ja intiimi olemus.

Osaaminen tulisi seurakuntayhtymassa ottaa tietoiseksi johtamisen kohteeksi.
Kirkkoherrat voivat kehittdd omaa osaamisen johtamistaan parantamalla tietoisuut-
ta esimiehen eri rooleista ja tehtavakentista. Erityisesti yksildiden oppimisen tuke-
miseen ja oppimista edistavan ilmapiirin luomiseen tulisi tulevaisuudessa kiinnittaa
huomiota. Osaamisen kehittamisen menetelmista suositeltavia ovat etenkin erilai-
set tydssa oppimisen keinot.
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This master’s thesis examines competence management in the parishes of Lap-
peenranta from vicars’ point of view. The purpose of this study is to find out how
competence management practices of vicars could be developed. This master’s
thesis examines vicars’ role and tasks in competence management as well as the
methods used in competence development. The challenges faced in competence
management and the distinct features of spiritual work environment are also dis-
cussed. This study was executed as a qualitative case study and the empirical
material was collected through theme interviews. The vicar of each of the five par-
ishes in Lappeenranta was interviewed.

The findings of the study indicate that competence management in the parishes is
not very systematical or long-term oriented. The changed position of Evangelical
Lutheran Church in the society and the decrease in memberships are seen as the
biggest challenges in the future. According to the vicars, the biggest challenge in
competence management is the lack of time. The vicars believe they have an im-
portant role in competence management in seeing “the big picture”, defining the
general guidelines, and clarifying the direction. A variety of methods is used in
competence development, but the most common ones are discussions, meetings,
and formal training. The distinct features of spiritual work environment are the
special values and the personal and intimate essence of faith.

The research showed that to develop competence management in the parishes,
competence should be seen as a clear object of management. The vicars should
become more aware of their different roles and tasks in competence management.
They should focus especially on supporting the learning process of individuals and
creating a climate that promotes learning. In developing the professional compe-
tencies of personnel informal on-the-job learning methods are recommended.



ALKUSANAT

Pitka ja kivinen gradun kanssa kuljettu taival on vihdoin loppusuoralla. Naiden kahden
vuoden aikana olen varmasti kayttanyt kaikki olemassa olevat tekosyyt sille, miksi gradua
kannattaa tehda vasta huomenna, ensi viikolla, ensi kuussa, syksylla tai joulun jalkeen.
Pari kuukautta sitten otin itseani niskasta kiinni ja paatin, etta nyt teen gradun valmiiksi.
Gradun teon yhteensovittaminen tydn, koripallon ja muun elaman kanssa osoittautui kui-
tenkin haastavaksi ja olisinkin kaivannut vuorokauteen muutaman tunnin lisda. Viimeisiin
viikkoihin on sisaltynyt paljon kiirettd, vasymysta, stressid ja ahdistusta, mutta onneksi

myds onnistumisen tunteita seké paljon tukea, kannustusta ja rohkaisevia sanoja.

Gradun teon siirtdminen eteenpain ei johtunut siita, ettei aihe olisi ollut kiinnostava — pain-
vastoin. Aihe oli erittain mielenkiintoinen, mutta se osoittautui myds hyvin laajaksi ja haas-
tavaksi. Seurakunnallisen tyon hengellinen olemus on erittain kiehtova, ja gradua tehdes-
sani jouduin muistuttamaan itseani lahes jatkuvasti siita, ettd teen nimenomaan kauppa-
tieteellistéd gradua. Haluan kiittda Lappeenrannan seurakuntayhtymén kirkkoherroja mie-
lenkiintoisista keskusteluista, ja siita, etta lahditte ennakkoluulottomasti projektiin mukaan.
Kiitoksen ansaitsee myds seurakuntayhtyman henkilostopaallikké Tiina Ojala, joka oli suu-
reksi avuksi erityisesti kdytannon asioissa. Kiitos kuuluu myds graduni ohjaajalle Pia

Heilmannille, joka etenkin viimemetreilla auttoi minua viemaan graduni maaliin.

Liséksi haluan kiittéda perhettani, ystaviani seka kaikkia Teita, jotka tavalla tai toisella olette
olleet matkassani mukana naiden neljan opiskeluvuoden aikana. Suurin kiitos kuuluu ys-
tavilleni Annalle, Johannalle ja Katrille seka siskolleni Reetalle. llman teiltd saamaani tu-
kea, motivointia ja ymmarrysta etenkin loppurutistuksen aikana graduni ei olisi nyt valmis.
Tarkein voimavarani on luonnollisesti ollut avomieheni Henri. Kiitos kun et antanut minun
lopettaa opintojani kesken, ja Kiitos siitd, ettd tuot hymyn huulilleni sateisinakin paivina —

olet korvaamaton.

Haluan omistaa tdman gradun ihanalle Kyllikille, joka jaksoi aina kannustaa minua opin-
noissani ja kysell& graduni etenemisestd. Vaikka emme voi yhdessa juhlistaa valmistumis-
tani, olet silti joka paiva elamasséani lasna.

Helsingissa 25.5.2015

Lotta Aaltonen
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1. JOHDANTO

Suomen evankelisluterilainen kirkko ja sen seurakunnat elavat yhteiskunnallisten
muutosten keskellda. Vuosi 2014 oli kirkolle synkka, ja vaikka eronneiden maarassa
ei ylletty ennatysvuoden 2010 tasolle, laski kirkon jasenmééara vuoden aikana
enemman kuin koskaan aikaisemmin. Tdman vuoden helmikuussa Helsingin Sa-
nomat uutisoi, ettd Helsingissa on kaksi seurakuntaa, joiden jasenmaaré oli vuo-
den 2014 viimeisena paivana jo alle puolet alueen vaestdsta (Helsingin Sanomat
12.2.2015). Kirkon yhteiskunnallinen ja julkisoikeudellinen asema on siis murrok-
sessa. Mediassa vahvasti esilla olleet aihepiirit, tasa-arvoinen avioliittolaki etune-
nassa, ovat kuohuttaneet myos kirkon sisélla, ja uhkakuvat kirkon jakautumisesta

ovat vahvistuneet entisestaan.

Muutosten keskella seurakunnat joutuvat pohtimaan toimintatapojaan vastatak-
seen muuttuviin olosuhteisiin ja hidastaakseen jasenkatoa. Seurakunnat kohtaavat
uudenlaisia odotuksia ja paineita, joihin pitdisi vastata nopeasti ja oikealla tavalla.
Seurakuntien jasenmaaran nopea vaheneminen on valtava teologinen ja taloudel-
linen haaste kirkolle. Lisdksi muun muassa yhteiskunnan rakenteelliset muutokset
seka suomalaisten arvomaailman muutokset tuovat oman haasteensa seurakun-
nalliselle tyolle. Seurakuntien tydntekijat ovat naiden haasteiden keskipisteessa.
Henkildstd on avainasemassa seurakunnan perustehtavan toteuttamisessa, joten
tyontekijoiden on kyettédva oppimaan uusia ty6tapoja ja toimimaan muuttuvassa
ymparistossa. Vallitsevan muutoksen keskella ammatillisen osaamisen vahvista-
minen on yh& suuremmassa roolissa. Henkiloston kehittamisen tulisikin seurakun-
nissa olla jatkuvaa ja suunnitelmallista. Nakokulman siirtdminen perinteisesta kou-
lutussuunnittelusta henkiléston kehittamiseen haastaa seurakuntien henkildstéjoh-

tamista moderniin osaamisen johtamiseen. (Haastettu kirkko 2012, 366)



1.1 Tutkimuksen taustaa

Seurakunta on julkishallinnollinen asiantuntijaorganisaatio, jossa henkiloston
osaaminen on avainasemassa perustehtavan toteuttamisessa. Oman haasteensa
osaamisen johtamiselle seurakunnissa tuo ty0yhteison hengellinen puoli. Seura-
kunnan perustehtavana on hoitaa ihmisia ja valittdd Jumalan sanomaa, mutta sa-
manaikaisesti se on myds organisaatio, jossa vallitsevat samat lainalaisuudet kuin
missa tahansa muussakin tydyhteisdssa. Kirkon hallintorakenne on yritysjohtajuut-
ta monimutkaisempi ja kiinteampi. Hallinnollisesti seurakunta muistuttaakin
enemman kuntaa kuin yritysta, mutta samat esimiestyon ja henkilostéjohtamisen

toiminnot ovat tarpeen niin yrityksissa kuin seurakunnissa.

Tybyhteison muutos- ja uudistumiskyky ovat pitkalti kiinni onnistuneesta osaami-
sen johtamisesta. Vaikka ylin johto kantaa viime kadesséa vastuun, ovat esimiehet
keskeisessa roolissa osaamisen johtamisessa kaytannon tasolla (Viitala 2005, 24).
Osaamisen johtamisen haasteet koskettavatkin organisaation kaikkia esimiehia.
En&aa esimiehen tehtaviin ei kuulu ainoastaan perinteiset suunnittelu- ja arviointi-
prosessit, vaan arjen johtamiseen kuuluu lisaksi oppimisen tukeminen ja osaami-
sen riittavyydesta huolehtiminen. (Viitala 2005, 297-299) Lahiesimiehet ovat myds
tarkeassa roolissa luodessaan ympariston, joka mahdollistaa yksilon oppimisen.
Kehittymista tukeva esimies antaa palautetta, valmentaa, osoittaa empatiaa tyon-
tekijoiden yksildllisia tarpeita kohtaan sekd antaa tyontekijoille vaikutusmahdolli-
suuksia. (London & Smither 1999) Esimiesten tulisikin huolehtia henkildstonsa
osaamisesta samalla tavoin kuin mista tahansa muusta resurssista (Viitala 2005,
23).

Tarve talle tutkimukselle perustuu Lappeenrannan seurakuntayhtyméan tarpeeseen
kehittdd osaamisen johtamisen kaytanteitd. Osaamisen johtamista ja kehittamista
painotetaan yhtyman virallisissa strategioissa ja suunnitelmissa, mutta kaytannos-
sa painotus on edelleen kirkon tarjoamissa koulutuksissa. Kirkkoherrat ovat esi-
miehin& oleellisessa roolissa osaamisen johtamisessa, joten tutkimuksessa péaa-
tettiin tarkastella osaamisen johtamista kirkkoherrojen nakdkulmasta. Myos tieteel-

lisessa keskustelussa esimiehen keinot ja rooli osaamisen mahdollistajana ovat
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jadéneet vahalle huomiolle (mm. Viitala 2002, Ellinger ym. 1999, Cheetham & Chi-
vers 2001). Osaamisen johtamisen tarkastelu osana esimiesty6ta on kuitenkin tar-
peellista, koska esimiestyon kautta osaamisen johtaminen koskettaa kaikkia orga-
nisaation toimijoita, ja tatd kautta osaamisen johtamista voidaan lahtea rakenta-
maan vallitsevaksi johtamiskaytannoksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen avulla tarkas-
tella ja analysoida kirkkoherrojen roolia Lappeenrannan seurakuntayhtyman henki-
|6ston osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa. Tutkimuksen tarkoituksena on
palvella ennen kaikkea kohdeorganisaation etua, mutta tavoitteena on myas liittaa
tutkimus osaksi laajempaa osaamisen johtamista sekd seurakunnallista tyota ka-
sittelevad keskustelua. Seurakunnan johtamista ja hengellistd tydyhteista kasitte-
leva kirjallisuus on usein suunnattu ohjeistukseksi seurakunnan tydntekijdille, joh-
dolle tai luottamushenkildille. Tutkijat ja kirjoittajat ovat myos usein itse seurakunti-
en tyontekijoitd, joten heillda on etukateen selkeéd nakemys siitd, millainen tydyhtei-
sO seurakunta on, ja miten se toimii. Tutkimuksen tarkoituksena onkin tarkastella
seurakunnan osaamisen johtamista ulkopuolisen tutkijan nakoékulmasta, ja tuoda
esille uusia ajatuksia ja toimenpidesuosituksia, joiden avulla osaamisen johtami-

sen esimiesty6ta voidaan organisaatiossa kehittaa.

Seurakuntatyon toteutuksessa yleinen johtaminen jakautuu kahteen osaan: toi-
minnalliseen johtamiseen ja taloudelliseen johtamiseen (Turunen & Poutiainen
2003, 15). Tassa tutkimuksessa keskitytdan toiminnalliseen johtamiseen, josta
vastaavat paaosin yhtyman seurakuntien kirkkoherrat. Toiminnallisessa johtami-
sessa on vahvasti mukana seurakuntatyén hengellinen puoli, mik&a tuo omat haas-
teensa osaamisen johtamisen esimiesty6hon. Tutkimuksen tavoitteena on tarkas-
tella Lappeenrannan seurakuntayhtyman kirkkoherrojen roolia kohdeorganisaation
osaamisen kehittamisessd seka l0ytda elementtejd, joiden avulla esimiesten
osaamisen johtamisen kaytanteitd voitaisiin kehittda ja yhtenaistdd koko organi-

saation tasolla. Empiirisen tutkimuksen kautta saatuja tuloksia analysoidaan ja
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peilataan teoreettiseen viitekehykseen, ja taman perusteella pyritdéan esittamaan
toimenpidesuosituksia osaamisen johtamisen esimiestydn kehittamiseksi. Tutki-

muksen paatutkimusongelma on:

e Miten kirkkoherrojen osaamisen johtamista voidaan kehitta&a?

Lisaksi paatutkimusongelmaa tukemaan on maaritetty seuraavat alatutkimuson-

gelmat:

Mitd haasteita osaamisen johtamiseen liittyy?

Miké& on kirkkoherran rooli osaamisen johtamisessa?

Millaisia tyovalineita kirkkoherroilla on kdytéssdan osaamisen johtamisessa
ja kehittamisessa?

Mita erityispiirteitda hengellisen tydn johtamiseen liittyy?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tarkeda, koska tulevaisuudessa kirkko ja
seurakunnat joutuvat pohtimaan uusia strategioita kohdatessaan yhteiskunnallis-
ten muutosten tuomia haasteita. Kirkkoherrat ovat puolestaan avainroolissa huo-
lehtiessaan siind, miten strategioita ja visioita toteutetaan kaytannoén tasolla. Tut-
kimuksen kohderyhména ovat seurakuntayhtyman kirkkoherrat, joten kasittelysta
rajataan pois ylin johto (piispat, toimikunnat), henkilostd- ja taloushallinto seka
tyontekijataso. Kirkkoherrojen alaiset edustavat eri ammattiryhmid, joten tutkimuk-
sen tarkoituksena ei mydskaan ole kartoittaa esimiesten itsensa tai heidan alais-
tensa osaamisalueita tai ammattitaitoa vaan tutkimuksen fokus on vahvasti kirkko-

herrojen osaamisen johtamisen kaytanteissa.

Tutkimus paatettiin rajata tarkastelemaan kirkkoherrojen nakékulmaa, koska koh-
deorganisaatiossa korostetaan esimiehen roolin tarkeyttd henkildston osaamisen
kehittamisessa. Toiminnallisella puolella eli hengellisessa tydssa néhtiin olevan
eniten kehitettdvaa osaamisen johtamisen saralla, joten hallinnollista puolta kasi-
tellaén vain silta osin, kun se kirkkoherran roolin ja toimenkuvan osalta on valtta-

matonta. Liséksi tutkimuksessa keskitytdéan nimenomaan ihmisten johtamiseen
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(leadership), joten asioiden johtaminen (management) on rajattu tutkimuksen ul-

kopuolelle.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkielman empiirinen osuus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutki-
muksessa paadyttiin kayttamaan kvalitatiivista eli laadullista metodologiaa, koska
se soveltuu erityisen hyvin tutkimukseen, jossa ollaan kiinnostuneita tapahtumien
yksityiskohtaisesta tarkastelusta ja tapahtumissa mukana olleiden yksittaisten toi-
mijoiden merkityksesta (Metsamuuronen 2006, 88). Myds pieni tarkoituksenmu-
kaisesti valittu tutkimusjoukko tukee laadullisen lahestymistavan valintaa. Tutki-
musstrategiaksi valittiin case- eli tapaustutkimusmenetelma. Tapaustutkimus tar-
koittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai useampi tietylla tarkoituksella valittu ta-
paus (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154). Tapaustutkimus on suositelta-
va strategia, kun kysytaan miten, kuinka ja miksi -kysymyksia, kun tutkijalla on va-
han mahdollisuuksia kontrolloida tapahtumia ja kun kyseessa on jokin nykyajan
iImio tosielaman kontekstissa (Yin 2003, 9). Tapaustutkimuksessa onkin kysymys
tapauksen ymmartamisestd ennemmin kuin sen yleistamisesta (Metsamuuronen
2006, 91-92).

Aineistonhankinnan menetelménéd tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluja.
Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumenetelmiin verrattuna on se, etta siina
voidaan sdadella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja
vastaajia myo6taillen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 205). Haastattelu valittiin
juuri sen joustavuuden vuoksi. Osaaminen ja osaamisen johtaminen ovat monita-
hoisia ja haastavia aihealueita, joten tarkentavat kysymykset, vaikeiden termien

selittdminen ja keskustelu haastateltavan kanssa koettiin tarpeelliseksi.

Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastatte-
lun aihepiirit eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys
puuttuvat (Hirsjarvi ym. 2013, 208). Teemahaastattelu on muodoltaan varsin va-
paamuotoinen, jolloin keratyn materiaalin voidaan katsoa edustavan vastaajien

puhetta itsessdan. Toisaalta kaytettavat teemat takaavat sen, ettéd jokaisen haas-
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tateltavan kanssa on puhuttu edes jossain m&érin samoista aiheista. (Eskola &
Suoranta 2008, 88)

1.4 Avainkasitteet

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen sisaltda kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka
avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudiste-
taan ja hankitaan. (Viitala 2005, 14)

Osaaminen

Osaaminen tarkoittaa tydssa tarvittavien ominaisuuksien kayttamisista toivottujen
tulosten saavuttamiseksi (Cheetham & Chivers 2005, 77) seka henkilon kapasi-
teettia vastata tyon asettamiin vaatimuksiin tuottaen tietyn tasoisia tuloksia (Du-
bois 1993, 9). Osaaminen voi my6s olla henkilossa piilevd ominaisuus, joka voi
olla motiivi, piirre, taito, tieto, nakemys omakuvasta tai sosiaalisesta roolista, joita
han kayttda (Boyatzis 1982, 20-21). Osaamista voidaan jaotella esimerkiksi yksi-
I6n ja ryhm&n osaamiseen, organisaation osaamisen ja ydinosaamiseen (Kirjavai-

nen & Laakso-Manninen 2000).

Oppiva organisaatio

Fiolin ja Lylesin (1985) mukaan oppiva organisaatio voidaan méaaritella kehittymi-
seen suuntaavaksi prosessiksi, jossa toimintaa parannetaan paremman tietopoh-
jan luomisen ja ymmarryksen lisddmisen kautta. Garvin (1993) méaarittelee oppi-
van organisaation organisaatioksi, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtda tietoa se-

k& muuttaa omaa kayttaytymistadn uuden tiedon ja uusien kasitysten mukaiseksi.

Pastoraalinen johtajuus

Pastoraalinen eli hengellinen johtajuus on kirkon hengellisen tehtdvan toteuttami-
seen tahtaavaa vastuullista toimintaa (Huhtinen 2001, 32). Pastoraalisella johta-
juudella tarkoitetaan ihmisten ja ryhmien hengellisena tukena ja ohjaajana toimi-
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mista. Pastoraalisen johtajuuden tarkoituksena on vetéaéa ihmisia tietoisuuteen Ju-

malan kansan jasenyydesta ja seurakunnan toiminnasta. (Huhtinen 2002, 120)

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu seitsemasta paaluvusta ja niita jasentavista alaluvuista. Tut-
kielma alkaa johdannolla, jossa esitellaan tutkimusaihe, tutkimusongelmat seka
tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset. Liséksi johdannossa kuvataan lyhyesti tutki-
muksen metodologisia valintoja ja keskeisia kasitteitd. Tutkielman toisessa ja kol-
mannessa luvussa paneudutaan teoreettiseen viitekehykseen. Tutkielman toinen
luku keskittyy osaamisen johtamisen laajaan kenttaan. Toisessa luvussa tarkastel-
laan osaamisen johtamisen nakdkulmia ja sukupolvia seka pyritddn maarittamaan
osaamisen eri ulottuvuuksia yksilon, tiimin ja oppivan organisaation nakokulmista.
Liséksi osaamisen kehittdmisen menetelmid kaydaan lyhyesti lapi. Tutkielman
kolmannessa luvussa keskitytddn osaamisen johtamiseen osana esimiestyotta.
Siind kasitelladn esimiestydta muutosjohtajuuden ja uudistavan johtajuuden kasit-
teiden kautta sekd paneudutaan esimiehen rooliin ja tehtaviin osaamisen johtami-

Sessa.

Neljannessa luvussa keskitytddn tutkimuksen metodologiaan sekéa aineiston ke-
ruuseen, analysointiin ja luotettavuuteen. Viidennessa luvussa tarkastellaan seu-
rakunnallisen tyon asettamia kehyksia ja hengellisen tydyhteison erityispiirteita.
Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimustulokset, ja niitd peilataan toisessa ja
kolmannessa luvussa esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen. Seitsemannessa ja
viimeisessa luvussa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutki-
muksen tuloksia seka tehddan kaytadnnon suosituksia kohdeorganisaatiolle tutki-
mustulosten perusteella. Lopuksi mietitd&n viela tutkimuksen rajoituksia ja mahdol-

lisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen teoreettista taustaa ja pyritddn selkeytta-
maan osaamisen johtamisen moninaista kenttaa. Osaamisen johtamisen maaritte-
leminen ja sité kasittelevan aiemman tutkimuksen lapikaynti ovat tutkielman kan-
nalta oleellisia ja auttavat hahmottamaan kontekstia, jossa oppimista ja osaamisen
kehittdmista tukeva esimiestoiminta toteutuu. Luvussa tarkastellaan osaamisen
johtamisen nékdkulmia ja sukupolvia seka osaamisen ulottuvuuksia yksilon, tiimin
ja oppivan organisaation nakokulmista. Lopuksi kdydaan vield lyhyesti lapi osaa-
misen kehittdmisen eri vaihtoehtoja.

2.1 Osaamisen johtamisen maaritelma

Osaamisen johtamista on maaritelty monella eri tavalla, ja se on kasitteena varsin
vakiintumaton. Yhteista kaikille osaamisen johtamisen maéaaritelmille on kuitenkin
se, ettd osaamisen johtamisella pyritaan hyddyntamaan ja kehittdmaan organisaa-
tion osaamisvoimavaroja. Osaamisen johtamisen tarkoituksena on |0ytaa, jakaa,
kayttaa ja hyodyntaa osaamista seka hallita uudistumista ja innovaatioita (Hong &
Stahle 2003, 11). Tassa tutkielmassa osaamisen johtamisesta puhuttaessa kayte-
tdén Viitalan (2005) maaritelmaa, jonka mukaan osaamisen johtaminen on yrityk-
sen toiminta- ja kilpailukyvyn varmistamista ja vahvistamista osaamispohjan avul-
la. Osaamisen johtaminen sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituksenmukaisen toimin-
nan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttiméaa osaamista vaalitaan, kehite-
taan, uudistetaan ja hankitaan (Viitala 2005, 14). Seuraavalla sivulla oleva kuvio

auttaa hahmottamaan osaamisen johtamisen kokonaisuutta.
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‘ Yrityksen strategia

p— ‘ Yrityksen strategiset osaamiset

¥

osaamiset ja niiden tarkeys
+  Yksikdille ja ryhmille (timeille) maaritellasn
keskeiset nsaamiset

+ Prosesseille ja toiminnoille maaritelldan keskeiset I
+ Tehtaville maaritetaan osaamisvaatimukset

Kehittamis-

suunnitelmat ja
Vertailu —~toimet

Kom petenssikartoitukset

prosesseittain — toiminnoittain — yksikgittain — timeittain — yksilgittain

Kuvio 1. Yrityksen osaamisen johtamisen keskeiset elementit (Viitala 2005, 15).

2.2 Osaamisen johtamisen nakdkulmia

Osaamisen johtamisen Kirjallisuutta on runsaasti, ja sitd on kasitelty eri tieteen-
aloilla monista eri néakdkulmista. Osaamisen johtamisen kokonaiskuva ja siihen
liittyvien kasitteiden kayttdé on kuitenkin kirjallisuudessa varsin sekavaa. Samoja
asioita kasitellaan eri teksteissa eri kasitteilla ja samalla kasitteella saatetaan tar-
koittaa eri asioita. Esimerkiksi englanninkielinen termi "knowledge management”
on kaannetty suomen kielella seké osaamisen tai tietdamyksen ettéd tiedon johtami-
seksi. (Viitala 2005, 32) Englannin kielisessa kirjallisuudessa kaytettyja termeja
osaamisen johtamisesta ovat myds "competence management” ja "competency

management”.

Keskustelu tiedon, osaamisen ja oppimisen hallinnasta vahvistui useilla tieteen-
aloilla lahes samanaikaisesti 1980- ja 1990-lukujen taitteessa (kts. Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000; Virkkunen 2002; Viitala 2005). Myds liiketaloustieteissa
ajatus osaamisesta ja tiedosta yhtena yrityksen tarkeimpana kilpailuetuna vahvis-
tui samoihin aikoihin, mutta sen alkujuuret ovat kauempana historiassa (Laakso-
Manninen & Viitala 2007, 8; Viitala 2002, 13). Simon, March ja Cyert kirjoittivat
organisaatioiden kehittymisesta oppimisprosessina jo 1950- ja 1960-luvuilla, ja
1970-luvulla Bennis ennakoi tulevaisuuden keskeisimmiksi menestystekijoiksi ky-
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vyn oppia kokemuksesta seka kyvyn hankkia, kasitella ja hyodyntaé tietoa seka
kehittad menetelmia, joilla voi tehostaa oppimisprosesseja (Viitala 2002, 13; Viitala
2005, 11). Osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat voidaan karkeasti
jakaa kuuden otsikon alle: yksildosaamisen johtaminen, strateginen henkilostéjoh-
taminen, oppiva organisaatio, alykkdan paddoman johtaminen, kompetenssipohjai-
nen johtaminen ja tiedon johtaminen (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 9). Alla
oleva kaavio erittelee osaamisen johtamisen koulukunnat, paakysymykset ja suun-

tauksen keskeiset kehittajat.

Koulukunta Paakysymykset Keskeiset kehittajat

Dubois, McCelland,

Lawler, Leford, Wood,

Yksildosaamisen johtaminen | Miten varmistetaan strategisten

(Individual competence/ tavoitteiden edellyttamat yksi-

skills I6osaamiset oikeisiin paikkoihin, Wood & Payne
management) oikeaan aikaan ja oikeaan hin-

taan?
Strateginen henkildstdjoh- Miten organisaatio suunnittelee, Legge,
taminen organisoi, valvoo ja kehittaa inhi- Becker & Gerhart,
(Strategic HRM) millisia voimavarojaan toteuttaak- | Ulrich & Lake

seen strategiaansa tai uudistaak-

seen Kilpailuasetelmaansa?

Alykkaan paaoman johtami- | Miten organisaation alykasta paa- | Edvindsson & Malone

nen (Intellectual Capital Ma- | omaa ja rakenteellisia elementteja

nagement) voidaan arvioida?

Oppiva organisaatio Minkalainen organisaatio tukee Aygris & Schéon

(Learning Organization) parhaiten osaamisen jatkuvaa Senge

kehittymista ja uudistumista?

Kompetenssipohjainen
johtaminen (Competence-
based Strategic Manage-

ment)

Miten tunnistetaan, hyédynnetaan
ja kehitetaan kilpailullisesti arvok-
kaita, organisatorisiin toimintamal-
leihin rakentuvia ja yrityksen histo-
rian kuluessa jalostuneita kyvyk-
kyyksia?

Prahalad & Hamel,
Sanchez & Heene,
Stalk, Evans & Schul-
man

Tiedon johtaminen (Know-

ledge Management)

Miten organisaatiossa luodaan,
jaetaan, valitetdan, yhdistelldan ja
muokataan tietoa, ja miten naita

prosesseja voidaan hallita?

Nonaka & Takeuchi,
Davenport & Prusak,
Walsh & Ungson, Dixon,
Probst, Raub &
Rombhardt
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Taulukko 1. Osaamisen johtamisen koulukunnat (mukaillen Laakso-Manninen &
Viitala 2007 ja Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000)

Yksilbosaamisen johtaminen ja strateginen henkiléstdjohtaminen keskittyvat yksi-
|6iden osaamisen suunnitteluun, kehittamiseen ja arvioimiseen. Neljd muuta kou-
lukuntaa: alykk&an pddoman johtaminen, oppiva organisaatio, kompetenssipohjai-
nen johtaminen ja tiedon johtaminen, puolestaan keskittyvat tarkastelemaan
osaamista organisaation ominaisuutena osana strategista ja operatiivista johtamis-
ta. Kaikkia nakokulmia voi hyddyntad moniin erilaisiin tarkoituksiin ja soveltaa mo-
nin eri tavoin. Mink&&n koulukunnan ajatukset tarjoa yhta oikeaa mallia osaamisen
johtamiseen, eika ole olemassa yhta oikeaa tapaa toteuttaa osaamisen johtamista.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 18; Otala 2008, 13) Yhteista kaikille mal-
leille kuitenkin on, ettd organisaation tarked osaaminen pystytddn tunnistamaan, ja

etta sité aletaan vaalia ja kehittda (Otala 2008, 13).

Osaamisen johtamisessa haastavaksi koetaan usein nakdkulmien soveltaminen
kaytannossa. Ratkaisevaa osaamisen johtamisen kehittamisesséa ei ole vain lop-
putulos vaan myds se, miten nykyisestd johtamismallista siirrytaan paremmin
osaamisen hyoddyntamista ja kehittamista tukevaan malliin, ja miten osaamisen
johtaminen saadaan integroitua osaksi johtamisen arkea. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 17-18)

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) ovat huomioineet, ettéa organisaatiot ovat
tormanneet etenkin kahteen kaytannén haasteeseen:

1. Miten osaamisajattelun strategia- ja resurssitasot kytketddn toisiinsa?

2. Miten tiedon ja osaamisen johtaminen integroidaan lilkketoiminnan suunnitte-

luun ja paivittaisjohtamiseen?

Osaamisen johtamisen lahtokohtana tulisi olla tieto siitd, minkélaista osaamista
organisaatiossa tavoitellaan. Osaamistarpeita voidaan etsia kahdesta suunnasta:
organisaation strategisista tarpeista ja tydssa tarvittavan ammattitaidon yleisista
vaateista. (Viitala 2002, 49) Nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden suunnan
valinta ovat keskeisia kiintopisteita organisaation osaamisen johtamisessa. Orga-

nisaation jokaisella jasenella tulisi olla yhteinen nakemys siitd, mita tavoitellaan ja
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mihin pyritddn. Usein osaamisen johtaminen jaa yrityksessa lahes kokonaan hen-
kilostbammattilaisten harteille. Heidan haasteenaan onkin saada osaamisen joh-
taminen luonnolliseksi osaksi kaikkien ajattelua ja toimintaa, ja nain ollen ohjata

yrityksen kulttuuria osaamisen tietoista vaalimista tukevaksi. (Viitala 2005, 15; 21)

Muuttuvissa toimintaymparistbissa osaamisen tulisi olla tietoisen johtamisen koh-
teena. Vastuu oman ammattitaidon ja osaamisen kehittymisesta on ennen kaikkea
jokaisella tyontekijalla itselladn, mutta vastuualueet voidaan jakaa organisaation
eri tahoille. Ylimman johdon tehtavdn&d on maarittad osaamisen painopisteet ja
mahdollistaa osaaminen yrityksen kilpailutekijana. Esimiesten tulisi varmistaa,
ettd osaamisen kehittdminen on heidan johtamissaan yksikéissa mahdollista.
Henkildstbammattilaiset puolestaan tukevat esimiehid osaamisen johtamisessa
seka jokaista tyontekijad oman ammattitaitonsa kehittamisessa. (Viitala 2005, 24-
25) Tuomi & Sumkin (2012) ovat esittaneet, ettd osaamisen johtaminen ja tyon
johtaminen ovat kietoutuneet toisiinsa eika niita tulisi tarkastella erikseen. Osaami-
sen johtaminen on osaamisen kehittamisen ja tyon tekemisen jatkuvaa vuorovai-
kutus (Tuomi & Sumkin 2012, 28).

2.2.1 Osaamisen johtaminen ja hiljainen tieto

Yksi osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteista on niin sanotun hiljaisen tie-
don eli kokemusperaisen piilevan tiedon katoaminen ikdantyvan henkildston myo-
ta. Ajatus siita, miten hiljainen tieto saadaan siirrettya seuraaville sukupolville, on-
kin nostanut monissa organisaatioissa osaamisen johtamisen valokeilaan. Hiljai-
sella tiedolla tarkoitetaan tietAmysta ja osaamista, jota on vaikea pukea sanoiksi.
(Otala 2008, 26) Nonakan (1994) mukaan hiljainen tieto on subijektiivista yksil6on
sitoutunutta tietamysta, johon sisaltyy yksilon arvoja, ideoita ja tuntemuksia. Suurin
osa ihmisten osaamisesta perustuu juuri hiljaiseen tietoon eli ihminen tietada ja toi-
mii eparationaalisesti tuntemustensa, tunteidensa ja taitojensa pohjalta. Ihminen ei
usein pysty selittdimaan mihin hAnen ammattitaitonsa perustuu, vaan osaaminen
kay ilmi vain hanen toiminnassaan. Mitd enemman ihminen puhuu ja pyrkii tiedos-
tamaan osaamistaan, sitd enemman han pystyy muuttamaan hiljaista tietoa eks-
plisiittiseksi tiedoksi. (Stahle & Grénroos 1999, 90)
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Nonaka (1994) ja Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat kehittaneet tiedon luomisen
teorian, jonka lahtokohtana on tiedon erottelu hiljaiseen (tacit knowledge) ja néky-
vaan tietoon (explicit knowledge). Heidan teoriansa pohjautuu Polanyin (1958,
1966) ajatuksille. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan objektiivista tietoa, joka on
tasmallista, kasitteellista ja perusteltua. Hiljainen tieto on puolestaan subjektiivista
tietoa, jota opitaan kokemusten kautta. Heidan teoriassaan korostetaan hiljaisen
tiedon luomista ja hyddyntamista eksplisiittisen tiedon sijaan. Teorian mukaan uut-
ta tietoa syntyy hiljaisen ja nakyvan tiedon vuorovaikutuksesta. My6s hiljainen tieto
on yhteisollista, ja se levidd kokemusten ja keskustelujen kautta. Nonakan ja Ta-
keuchin teoria uuden tiedon luomisesta sisaltdd nelja vaihetta, jotka ovat sosiali-
saatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistaminen. Sosialisaatiossa hiljainen
tieto siirtyy asiantuntijalta toiselle kokemusten ja yhdessa tekemisen kautta. Ul-
koistamisessa muutetaan hiljaista tietoa nakyvéksi reflektoiden kautta. Yhdista-
misvaiheessa uusi toimintapa tiedostetaan, ja sisdistimisen aikana uusi tieto
muuttuu jalleen yksilon hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka 1994, Nonaka & Takeuchi
1995, 61-62; 71-72)

Hiljaisen tiedon merkityksen ymmartaminen on noussut yhdeksi tarkeimmista ai-
heista osaamisen johtamisessa (Sydanmaanlakka 2002, 137). Organisaation rik-
kain tietovaranto onkin juuri henkiléston hiljainen tieto. Koska hiljaista tietoa ei kye-
ta ilmaisemaan tasmallisesti, ei sitda myoskaan voida siirtaa ihmiselta toiselle tieto-
teknologisia kanavia myodten. Kokemuksellista tietoa voidaan siirtaa vain puheen ja
tekemisen valityksella. N&in ollen hiljaisesta tiedosta tulee organisaation omaisuut-
ta ainoastaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Vaikka hiljaisen tiedon muut-
taminen sanoiksi on vaikeaa, voidaan apuna kayttdd esimerkiksi visualisointia.
Toimintaa ja todellisuutta voidaan jasentédéd esimerkiksi kuvien, kaavioiden tai mal-
lien avulla, ja ne ovat hyodyllisia varsinkin jos ne tehdaan yhdessa ja niiden tulkin-
ta tapahtuu yhteisen keskustelun avulla. (Stahle & Grénroos 1999, 90-91) Hiljaisen
tiedon paikantamiseen voidaan kayttda apuna esimerkiksi kehityskeskusteluja,
osaamiskartoituksia seka kahdenkeskisia tai ryhmassa tapahtuvia pohdintoja.
Esimies voi tukea kokemuksista oppimista esimerkiksi tydpaikkapalavereissa, jois-
sa kokemuksista keskustellaan ja niita tarkastellaan yhdessa. (Viitala 2005, 170)
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2.2.2 Osaamisen johtamisen sukupolvet

Osaamisen johtamisen monimuotoisuutta voidaan tarkastella sita kasittelevan Kir-
jallisuuden lyhyen historian kautta. Osaamisen johtaminen voidaan jakaa kolmeen
sukupolveen (mm. Tuomi 2002; Hong & Stahle 2003; Snowden 2002). Ensimmai-
set osaamisen johtamisen teoriat painottivat osaamisen ja tiedon tarkasteluun yk-
silon taitoina, joita voidaan koodata ja mitata. Informaatioteknologia on ollut kes-
keisessa roolissa osaamisen johtamisen kehityksessa. Ensimmaisen sukupolven
kaytannot painottuvat tiedon ja osaamisen kartoittamiseen seka laajojen tietokan-
tojen luomiseen. Siina korostuvat yksilon osaamisen ja tietamyksen kartoittaminen
ja kehittaminen sekd osaamisen maarittaminen konkreettisina taitoina tai vah-
vuuksina, joita yrityksessa edellytetdan ja joita voidaan tunnistaa. Kaytannon toi-
minnassa yrityksen tietopddomaa mitataan muun muassa Nortonin ja Kaplanin
kehittaméan tasapainotetun tuloskortin tai muiden viitekehysten avulla. (Hong &
Stahle 2003, 10)

Ensimmainen sukupolvi keskittyy tiedon kerdaamiseen ja saatavuuteen. Tuomen
(2002) mukaan ensimmainen sukupolvi tuleekin sailyttdamaan asemansa osaami-
sen ja tiedon johtamisessa. Tietotekniikka mahdollistaa tiedon kasittelyn ja varas-
toinnin, ja sen avulla rakennetaan pohja informaation siirtymiselle ja laajalle kom-
munikaatiolle. Osaamisen johtamisen toinen sukupolvi kuitenkin korostaa sosiaali-
sempaa tapaa ymmartaa teknologiaa. Tietokoneiden avulla ei voida hallita hiljaista
tietoa ja tilannesidonnaista osaamista. Toinen sukupolvi keskittyy tietokoneista
saatavan informaation kayttamiseen ihmisten ajattelun ja tietdamyksen rakentumi-
sen tukena. Toisen sukupolven ajattelussa korostuu tiedon tulkinta, joka on aina
oppimisprosessi. Oppiminen on puolestaan sosiaalinen tapahtuma, jossa infor-
maatiosysteemit tukevat sosiaalisten resurssien liikkumista osana oppimisproses-
sia. (Tuomi 2002, 11)

Toisen sukupolven osaamisen johtaminen painottuu uuden tiedon tuottamiseen ja
yhteisdllisten toimintamallien kehittamiseen (Varjokallio & Ahonen 2003, 83). Siina
keskitytddn enemman verkostoihin, viestintd&dn ja kollektiivisiin kaytantoihin kuin

yksildiden hallitsemaan tietoon ja osaamiseen. Toisen sukupolven teorioiden kes-
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keisena ideana on osaamisen jakaminen ja tiedon muuntaminen yhteisiksi kaytan-
teiksi. Toinen sukupolvi keskittyy sosiaaliseen oppimiseen, joustamiseen ja kykyyn
kehittya ja valmistautua tulevaisuuden haasteisiin. Keskeisena haasteena on ym-
martaa toiminnan kehittdminen ja uuden osaamisen luominen. Toisen sukupolven
kaytanteisiin kuuluu muun muassa Nonakan ja Takeuchin eksplisiittisen ja hiljai-

sen tiedon muotoutumisen malli. (Hong & Stahle 2003, 10-11)

Osaamisen johtamisen kolmannessa sukupolvessa korostuu systeeminen lahes-
tymistapa, joka perustuu tietamyksen itseuudistumiseen ja uuden tietdmyksen ja
osaamisen luomiseen (Hong & Stahle 2003, 11). Kolmannessa sukupolvessa na-
kokulma siirretddn hallittavasta osaamisesta osaamisen hallitsijaan. Snowden
(2002) erittelee kolme asiaa, jotka kuvaavat osaamisen johtamisen muuttunutta
tarkastelukulmaa. Ensinnakin, osaaminen perustuu vapaaehtoisuuteen, eika sita
voi pakottaa. Toiseksi, ihmiset tietdvat aina enemman kuin he osaavat kertoa tai
kirjoittaa ylos. Kolmanneksi, osaaminen riippuu aina asiayhteydesta ja tilanteesta.

Kolmas sukupolvi perustuu kompleksiseen tietoon. (Snowden 2002)

Kolmas sukupolvi korostaa linkkia tiedon ja toiminnan valilla. Ei kuitenkaan riit4,
ettd yksild toimii tietAmyksensa perusteella, vaan tietdmys ja osaaminen ovat
luonnostaan sosiaalista ja kulttuurista, joten organisaation osaamista voi syntyva
vain organisaation toiminnan ja kaytantdjen kautta. Organisaation oppiminen, tie-
tamyksen syntyminen ja innovaatioprosessit ovat sisalla organisaation rakenteis-
sa. Kolmannen sukupolven johtajien tulee oppia kayttAmaan johtamisessa rajoitet-
tua valvontaa ja valillinaisia tietoja. Tulevaisuuden johtamisessa yhdistyvat strate-
ginen varautumista kaaokseen, riskeihin ja epavakaisuuteen seka ennustettava ja
tehokas toiminnan toteuttaminen. Organisaation on pystyttava joustavasti ja nope-
asti uudistamaan osaamistaan sekd luomaan uutta osaamista. Osaamisen johta-
misessa korostuvat tulevaisuudessa myos kulttuurisen taustan ja sosiaalisen toi-
minnan tuntemus. (Tuomi 2002) Sukupolviajattelussa ei ole tarkoituksena unohtaa
aikaisempia sukupolvia, vaan ymmartaa niiden rajoitukset (Snowden 2002). Kolme
sukupolvea kuvaa siirtymaa, joka on tapahtunut tai tapahtumassa osaamisen joh-
tamisessa (Tuomi 2002; Snowden 2002; Hong & Stahle 2003).
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Salojarvi (2005) on erottanut osaamisen johtamisesta erilaisia kehitysasteita. En-
simmainen vaihe on henkiléston kehittdmis- ja koulutustoiminta yksittaisten ihmis-
ten ja ryhmien tasolla ilman yrityksen strategiaan liittyvaa paamaarad. Osaamista
arvioidaan tassa vaiheessa lahinna suhteessa tehtavien nykyisiin vaatimuksiin.
Toisessa vaiheessa osaamista kartoitetaan ja tallennetaan laajempaa kayttoa var-
ten organisaation tasolla. Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen nah-
daan kehittdmistoimintana koko organisaation tulevaisuuden paamaaria kohden.
Organisaation strategia ja tavoitteet ohjaavat kaikkea kehittamista ja kehittamisen
keinojen valikoima on laaja. Neljdnnessa vaiheessa osaamisen johtamisen tavoit-
teena on ennen kaikkea uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen. Tas-
sa vaiheessa tydyhteison kulttuurilla ja dialogilla on keskeinen merkitys. (Salojarvi
2009, 148-149)

2.3 Osaaminen ulottuvuudet

Osaamisen johtamisen tavoitteena on rakentaa silta yrityksen strategian ja yksiloi-
den osaamisen vdlille (Viitala 2005, 109). Sen vuoksi osaamisen johtamisesta pu-
huttaessa on tarke&a tarkastella osaamisen kéasitettd myds yksilon ndkokulmasta.
Yksilo ei kuitenkaan aina suoriudu tehtavastaan yksin, vaan tarvitsee avukseen
tiimin, ryhman tai organisaation apua. Osaamisesta puhuttaessa puhutaankin yha
enemman organisaation osaamisesta tai organisaation osaamispdaomasta. En-
nen kuin osaamista voidaan johtaa, pitdd koko tydyhteisélla olla yhtendinen kasi-
tys siita, mitd johdetaan. (Otala 2008, 48) Myo6s tutkimusaiheen ymmartamisen
kannalta on tarpeellista méaritella osaamista yksityiskohtaisemmin, jotta lukijan on

helpompi hahmottaa, mita kaikkea osaamisen kasite pitaa sisallaan.

2.3.1 Osaamisen maaritelma

Osaaminen on kasitteena monimuotoinen ja sitd on lahestytty kirjallisuudessa mo-
nella eri tavalla. Suomen kielessd osaamista kuvataan muun muassa sanoilla
kompetenssi, kyvykkyys, patevyys ja tietotaito. Suora kdannds englannin kieleen
on know-how (tietotaito), mutta tieteellisessa kirjallisuudessa vakiintuneita termeja

ovat etenkin competence ja competency. Termit sekoittuvat usein tarkoittamaan
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samaa asiaa ja merkitys riippuu asiayhteydesta ja nédkdkulmasta (Garavan & Mc-
Guire 2001). Suomeksi competence kaantyy kompetenssiksi ja competency ky-
vykkyydeksi. Kompetenssin maarittelyssa korostuu tehtavan ja yksilon tietamyk-
sen kohtaaminen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 12). Termilla tarkoitetaan
tyon tehokasta kokonaissuoritusta (Cheetham & Chivers 2005, 44) sek& henkilon
kapasiteettia vastata tyon asettamiin vaatimuksiin tuottaen tietyn tasoisia tuloksia
(Dubois 1993). Kyvykkyydella puolestaan viitataan laajempaan kasitykseen osaa-
misesta. Kyvykkyys on henkildssa piileva ominaisuus, joka voi olla motiivi, piirre,
taito, tieto, ndkemys omakuvasta tai sosiaalisesta roolista, joita han kayttaa (Bo-
yatzis 1982, 20-21). Vaikka kompetenssi-termia (eng. competence) kaytetdan
osaamisen johtamisen kirjallisuudessa usein rinnasteisena osaamiskasitteelle,
viitataan tassa tutkielmassa osaamisella tytssa tarvittavaa kompetenssia laajem-

paan kokonaisuuteen, myos kyvykkyyksiin ja niiden hallintaan.

Sydanmaanlakka (2004) maarittelee osaamisen tiedoiksi, taidoiksi, asenteiksi, ko-
kemuksiksi ja kontakteiksi, jotka mahdollistavat hyvan suorituksen tietyissa tilan-
teissa. Osaaminen ei ole persoonallisuutta tai luonteenpiirre, vaan se on oppimis-
prosessin tulos. Osaaminen tulisikin aina ndhda suhteessa saavutettuihin tuloksiin.
(Sydanmaanlakka 2004, 150) Osaaminen muodostuu kuitenkin my®s organisaati-
on prosesseista, toimintamalleista ja kulttuurista (Sydanmaanlakka 2002, 1-2).
Stahle & Gronroos (1999) kasittelevat osaamista osana yrityksen aineetonta paa-
omaa, joka koostuu datasta, informaatiosta, tiedosta ja osaamisesta. Yrityksen
tietopadoma syntyy prosessin kautta, jossa data muuttuu informaatioksi ja infor-
maatio tiedoksi ja osaamiseksi. Osaamisella tarkoitetaan tassa kontekstissa sita,
ettd tietoa kyetddn soveltamaan jonkun tehtavan suorittamiseksi tai ongelman rat-
kaisemiseksi. Osaamista siis syntyy kun tietoa sovelletaan tekemiseen ja toimin-
taan. (Stahle & Gronroos 1999, 49) Osaamisen johtamisen rinnalla puhutaankin
usein tiedon tai tietdmyksen johtamisesta. Vaikka tiedon ja osaamisen termeille
voidaan tehd& selva ero, ovat tiedon ja osaamisen johtaminen kaytanndssa hyvin
lahelld toisiaan (Otala 2008, 48).

Osaamista voidaan jaotella esimerkiksi yksiloén ja ryhmé&n osaamiseen, organisaa-

tion osaamisen ja ydinosaamiseen (kts. Lehtonen 2002, Kirjavainen & Laakso-
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Manninen 2000). Kahdella jalkimmaisella voidaan myds tarkoittaa samaa asiaa
(Hyrkas 2009, 52). Seuraavissa alaluvuissa osaamisen kasitetta pyritddn hahmot-
tamaan yksilon osaamisen ja oppimisen, tiimin oppimisen ja oppivan organisaation

kasitteiden avulla.

2.3.2 Yksilbn osaaminen ja oppiminen

Yksiloiden osaaminen ja oppiminen luovat pohjan organisaation osaamiselle. Or-
ganisaatiot voivat oppia vain yksildiden oppimisen kautta. Yksiléiden oppiminen ei
takaa organisaation oppimista, mutta ilman sitd mitd&n organisaation oppimista ei
tapahdu. (Senge 2006, 129) Yrityksen menestyksen perustana oleva osaaminen
on hienosyinen ja hierarkkinen yhdistelm&a yksildiden osaamista (Viitala 2005,
109). Vaikka tutkimuksen paapaino on esimiesten osaamisen johtamisen kehitta-
misessa, on tutkimuksen tulosten kannalta oleellista tarkastella osaamista ja op-

pimista myds yksilon nakokulmasta.

Yksilon osaamisella tarkoitetaan kaikkia niita tietoja ja taitoja, joita ihmiset tyds-
saan kayttavat, ja joita he tuovat mukanaan yritykseen (Stahle ja Gronroos 1999,
73). Lisaksi yksilon osaaminen muodostuu kokemuksista, verkostoista, kontakteis-
ta, asenteista seka henkilokohtaisista ominaisuuksista, joiden seurauksena on hy-
va tyosuoritus. Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan yksilon persoonalli-
suutta, asenteita, motiiveja ja tunnealyd. Kokemus syntyy tekemisen kautta ja sii-
hen liittyy myds hiljainen tieto. (Otala 2008, 50-51) Osaamisen osa-alueita ovat
myds kyky ja halu suoriutua hyvin tietystd tehtavasta (Sydanmaanlakka 2002,
138). Osaamiseen liittyy myos laheisesti tydhyvinvointi, joka on vahvasti sidoksis-
sa yksilon tydmotivaatioon ja tyokykyyn. Osaaminen vahvistaa tyokykya, ja hyva
tyokyky on puolestaan ehto tydss& menestymiseen ja ammatilliseen kehittymi-
seen. (Hatbénen 2011, 9)

Yksildbosaamisen jakaminen eri osatekijoihin helpottaa osaamisen moninaisuuden
hahmottamista. Cockerill, Hunt ja Schroder (1995) jaottelevat osaamisen kyn-
nysosaamiseen ja korkean suoritustason osaamiseen. Kynnysosaamisella tarkoi-

tetaan tydssa tapahtuvaa toimintaa, esimerkiksi ystavyyssuhteiden luomista, johon
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ei kuitenkaan liity erinomaista tydsuoritusta. Korkean suoritustason osaaminen on
puolestaan toimintaa, jossa tyon tulokset ovat keskivertoa paremmat. (Cockerill
ym. 1995)

Osaamista on pyritty kuvaamaan jaavuorimallin avulla (kts. esim. Spencer &
Spencer 1993; Garavan & McGuire 2001). Spencer ja Spencerin (1993) jaavuori-
mallissa osaaminen on jaoteltu nakyvaan eli eksplisiittiseen ja nakymattomaan el
implisiittiseen osaamiseen. N&kyvdan osaan kuuluvat yksilon toiminta, tiedot ja
taidot, joita voidaan ilmaista tyotilanteessa sanoin ja numeroin. Nakymatonta
osaamista ovat puolestaan ihmisen yksilolliset ominaisuudet, motiivit, asenteet
seka kasitys itsesta. (Spencer & Spencer 1993, 9-11) Pinnan alla olevat nakymat-
tomat elementit ohjaavat jddvuoren huipulla olevia nakyvia tietoja ja taitoja. Osaa-
misen jaavuorimallin huipulla olevia ominaisuuksia on helpompi harjoitella ja kehit-
téda kuin pohjalla olevia nakymaéattémia ominaisuuksia. (Garavan ja McGuire 2001)
Viitala (2005) kuvaa ammattitaidon eri osa-alueita pyramidin avulla. Mita lahempa-
na pyramidin perustaa jokin ominaisuus on, sita lahempana se on persoonallisuut-

ta, ihmisena kehittymista ja metavalmiuksia (Viitala 2005, 116).

Ammattialan

osaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet (paineensietokyky,
positiivisuus, henkinen joustavuus, itseluottamus jne.)

Kuvio 2. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116).

Kaytdnndssa osaamisen eri ulottuvuudet ja osa-alueet toimivat ja saavat aikaan
tuloksia monimutkaisessa vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Tuloksellinen osaa-

misen johtaminen edellyttaakin kokonaisuuden hallintaa, ja ettd johdetaan sita
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osaamista, jota pitad johtaa, eika sitd, jota on helpointa johtaa. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 107)

Quinn, Anderson & Finkelstein (1996) erittelevat ammatillisen tiedon kehittymises-
ta nelja tasoa:

1. mita-tieto (what) - kognitiivinen tieto on harjoituksen ja koulutuksen kautta
opittua perustietoa.

2. Miten-tieto (know-how) - kehittyneet taidot, joilla viitataan kirjoista opitun tie-
tojen ja taitojen muuttamiseen tehokkaaksi kaytannon suoritukseksi.

3. Miksi-tieto (know-why) - systeemien ymmartaminen tarkoittaa syvallista syy-
seuraussuhteiden hallitsemista, joka ilmenee kehittyneena intuitiona rat-
kaista komplekseja ongelmia.

4. Miksi-tiedosta valittaminen (care-why) - sisaiseen motivaatioon perustuva
luovuus, jonka avulla yksilot pysyvat uudistusten tahdissa ja uudistavat
kognitiivista tietoaan, kehittyneité taitojaan seka systeemien ymmartamista.

Tassa tiedon tasossa korostuvat yksilon halu, motivaatio ja mukautumisky-

ky.

Kolmen ensimmaisen tason tietoa voi esiintya yksildissé, organisaation jarjestel-
misséa, tietokannoissa ja kayttotekniikassa. Neljas tiedon taso elaa vain ihmisissa
ja organisaation kulttuurissa. Neljas taso on elintarked organisaatioille, jotka ha-
luavat kehittd& osaamistaan muutosten keskella. Liian usein osaamisen kehittami-
sessd painotetaan kuitenkin vain mita- ja miten-tietoa, eika kiinnitetd huomiota
miksi-tietoon ja miksi-tiedosta valittdmiseen. (Quinn, Anderson & Finkelstein
1996).

Cheetham ja Chivers (1998, 2005) ovat tutkineet osaamista ammattipatevyyden
nakokulmasta. He maarittdvat ammattiosaamisen ominaisuuksiksi, jotka ovat tar-
peellisia tehokkaalle tydsuoritukselle, ja kyvyksi hyddyntaa naitd ominaisuuksia
haluttujen suoritusten saavuttamiseksi (Cheetham & Chivers 2005, 77). Heidan
mallinsa luo taman tutkimuksen kannalta kokonaisvaltaisimman tarkastelukulman
yksilon osaamiselle. He ovat aikaisemman tutkimuksen pohjalta luoneet mallin,

joka pyrkii kokoamaan yhteen osaamisen teoreettisen tarkastelun eri nakdkulmat.
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Malli perustuu Schonin (1983; 1987) teoriaan reflektoivasta harjoittajasta (reflecti-
ve practioner). Schonin mukaan todelliset osaajat oppivat kaytannon tietdmisen
(knowing-in-action) kautta, jossa korostuu hiljainen kokemusperainen tieto, joka
liittyy ty6tehtavaan. Schonin mukaan keskeista osaamisessa on sen peilaaminen
ja heijastaminen seké& toiminnan aikana ettéa sen jalkeen. (Cheetham & Chivers
1998)

Cheethamin ja Chiversin (1998) luoman mallin ydin muodostuu neljasta osaami-
sen komponentista, joita ovat tiedollinen/kognitiivinen osaaminen, toiminnallinen
osaaminen, henkilokohtainen/kayttaymiseen liittyvd osaaminen seka arvot/eettinen
osaaminen. Nama nelja osaamisen komponenttia jakautuvat edelleen eri osaami-
sen osa-alueisiin. Neljan osaamisen paakomponentin ylapuolella vaikuttavat yksi-
|I6n metaosaamiset, joita ovat esimerkiksi kommunikaatiokyky, luovuus, ongelman-
ratkaisukyky, oppiminen, mentaalinen kyvykkyys, kyky analysoida seka heijasta-
minen. Metaosaamisten ja osaamisen padkomponenttien vuorovaikutuksesta syn-
tyy henkilon ammatillinen osaaminen seka supermetaosaaminen eli reflektiokyky.
Osaamisen taustalla vaikuttavat myos henkildn motivaatio ja persoona seka tyon
konteksti ja tydymparistd. (Cheetham & Chivers 1998) Seuraavalla sivulla oleva

kuvio kuvaa tarkemmin ammatillisen osaamisen mallia.
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Kuvio 3. Ammatillisen osaamisen eri tasot (mukaillen Cheetham & Chivers 1998)

Cheetham & Chivers ovat empiirisen tutkimuksen avulla tarkastelleet eri ammatti-
ryhmien kasityksia tydssa tarvittavasta osaamisesta. Osana tutkimusta he pyysivat
tutkimukseen osallistuneita ihmisia muodostamaan osaamisen neljasta kom-
ponentista ihannemallin, joka kuvaa heiddn ammatissaan tarvittavaa ammat-
tiosaamista. Yhtena ammattiryhmana tutkimuksessa oli Anglikaanisen kirkon pa-
pisto. Verrattuna muihin ammattikuntiin, heidan kasityksissdan korostui etenkin
arvojen ja eettisen osaamisen paakomponentti. Myds henkilokohtainen ja kayttay-
tymiseen liittyva osaamisen koettiin papiston toimesta toiminnallista ja tiedollista
osaamista tarkeampana. (Cheetham & Chivers 2005, 127-128)

Osaaminen on aina oppimisen tulosta, joten oppimisprosessin ymmartaminen on

tarkea osa osaamisen johtamista. Oppiminen on prosessina kuitenkin monimut-
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kainen ja aina osittain salattu, joten sita on vaikea suoraviivaisesti hallita (Viitala
2005, 135). Kaikki oppiminen alkaa yksil6tasolta, joten yksilon oppimisen hahmot-
taminen on organisaation oppimisen kannalta oleellista. Syddnmaanlakka (2002)
maarittd& oppimisen prosessiksi, jossa yksilo hankkii tietoja, taitoja, asenteita, ko-
kemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin h&nen toiminnassaan. Aikuisen
ihmisen oppimisessa motivaatiolla, kanssaoppijoilla ja oppimisymparistolla on suu-
ri merkitys (Otala 2008, 66).

Aikuisten oppimista ja osaamisen hankkimista voidaan tarkastella monien teorioi-
den kautta. Oppimisnakemykset voidaan ryhmitella muun muassa behavioristi-
seen, kognitiiviseen, konstruktiiviseen ja humanistiseen nakemykseen. Monet op-
pimisen teorioista on alun perin suunniteltu tarkastelemaan lasten kehitysta ja op-
pimista, mutta niitd voidaan soveltaa myos aikuisten oppimisen tarkasteluun.
Cheetham & Chivers (2001) korostavat etenkin kokemuksiin perustuvan oppimi-
sen merkitysta tydelamassa. Se perustuu ajatukseen, ettd ihmisten ideat muovau-
tuvat jatkuvasti elamankokemusten kautta. Kolbin (1984) kokemusperaisen mallin
ajatuksena on, ettd aikuisen oppiminen etenee kehamaisesti konkreettisista ko-
kemuksista reflektoivan havainnoinnin kautta kokemuksen ymmartamiseen ja so-
veltamiseen. (Cheetham & Chivers 2001)

Yksilotasolla oppiminen on viime kadessa henkilon itsenséd vastuulla. Oppiminen
on monimuotoinen prosessi, joka tapahtuu oppijan oman historian ja ajatusmallien
kautta. Aikuisen ihmisen oppimista tulisi tukea ohjaamalla yksil6d omaehtoiseen
arviointi-, tiedon prosessointi- ja kehittamistoimintaan seké tarjoamalla oppimiselle
puitteet ja resurssit. Tydeldaman nopeutunut muutostahti ja muuttuva tydymparisto
edellyttavat tyontekijoilta taitoa itsenéiseen ja tehokkaaseen oppimiseen. Nykyaan
painotetaankin elinikaista oppimista, johon muuttuva tyéelama ja elinymparisto
meidat haastavat. (Viitala 2005, 135)

2.3.3 Tiimin oppiminen

Organisaatiot toimivat yha enemman tiimien tasolla ja tiimien oppiminen on orga-

nisaation nakokulmasta yhta tarkedd kuin yksilon oppiminen. Tiimien oppiminen
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voidaan maarittdd oppimisprosessiksi, jossa tiimi hankkii tietoa, taitoja, asenteita,
kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat tiimin kayttaytymisen muutokseen. Tiimi-
en oppiminen on yhdistelma yksilén ja organisaation oppimista. Lahtokohtana tii-
min oppimiselle ovat yhteiset tavoitteet ja toimintamallit sek& jaettu vastuu. Myds
hyva ryhméahenki seka tiedon ja osaamisen jakaminen ovat tiimin oppimisessa
oleellisia. (Sydanmaanlakka 2002, 31-32) Tiimitydskentely on tutkimusten mukaan
koettu erityisen tehokkaaksi uusissa ja haastavissa tyOtehtavissa. Yhteistyolla
saadaan aikaan parempia tuloksia, mutta tiimitydlla voi olla myds muita hyotyja.
Toimivassa tiimitydssé yksilot oppivat toisiltaan uusia tietoja ja taitoja seka esimer-
kiksi viestintataitoja ja empatiaa. Lisaksi yksilot voivat saada muilta tiimin jasenilta
tukea ja kannustusta, joka auttaa lieventamaan stressia tai kohottamaan itseluot-
tamusta. (Cheetham & Chivers 2005, 192-193)

Sengen (1990; 1996) mukaan tiimioppiminen on yksi oppivan organisaation viides-
ta keskeisesta ulottuvuudesta. Tiimioppinen on kollektiivinen prosessi, jossa tiimin
kyvykkyyksia kohdennetaan ja kehitetddn luomaan tuloksia, joita jasenet todella
haluavat. Sengen mukaan tiimioppiminen perustuu henkildkohtaiseen kasvuun ja
jaettuun visioon. Nama kaksi osa-aluetta eivat kuitenkaan riita, vaan ihmisten tulee
oppia toimimaan yhdessa. Kun tiimit oppivat yhdessé, saavuttaa organisaatio hy-
via tuloksia ja yksilot kehittyvat nopeammin kuin yksindan. Organisaation oppimi-

nen mahdollistuu ainoastaan jos tiimit oppivat. (Senge 2006, 217-219)

Sengen mukaan tiimioppiminen koostuu kolmesta kriittisesta ulottuvuudesta. En-
sinnakin tiimien on pystyttava suhtautumaan oivaltavasti ongelmatilanteisiin. Tiimi-
en on opittava hydédyntamaan monen ihmisen potentiaalinen tieto yhden tiedon
sijasta. Toiseksi, tiimin on toimittava spontaanista ja innovatiivisesti, mutta kuiten-
kin koordinoidulla tavalla. Tasta esimerkkina toimii menestyva urheilujoukkue, jon-
ka jasenet tdydentavat toisiaan toteuttaessaan yhteista suunnitelmaa. Kolmannek-
si, tiimityoskentelyssé tulee huomioida jasenten rooli muissa tiimeissa. Oppivat
tiimit edesauttavat myods muiden tiimien oppimista. Tiimioppimisen perustana ovat
dialogi ja keskustelu. Tiimien tulisi keskustella avoimesti ja ilman ennakkoluuloja
seka pyrkid yhteiseen ajatteluun. (Senge 2006, 219-222)
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2.3.4 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation aiheen toivat ensimmaisena esiin organisaatiotutkijat Argy-
ris ja Schon jo 1970-luvun lopulla (Viitala 2005, 18). Varsinaisen lapimurron kasite
teki kuitenkin 1990-luvun taitteessa kun Peter Senge julkaisi kirjansa The Fifth
Discipline (Hyrkas 2009, 79). Oppivaa organisaatiota on tutkittu paljon erilaisista
nakokulmista, ja sitd kuvataan Kkirjallisuudessa usein ihannemallina, jota kohden
johtajien tulisi organisaatiota kehittda. (Viitala 2005, 18) Oppivaa organisaatiota
tarkasteltaessa on pyritty selvittim&éan, miten organisaatio oppii yksildiden kautta,
minkalainen organisaation oppimisprosessi on ja miten organisaatio kasittelee tie-
toa (Kauhanen 2009, 158).

Sengen (1990; 1995) mukaan oppiva organisaatio kasittaa viisi keskeista tekijaa,
jotka ovat henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, jaettu visio, tiimioppiminen ja sys-
teemiajattelu. Henkilokohtainen kasvu on yksiléiden jatkuvaa oman vision selkeyt-
tamista ja syventamistad sek& vastuuntuntoa ja sitoutumista oman osaamisen jat-
kuvaan kehittamiseen. Mielen mallit ovat toimintaa ohjaavia syvdlle juurtuneita
olettamuksia ja yleistyksia, jotka vaikuttavat siihen, miten ndemme ympéardivan
maailman. Jaetulla visiolla tarkoitetaan yhteistd, selkeda kuvaa tulevaisuudesta,
joka edistaa aitoa sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Tiimioppimisessa perus-
tuu yhdessé oppimiseen ja yhdessa tekemiseen, ja siina korostuvat etenkin dialogi
ja keskustelu. Systeemiajattelu toimii neljan edellisen tekijdn perustana ja on oppi-
van organisaation kulmakivi. Systeemiajattelulla tarkoitetaan organisaation tapaa
hahmottaa toimintaansa ja tuoda yhteen erilaiset ty6valineet. Se auttaa hahmot-
tamaan ja hallitsemaan kokonaisuuksia seka eri osien vuorovaikutusta. (Senge
2006, 7-9)

Oppivan organisaation periaatteet pohjautuvat paitsi oppimisen korostamiseen
myo6s ndkokulmaan, jonka mukaan asioita ei pitaisi tarkastella yksittéaisina vaan
tulisi keskittyd kokonaisuuteen. Kun eri tekij6ita tarkastellaan kokonaisuutena, voi-
daan lahted kehittamaan organisaatioista systeemeja, joissa ihmiset jatkuvasti
laajentavat kapasiteettiaan saadakseen tuloksia, joita he todella haluavat saavut-

taa. Lahtokohtana télle on kyseenalaistaa vanha ja luoda sellainen organisaatio-



33

ymparisto, jossa halutaan laajentaa ajattelumalleja, luoda kollektiivisia tavoitteita ja

joissa yksilot opettelevat oppimaan yhdessa, ei erikseen. (Senge 2006, 3-4; 6)

Fiol ja Lyles (1985) ovat maarittdneet oppivan organisaation kehittymiseen suun-
taavaksi prosessiksi, jossa toimintaa parannetaan paremman tietopohjan luomisen
ja ymmarryksen lisdamisen kautta. Jotta muutosta voisi tapahtua, tarvitaan oppi-
mista ja tehokkaan oppimisen kautta tarvitaan muutosta. Garvin (1993) maarittelee
oppivan organisaation organisaatioksi, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaé tietoa
sekd muuttaa omaa kayttaytymistaan uuden tiedon ja uusien kasitysten mukaisek-
si. Sydanmaanlakan (2002) mukaan oppivan organisaation sijasta pitaisi puhua
alykkaasta organisaatiosta, silla kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatioita
tavalla tai toisella. Alykkaan organisaation tunnusmerkkeja ovat muun muassa sen
kyky oppia nopeasti ja uudistaa itsedan jatkuvasti, toiminnan ohjautuminen selke-
an vision ja tavoitteiden kautta, yksildiden ja tiimien jatkuvan oppimisen tukeminen,
tyontekijoiden sitoutumisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen seka virheista oppi-
minen (Sydanmaanlakka 2002, 35).

2.4 Osaamisen kehittamisen keinoja

Osaamisen kehittdmisohjelmien avulla kehitetddn henkilopddomaa vastaamaan
liketoiminnan tarpeita. Kehittamisohjelman perustana on uuden tiedon muuttami-
nen organisaation yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi, osaamispddomaksi.
Osaamisen johtamiseen kuuluukin olennaisena osana organisaation oppimispro-
sessiin sopivien keinojen valinta ja niiden toteutumisen tukeminen ja ohjaaminen.
(Otala 2008, 213) Tutkielmassa tarkastellaan esimiesten roolia osaamisen johta-
misessa ja kehittdmisessa, joten on tarkedd kasitelld myds erilaisia osaamisen
kehittdmisen keinoja. Osaamisen kehittamisen vaihtoehtojen valikoima on kuiten-

kin niin laaja, etta eri keinoja ei tdssa tutkimuksessa kasitella kovin syvallisesti.

Oppimisprosessin lahtokohtana on organisaation muutos- tai kehitystarve, joka
muutetaan osaamistarpeeksi. Systemaattisessa osaamisen kehittdmisessa tarkas-

tellaan ensin organisaation visiota, strategiaa ja tavoitteita, joiden pohjalta maari-



34

tella&dn organisaatiossa tarvittava osaaminen. Seuraavassa vaiheessa laaditaan
osaamiskartta, joka sisaltaa tarvittavat osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin Kkri-
teerit. Osaamiskartoitusten avulla selvitdan organisaation nykyisen osaamisen tila,
ja sen perusteella tehddan kehittdmissuunnitelmat. Tamén jalkeen tapahtuu varsi-
nainen kehittaminen, johon on olemassa runsaasti eri vaihtoehtoja. Soveltamisen
jalkeen kokemukset kerataan ja saadut tulokset jaetaan ja arvioidaan, jotta tulok-
sia voidaan hyddyntaa seuraavassa osaamisen kehittamisen kierrossa. (Haténen
2011, 16; Otala 2008, 214-215)

Osaamisen kehittamisprosessissa todellinen mittari on toiminnan paraneminen.
Taman vuoksi osaamisen kehittaminen tulisi sitoa tiiviisti toimintaan ja tavoitteisiin.
Kutakin kehittdmisprosessin vaihetta varten voidaan valita menetelmat ja vastuu-
henkil6t seka aikatauluttaa koko organisaation oppimisprosessi. (Otala 2008, 215)
Osaamisen kehittdamisen vaiheet voidaan liittd& niin sanottuun vuosikelloon. Taméa
helpottaa kokonaisuuden ohjaamista kun eri vaiheissa saatuja tietoja ja palautteita
voidaan hyddyntaa. (Haténen 2011, 16) Kattava ja ennakoiva osaamisen kehitta-
minen koostuu tydssa oppimisen tukemisesta, koulutuksesta, yhteisollisesta oppi-
misesta, tiimityoskentelystd sekd osaamista tukevan ilmapiirin luomisesta (Salo-
jarvi 2009, 162).

Perinteisesti on totuttu siihen, ettd henkilostoa kehitetdén koulutuksen avulla.
Osaamisen vanhentuessa yha nopeammin on tydpaikoilla alettu painottaa enem-
man myds tydssa oppimista tukevia ratkaisuja ja menetelmia. (Haténen 2011, 55)
Tyodssa oppiminen korostuu myods sen vuoksi, ettd enaa ei ole aikaa vuorotella
opin hankkimisen ja tekemisen kesken, vaan oppimisen pitaa tapahtua samalla
kuin tehdaan (Otala 2008, 223). Dodgen (1998) mukaan aikuinen ihminen oppii
50% tyota tekemalla, 30% vuorovaikutussuhteissa kollegoidensa kanssa ja vain
20% muodollisessa koulutuksessa (Dodge 1998, teoksessa Otala 2008, 68). Muo-
dolliset koulutukset ovat hyodyllisia etenkin uran alkuvaiheessa, mutta tutkimuksen
mukaan suuri osa tydssa tarvittavasta osaamisesta opitaan vasta koulutuksen jal-
keen. Cheetham & Chivers (2005) painottavatkin informaalista eli vapaamuotoi-
sempaa oppimista.
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Cheetham ja Chivers (2005) ovat tarkastelleet informaalin oppimisen muotoja
ammatillisen osaamisen kehittdmisessa. Empiirisessa tutkimuksessa osallistujia
pyydettiin arvioimaan kymmenen tavallisinta oppimismenetelméaa, jotka he kokevat
tarkeimpanad ammattitaitonsa kehittymisessa. Tarkeimmiksi keinoiksi osoittautuivat
tydssa oppiminen, kokeneiden kollegoiden rinnalla tyoskentely ja tiimityoskentely.
Myds reflektoiminen, asiakkailta oppiminen ja verkostoituminen koettiin tarkeaksi.
Aiemmista tutkimuksista poiketen mentorin tai roolimallien avulla oppiminen sijoit-
tui tutkimuksessa tarkeyslistan hantapaahan. Aikaisempien elamankokemusten
avulla oppiminen sai vahiten suosiota. Eri ammattiryhmien valilla havaittiin kuiten-
kin eroavaisuuksia. Kirkon tehtévissad toimivat kokivat mentorien ja roolimallien
avulla oppimisen hyodyllisemmaksi kuin muiden ammattiryhmien edustajat. Papit
mainitsivat tarkeéaksi myos hengellisen ohjaajan, jolta saa tarvittaessa ohjeita ja
neuvoa. Papiston keskuudessa myos aikaisempi elaménkokemus koettiin oleelli-
seksi. (Cheetham & Chivers 2005, 183-185)

Tutkielman empiirisessa osassa tarkastellaan osaamisen kehittdmisen keinoja
Hatosen (2003) maarittamien vaihtoehtojen kautta, jotka on ryhmitelty seuraavien
paaotsikoiden alle:

e Ohjausmenetelmat- ja tehtavat

e Opiskelu ja koulutus

e Laajenevat tyo- ja vastuutehtavat

o Kehittymista tuleva tydkulttuuri

¢ Yhteistoiminta

Seuraavalla sivulla oleva kuvio hahmottaa ryhmittelya ja kehittdmismenetelmia.
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Kuvio 4. Erilaisia osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja (Haténen 2011)

Ohjausmenetelmét- ja tehtdvét

Tyopaikalla toteutuvalla ohjauksella tarkoitetaan yleisesti prosessia, jossa henkild
suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti ohjaa toista henkiloa. (Hatonen 2011, 56)
Henkilokohtaisessa valmennuksessa tukihenkil6 auttaa oppijaa soveltamaan ja
ymmartamaan hankkimaansa tietoa. Henkilokohtaisen valmennuksen menetelmia
ovat muun muassa perehdytys, mentorointi, coaching, tyénohjaus, konsultointi ja
tutorointi. (Otala 2008, 230) Ohjauksen ei kuitenkaan aina tarvitse olla suunnitel-
mallinen prosessi vaan ohjausta tapahtuu paljon myds huomaamatta arjen tyossa.
Niin sanotut epdviralliset tyon teon ohessa muodostuneet mentorointisuhteet koe-
taankin usein hyddyllisemmiksi kuin etukéateen sovitun mentorin avustus. My0s
roolimallien kayttd voi tydssa oppimisessa olla hyodyllistd. Roolimallien kaytto ei
kuitenkaan tarkoita toisen ihmisen kaytoéksen kopioimista, vaan ihmiset voivat ot-
taa vaikutteita my6s monilta eri roolimalleilta. Myds kokeneempien kollegoiden
rinnalla ty6skentely on koettu hyddylliseksi. Tallaisissa tilanteissa opitaan etenkin
hiljaista tietoa. Oppiminen ei aina kuitenkaan ole yksipuolista, vaan my6s niin sa-

nottu opettaja voi oppia ohjaamalla muita. (Cheetham & Chivers 2005, 186-187)
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Opiskelu ja koulutus

Muodollinen koulutus on hyoédyllinen keino osaamisen kehittdmisessa, mutta sen
ei tulisi olla ainoa keino. Empiirisen tutkimuksen mukaan vain 5-9% kehittymisesta
tapahtuu muodollisten koulutusten kautta. Muut osaamisen kehittamisen keinot,
kuten coaching, mentorointi ja tydssa oppiminen, koettiin koulutusta hyodyllisem-
miksi. Edistadkseen jatkuvaa oppimista organisaatioiden tulisikin huomioida muut
keinot ensisijaisina osaamisen kehittdmisen menetelmina ja varata muille keinoille
vahintaan yhta paljon aikaa kuin koulutuksille. (Tannenbaum 1997) Muodollinen
koulutus on kuitenkin edelleen kayttokelpoinen. Se auttaa etenkin tyossa tarvitta-
vaa 0saamista jasentavan teorian oppimisessa seka yksityiskohtaisten uusien tie-
tojen oppimisessa. Verkko-opiskelun ja sosiaalisen median tuomien mahdollisuuk-
sien myo6ta opiskelu on nykyisin entista joustavampaa. (Hatonen 2011, 56-57)
Opiskeluun ja koulutukseen siséltyvat oppimisen muodot korostavat yksilon itse-
naista oppimista. Yksilon erilaisia tapoja hankkia tietoa ovat esimerkiksi Kirjalli-
suus, koulutus, kurssit, osaajayhteistt seka internet ja sosiaalinen media. (Otala
2008, 217)

Laajenevat tyo- ja vastuutehtévét

Tyontekijat oppivat usein parhaiten, kun heilld on mahdollisuus tehda itsenaisia
ratkaisuja ja valintoja omaan ty6honsa liittyen. Vastuutehtavat seka tyotehtavien
uudistaminen ja laajentaminen ovat hyva keino kehittdd yksilon osaamista. (Hato-
nen 2011, 57) Oldham & Cummings (1996) ovat todenneet, ettéd tyontekijat kyke-
nevat luoviin ratkaisuihin kun he saavat tydskennella monimuotoisissa ja haasta-
vissa tybtehtavissa. Myds motivaation ja suorituskyvyn on todettu karsivat, jos
tyontekijat eivat saa kayttad oppimiaan taitojaan ja osaamistaan. Tyotehtavien tu-
lisikin olla sellaisia, joissa tydntekijat voivat haastaa itseddn. (Tannenbaum 1997)
Haastavat tyotehtavat on etenkin tyouran alkuvaiheessa koettu erinomaiseksi op-
pimiskeinoksi (Cheetham & Chivers 2005, 191).
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Kehittymista tukeva tyokulttuuri

llImapiirilla on oppimisen kannalta suuri merkitys, ja kielteinen ilmapiiri vaikuttaa
oppimiseen negatiivisella tavalla. Kielteisessa ilmapiirisséd yksildiden osaamisen
jakaminen ja avun pyytaminen on hankalaa, eika epaonnistumisista voida oppia,
koska niita ei kasitella. (Viitala 2005, 316) Oppimisen mahdollistava tydpaikka on
sellainen, jossa koko tydyhteisdn toiminta on tavoitteellista, ja jossa ihmiset ovat
sitoutuneita sekd omaan tydhonsa etta tydpaikkaan. Kehittymista tukevaan tyokult-
tuuriin paastaan esimerkiksi systemaattisilla henkiléston kehittamisen ratkaisuilla.
Tybssad oppiminen liittyy olennaisesti kehittymista tukevaan tyokulttuuriin. Siin&
opitaan erilaisissa tyotilanteissa seka positiivisten ettd negatiivisten kokemusten
kautta. (Hatonen 2011, 57)

Yhteistoiminta

Yhteistoiminta perustuu vuorovaikutuksen kautta oppimiseen. Erilaisten nakokul-
mien jakamisen avulla yksild saa uusia ajatuksia ja ideoita omaan ty6honsa. Tyo-
paritydskentelyn, ryhmatyon ja tiimitydn kautta voi myds oppia vuorovaikutustaitoja
ja yhteistoimintaa. My6s muiden kaytosta ja toimintatapoja tarkkailemalla voi op-
pia. (Hatonen 2011, 58) Jotta yksildiden tieto ja osaaminen muuttuisi yhteiseksi
osaamiseksi, on se jaettava. Jakamista tapahtuu koko ajan tekemisen myota, mut-
ta on myo6s tarkeaa prosessoida osaaminen yhteen. Erilaisia tapoja jakaa osaa-
mista ovat esimerkiksi kokoukset, foorumit, projektit, osaamisyhteisot ja yhteisolli-
set oppimismenetelmat. Jotta tieto muuttuisi osaamiseksi, on se puolestaan sovel-
lettava k&ytant6on. Oman tyon muuttaminen on tarkein keino soveltaa osaamista,

mutta osaamista voidaan soveltaa muilla tavoin. (Otala 2008, 239-240)

Yksiloiden oppiminen muodostuu uuden tiedon hankkimisesta ja sen sisdistami-
sesta, jolloin tieto muuttuu osaamiseksi. Jokainen yksilo on erilainen, joten on tar-
keda valita jokaiselle luontaisin tapa oppia. Yksilon oppimisprosessissa voidaan
kayttaa joko itsenaistd opiskelua tai yhteisoéllisid oppimismuotoja. Hankittu tieto
muuttuu kuitenkin osaamiseksi vasta kun se on ymmarretty, sisaistetty ja omaksut-

tu kaytettavaksi. Toiset sisdistavat tietoa kun voivat soveltaa sitéa tyéhon, jolloin
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tydssa oppimisen keinot soveltuvat parhaiten. Toiset taas oppivat keskustelles-
saan uudesta tiedosta jonkun muun kanssa, jolloin tulisi suosia henkilokohtaiseen

valmennukseen perustuvia keinoja. (Otala 2008, 216-217)

Osaamisen kehittamisen menetelmia on siis olemassa monia. Monet viralliset
osaamisen kehittdmisen menetelmat ovat hyodyllisia, mutta suuri osa ammatillisen
osaamisen kehittymisesta tapahtuu tyon teon ohessa. Tulevaisuudessa eri am-
mattien toimenkuvat muuttuvat yha monipuolisemmiksi ja tyotehtéavien rajat haily-
vammiksi, joten tyontekijdilta vaaditaan joustavuutta ja monimuotoisia taitoja. Ih-
misten on myo6s kyettdva sopeutumaan muuttuviin toimintaymparistoihin, ja heilta
vaaditaan seka kykya ettéd halua toimia uudenlaisissa tyotehtavissa ja tydympaéris-
toissa. Lisdksi ihmisten on kyettdva jatkuvaan oppimiseen ja itsensa kehittami-
seen. Uuden oppiminen on tarke&&, mutta myos vanhasta poisoppiminen on tule-
vaisuudessa oleellista. (Cheetham & Chivers 2005, 278-283)
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3. OSAAMISEN JOHTAMINEN ESIMIESTYOSSA

Tyoyhteison muutos- ja uudistumiskyky ovat vahvasti sidoksissa onnistuneeseen
osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtamisen vastuualueiden on oltava selkeat,
jotta osaamisen kehittdmista tapahtuu. Osaamisen kehittymisen tukemisen vastuu
jakautuu kaikkialle organisaatioon, mutta esimiehet ovat sitd suuremmassa roolis-
sa mita lahemmas kaytannon tason tekemista siirrytddn. Tassa luvussa keskity-

tdan osaamisen johtamiseen nimenomaan esimiehen ndkdkulmasta.

Bennisin (1999) mukaan ylhaalta alaspain johtaminen ei sopeudu nykyajan yhteis-
kuntaan. Aineeton paaoma, ihmisten osaaminen ja mielikuvitus ovat kriittisia teki-
joita organisaation menestyksen kannalta, ja parhaita tuloksia saadaan aikaan kun
lahjakkaat ihmiset tyoskentelevat yhdessa. Johtajia tarvitaan edelleen, mutta joh-
tajuuden tulisi olla hienovaraisempaa ja epasuorempaa kuin aikaisemmin. Uuden-
laiset johtajat ymmartavat oman rajallisuutensa, ja osaavat nain ollen arvostaa ja
hyodyntaa muiden lahjakkuutta. Liséksi he muistuttavat jatkuvasti alaisiaan tyén
merkityksesta ja tarkoituksesta eli siitd, mika on lopulta tarkeaa. Uudenlaiset johta-
jat saavat aikaan ja yllapitavat luottamusta sekd ovat alaistensa kanssa laheisia
“littolaisia”. Uudenlaisella johtajalla "ei ole voimakkain aani vaan tarkkaavaisin
korva”. (Bennis 1999)

Hamelin (2009) mukaan johtaminen kehitettiin alun perin ratkaisemaan kaksi on-
gelmaa: miten saada tyontekijat toistuvasti suoriutumaan tyotehtavistd patevasti,
ahkerasti ja tehokkaasti seka miten naitd suorituksia voidaan koordinoida siten,
ettd monimuotoisia tuotteita ja palveluita voidaan tuottaa suuria maaria. Ongelmat
keskittyivat tehokkuuteen ja mittakaavaan, ja ratkaisuna ongelmiin néhtiin hieark-
kinen byrokratia, tarkasti maaritellyt tavoitteet ja roolit seka yksityiskohtaiset saan-
not ja toimintatavat. Nykyajan epavakaa ja anteeksiantamaton ymparisto luo johta-
juudelle uusia haasteita. Tulevaisuuden johtajuuden tulisi palvella korkeampaa
tarkoitusta, sulauttaa johtajuuteen ja strategianluomisprosessiin yhteisollisyytta
sekad kunnioittaa monimuotoisuutta ja eridvia mielipiteita. Lisaksi organisaatioiden

tulisi hankkiutua eroon muodollisesta hierarkkisuudesta, vahentaa pelkoa ja kont-
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rollia sek& kasvattaa luottamusta. Myds johtajuuden olemusta, filosofisia perustoja

seka organisaatiorakenteita tulisi arvioida ja méaaritella uudelleen. (Hamel 2009)

Esimiehen rooli on vuosien varrella muuttunut. Esimiehilta ei enda kaivata kaske-
mista ja kontrollia, vaan kannustusta ja tukea (Oldham & Cummings 1996). Aiem-
min arvostetut, kontrolloivat esimiehet tarkkailevat tyontekijoiden kaytosta, tekevat
paatoksia kuuntelematta tyontekijdiden mielipiteita, antavat palautetta kontrolloi-
valla tavalla sekéd painostavat tyontekijoitaan ajattelemaan ja kayttaytymaan tietylla
tavalla. Tallainen kaytds vahentaa tyontekijoiden tydmotivaatiota, luovuutta ja in-
novatiivisuutta. (London & Smither 1999) Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999) pu-
huvat mahdollistavasta johtajuudesta (facilitative leadership), mika tarkoittaa siir-
tymista pois kaskemiseen ja kontrolliin painottuvasta johtajuudesta. Mahdollista-
vassa johtajuudessa esimiehet keskittyvat alaistensa kehittdmiseen ja osaamisen

mahdollistamiseen (Ellinger ym. 1999).

Lahiesimiehet ovat tarkedssa roolissa luodessaan ympariston, joka mahdollistaa
yksilon oppimisen. Kehittymista tukeva esimies antaa palautetta, valmentaa, osoit-
taa empatiaa tyontekijoiden yksildllisia tarpeita kohtaan seka antaa tyontekijoille
vaikutusmahdollisuuksia. (London & Smither 1999) Osaamisen johtaminen onkin
olennainen osa esimiestyota, ja osaamisen johtamisen haasteet koskettavat yri-
tyksen kaikkia esimiehia. Enda esimiehen tehtaviin eivat kuulu ainoastaan perin-
teiset suunnittelu- ja arviointiprosessit, vaan arjen johtamiseen kuuluu liséaksi op-
pimisen tukeminen ja osaamisen riittdvyydesta huolehtiminen. (Viitala 2005, 297-
299)

3.1 Muutoksen johtaminen ja uudistava johtajuus

Perinteisten ihmisten ja asioiden johtamisen rinnalle on kehittynyt kolmas johtami-
sen ulottuvuus, joka painottuu muutoksen ja kehityksen aikaansaamiseen. Kiivas-
tahtisessa ty0elamassa organisaation on pystyttava vastaamaan muuttuviin tar-
peisiin tai se jattaytyy pois kehityksen kelkasta. (Jarvinen 2001, 131) Muutosten

keskella tarvitaan jatkuvaan oppimiseen kannustavaa ymparistdd, joka tukee tydn-
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tekijoiden kehittymista. Tyontekijoiden on kyettava jatkuvaan muutokseen ja itsen-
sa kehittamiseen, mutta organisaation vastuulla on luoda sellainen ymparisto, jos-
sa kehittyminen on mahdollista. Esimiesten tulee toimia aktiivisesti kaikilla organi-
saation tasoilla. Heidan tulee huomioida ja kommunikoida muuttuvat oppimisen ja
kehittymisen tarpeet ja mahdollisuudet seka kehittdd koulutusmahdollisuuksia ja
luoda uusia kehittamissuunnitelmia tukemaan naita tarpeita. (London & Smither
1999) Muutoksen hallinnassa korostuu ihmislaheinen johtamisnakokulma, ja esi-
miehiltd odotetaan etenkin suunnan nayttamistd, ihmisten koordinointia, motivoin-

tia ja innostamista (Kotter 2001).

Muutoksen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista. Siind korostuvat
esimiehen teot, ei hanen asemansa. Esimiehen on pystyttava luomaan luottamuk-
sellinen ja turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat pelotta muuttaa itsedan ja
uudistua. Esimiehen tehtavat muutoksen johtamisessa voidaan jakaa neljaan osa-
alueeseen: tavoite, toteutus, innostus ja lasnaolo. Esimiehen rooli on vieda muu-
toksen strategiset tavoitteet eteenpdin ja toteuttaa ne kaytanndssa. Muutoksen
aikana esimies on jatkuvasti lasné ja antaa palautetta suorituksesta. Liséksi esi-
mies innostaa ja kannustaa tyontekijoitdéan muutoksessa eteenpain. (Pirinen 2014,
21; 60) Muutosprosessin eri vaiheissa esimiehelta tarvitaan erilaisia valmiuksia.
Ensimmaisessa vaiheessa korostuvat aktiivinen kuuntelu, toisessa vaiheessa
suunnan avaamisen nakokulmat ja kolmannessa vaiheessa aktivointi ja toiminnan
mobilisointi. (Salmimies & Ruutu 2013, 183) Esimiehen asema muutostilanteissa
on hankala, koska han on muutoksen ohjaamisen liséksi usein myds itse muutok-
sen kohteena (Jarvinen 2001, 57).

Muutosjohtajuuden yhteydessa puhutaan my6s uudistavasta eli transformatiivises-
ta johtajuudesta. Bass (1990) on erottanut johtajuuden ulottuvuudet transaktionaa-
liseen ja transformatiiviseen johtajuuteen. Transaktionaalinen johtaja pyrkii saa-
maan tuloksia aikaan palkitsemalla ja rankaisemalla. Han valvoo ja etsii poik-
keavuuksia sdannoista ja standardeista seké puuttuu asioihin ainoastaan, jos teh-
tavia ei suoriteta vaaditulla tavalla. Transaktionaalinen johtaja valttelee my6s usein
vastuuta ja paatoksentekoa. Transformatiivinen johtaja puolestaan laajentaa tyon-

tekijoiden kasitysta visiosta ja tavoitteista koskemaan organisaation tai yksikén
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yhteista hyvaa. Transformatiivinen johtaja valmentaa, kannustaa ja huomioi jokai-
sen tyontekijan yksilolliset tarpeet ja kyvyt seka mentoroi niitd alaisiaan, jotka tar-
vitsevat apua kehittyakseen. Han juurruttaa ihmisiin ylpeytta ja saa aikaan sitou-
tumista, kunnioitusta ja luottamusta. Han visioi, kommunikoi alaisilleen korkeita
tavoitteita ja saa alaiset myds suoriutumaan yha korkeammista tavoitteista. Trans-
formatiivisen johtajan keskeisia piirteitd ovat karismaattisuus, inspiroivuus, alylli-

nen stimulointi ja ihmisten yksildllinen huomioiminen. (Bass 1990)

Transaktionaalinen johtajuus on yllapitavaa eikd haasta muutokseen, ja se sovel-
tuu kaytettavaksi lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamisessa seka rutiinitilan-
teissa (Viitala 2005, 303). Empiirisen tutkimuksen mukaan esimiehet, jotka kaytta-
vat transformatiivista johtamistyylia ovat kollegoidensa ja alaistensa silmissa miel-
lyttavampia ja tehokkaampia kuin transaktionaalista tyylia kayttavat johtajat. Tut-
kimuksessa Metodistisen kirkon pappien transformatiivisella tyylilla n&ahtiin olevan
positiivinen yhteys kirkon kavijamaaran ja jasenyyden nousuun. Transformatiivista
johtajuutta ja karismaa voidaan harjoittaa, ja niihin tulisi panostaa johtamiskoulu-
tuksessa. (Bass 1990)

Esimiehen rooli ja sitoutuminen ovat organisaation muutoksessa avainasemassa
(Savolainen 2000). Usein kehittamishankkeet epaonnistuvatkin siksi, ettd organi-
saation johdolla ja esimiehilla ei ole tarpeeksi ymmarrystd muutoksen perus-
lainalaisuuksista ja muutokset nahd&én lahinna informatiivisina asioina. Pelkka
muutoksesta tiedottaminen ei riitd, vaan tarvitaan aikaa keskusteluille ja mielipitei-
den vaihdolle. Esimiehella on oltava tarpeeksi hyva kasitys muutoksen tarkoituk-
sesta, jotta han pystyy vastaamaan tyontekijoiden kysymyksiin ja perustelemaan
muutoksen mielekkyyden uskottavasti. My6s yksildiden itsemaaraamisoikeus jou-
tuu usein muutostilanteissa koetukselle, kun tyontekijat kokevat tulleensa sivuute-
tuiksi muutoksen suunnittelussa. Muutoksen ideointi- ja toteutusvaiheessa olisikin
tarkeaa, etta kaikki muutoksen kohteena olevat tahot paasisivat miettimaan ja
suunnittelemaan muutoksen toteutusvaiheita. Muutokset koskettavat myds ihmi-
sen ammatillista identiteettia ja itsetuntoa, joten on tarkeada, ettd ihmiset saavat
muutoksen aikana riittavasti tukea. Toteutuakseen muutokset vaativat johdolta
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kuitenkin myos selkeitd vaatimuksia ja tavoitteita. (Jarvinen 2001, 51; 53-59; 65-
67)

Pahimmillaan epaonnistuneet muutoshankkeet kummittelevat niin esimiesten kuin
tyontekijoidenkin muistoissa ja sanan "muutos” mainitseminen nostaa pintaan
epamiellyttavia muistoja. Muutos onkin usein valttamaton riski, eivatka niin sanotut
positiivisetkaan muutokset ole tydyhteisolle helppoja. Muutosvastarinnalla tarkoite-
taan reaktiota, jossa ihmiset pohtivat suhdettaan tyohon ja tyépaikkaan muutosten
nakokulmasta muutosta vastustaen. Muutosvastarinta kertoo siitd, ettéa tyoyhteiso
on lahtenyt ainakin miettimaan muutosta. (Jarvinen 2001, 53-58) Muutosvastarin-
taan liittyva kapinointi on luonnollinen osa muutoksen tydstamista (Viitala 2005,
308).

Muutosvastarinta ilmenee monella tapaa. Toiset reagoivat muutokseen &aanek-
kaasti ja lietsovat negatiivista muutosvastarintaa tyoyhteisdéssa. Toiset taas toimi-
vat hiljaisesti piilossa ja vaikuttavat muutokseen sieltéa kasin. Kolmas vastarinnan
muoto on passiivinen vastarinta, jossa henkild jarruttaa muutosta tekematta mi-
taan. Muutosvastarintaa ei voi koskaan taysin poistaa, mutta esimies voi muuttaa
muutoksen vastavoiman myodtavoimaksi. Jos muutosvastarinnan syyna on tieta-
mattomyys tai ymmartamattomyys, voi esimies kayda lapi muutoksen syita ja vai-
kutuksia yhdessa tyontekijan kanssa. Jos syyna on pelko, tulisi miettia yhdessa
miten pelkoa voisi vdhentda. Jos syyna on haluttomuus muuttua, tulee esimiehen
loytad yhdessa tyontekijan kanssa muutoksen motivaattorit ja halu muuttua. (Piri-
nen 2014, 98; 109)

3.2 Esimiehen roolit osaamisen kehittamisessa

Esimiehen vastuuta osaamisen johtamisessa voidaan tarkastella roolien avulla.
Esimiehen roolin tarkeys oppivan organisaation rakentamisessa on tiedostettu,
mutta tutkijoiden kasitykset rooleista eroavat toisistaan (Ellinger ym. 1999). Seu-
raavana on esitelty tarkeimpia vallitsevia kasityksia esimiehen rooleista Sengen,
Mintzbergin, Popperin ja Lipshitzin seka Viitalan mukaan. Senge (1990;1996) on
maaritellyt oppivan organisaation johtajalle kolme roolia, joiden avulla voidaan tar-
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kastella esimiehen roolia osaamisen johtamisessa. Sengen mukaan johtaja toimii
ennen kaikkea suunnittelijan, opettajan ja palvelijan rooleissa. Suunnittelijan roo-
lissa johtaja luo organisaatiolle tarkoituksen, vision ja arvot seka naita tukevat toi-
mintatavat, rakenteet ja strategiat. Opettajan roolissa johtaja edistaa kaikkien op-
pimista organisaatiossa auttamalla ihmisia arvioimaan uudelleen kasityksia vallit-
sevasta todellisuudesta. Palvelijan rooli perustuu esimiehen omaan haluun palvel-
la niin organisaatiossa tydskentelevia ihmisia kuin koko organisaation tavoitteita ja
paamaaraa. (Senge 1996, 321-336)

Mintzberg (1990) on jakanut esimiesty6n ihmissuhteisiin, informaatioon ja paatok-
sentekoon liittyviin rooleihin. Taman jaottelun alle siséltyy kaiken kaikkiaan kym-
menen eri roolia. lhmissuhteisiin liittyvat roolit ovat keulakuvana toimijan rooli, ih-
misten johtajan rooli sekéa yhdyshenkilon rooli. Nama roolit pohjautuvat esimiehen
muodolliseen auktoriteettiin ja statukseen. Keulakuvana toimimiseen liittyy juhlalli-
sia velvollisuuksia, kuten asiakkaiden tai arvohenkildiden tapaamisia. Nama rutii-
ninomaiset tehtavat ovat tarkeita organisaation sujuvalle toiminnalle, eika niita voi
jattéa huomioimatta. Ihmisjohtajan roolissa korostuu esimiehen vastuu oman yk-
sikkdnsa toiminnasta ja ihmisisté. Liséksi esimiehen tulee tassa roolissa motivoida
ja rohkaista ihmisia voidakseen yhdistaa yksildiden tarpeet organisaation tavoittei-
siin. Yhdyshenkilon roolissa esimies muodostaa kontakteja kollegoihin tai ulkopuo-
lisiin tahoihin. Tutkimuksen mukaan esimiehet viettavatkin naiden tahojen kanssa

enemman aikaa kuin omien alaistensa kanssa. (Mintzberg 1990)

Informaation kasittelyyn liittyvia rooleja ovat Mintzbergin mukaan tiedon tarkkailijan
rooli, tiedon valittdjan rooli seka tiedottajan rooli. Tarkkailijan roolissa esimies tark-
kailee ymparistbdan, kyselee asioista kontakteiltaan ja alaisiltaan, ja kerda tietoa
nimenomaan henkilékohtaisten kontaktien kautta. Tiedon levittdjan roolissa esi-
mies valittda alaisilleen tarkead tietoa, johon heilld ei muuten olisi ollut paasya.
Myos tiedottajan rooliin liittyy tiedon valittdminen, mutta siin roolissa tietoa valite-
tdaan oman yksikon ja organisaation ulkopuolelle. Tietoa tulee vélittdd etenkin kah-
delle ryhmalle: organisaatiossa avainasemassa oleville toimijoille sek& organisaa-

tion sidosryhmille. (Mintzberg 1990)
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Paatoksentekoon liittyvat roolit korostavat esimiehen valtaa ja vastuuta organisaa-
tion strategianluomisprosessissa. Paatdksentekoon liittyvéat roolit voidaan jakaa
yrittajan, hairionkasittelijan, resurssienjakajan ja neuvottelijan rooleihin. Yrittajan
roolissa esimies pyrkii kehittamaan yksikkbnsa toimintaa sopeutumalla muuttuviin
olosuhteisiin ja toimintaymparistoon. Hairibnkasittelijan roolissa esimiehen tulee
tahtomattaankin vastata eteen tuleviin ongelmiin ja paineisiin. Hairiét johtuvat
usein esimiehesta itsestaan riippumattomista syistd, mutta esimiehen tehtavana
on puuttua niihin. Resurssienjakajan roolissa esimies vastaa resurssien jakami-
sesta ja riittAvyydesta. Tarkein resurssi, jota esimies voi jakaa, on kuitenkin hanen
oma aikansa. Viimeinen paattksentekoon liittyva rooli on neuvottelijan rooli. Neu-
vottelut kuuluvat olennaisena osana esimiehen tyéhon, ja hanella on niihin tarvit-

tava tieto ja paatdsvalta. (Mintzberg 1990)

Popper ja Lipshitz (2000) korostavat organisaation oppimisessa esimiehen roolia
etenkin kolmella osa-alueella. Ensinn&kin, esimiehen tulisi nostaa osaaminen
"agendalle” keskeiseksi asiaksi sekd antaa uusien asioiden oppimiselle aikaa,
huomiota ja palautetta. Toiseksi, esimiehen tulisi luoda rakenteita ja valineita, joi-
den avulla yksildiden osaaminen voidaan muuntaa organisaation osaamiseksi.
Kolmanneksi, esimiehen tulisi luoda kulttuurisia ja psykologisia olosuhteita, jotka
edistavat tehokasta oppimista. Naitd he nimittdvat luottamuksen olosuhteiksi (con-
ditions of trust), joita ilman edellda mainittujen rakenteiden kaytté on rituaalinomais-
ta, eikd oppimista tapahdu. Johtajan tulisi edistaa psykologista turvallisuuden tun-
netta ja vdhentad puolustusmekanismeja luodakseen oppimista tukevan kulttuurin,
jossa korostuvat lapinakyvyys, yhtenaisyys, kommunikaatio ja luottamus. (Popper
& Lipshitz 2000)

Viitala (2002) on tutkinut vaitoskirjassaan osaamisen johtamista esimiestyfssa.
Tutkimuksen tarkoituksena oli I6ytd& esimiestyon elementteja ja piirteitd, jotka
edistavat organisaation menestykselle tarkedd oppimista seka etsia erityisia joh-
tamisen tyyppeja tutkittaessa esimiestydta kaytanndssa. Tutkimuksen tulosten
mukaan osaamisen johtamisen esimiestydssa toteutuvat kolme keskeista roolia:
suunnan selkiyttaja, ryhmatoiminnan rakentaja ja yksilon kehittymisen tukija.

Suunnan selkiyttdjan roolissa painottuu etenkin yrityksen visio, strategiat ja toimin-
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nan tavoitteet, jotka maarddvat ja suuntaavat kehitettavdd osaamista. Esimiehen
tehtavand nahdaén vision ja strategian siirtdminen operatiiviseen toimintaan ja
lahelle tyontekijoitd. Ryhmatoiminnan rakentajana esimiehen rooli on ryhman yh-
teisen oppimisen edistaminen. Yksilon kehittymisen tukijana esimies tukee paitsi
alaistensa ty0ssa tarvittavien osaamisten kehittymista, myos heidan henkista kas-
vuaan. (Viitala 2002, 120-125)

Tutkimuksen perusteella esimiehet voitiin jakaa neljgdn ryhmaan, joiden aktiivi-
suus osaamisen johtamisessa painottui eri tavalla. Viitala nimesi nama ryhmat ver-
tauskuvallisesti valmentajiin, kapteeneihin, luotseihin ja kollegoihin. Valmentajat
ovat osaamisen johtamisessa selkeasti vahvemmalla pohjalla kuin muut, ja heidan
voidaan katsoa toteuttavan osaamisen johtamista nakyvasti omassa toiminnas-
saan. Tahan ryhmé&én kuuluvat esimiehet huolehtivat hyvin toiminnan suuntaami-
sesta, oppimista tukevan ilmapiirin kehittdAmisesta seka hoitavat aktiivisesti osaa-
misen kehittamiseen liittyvia asioita. Toiseksi aktiivisimman ryhman muodostivat
kapteenit, jotka edistavat tydyhteison oppimista omalla esimerkilladn seka selkiyt-
tavat tyoyhteison suuntaa ja huolehtivat ilmapiirist. Luotsit puolestaan selkiyttavat
oppimisen suuntaa omalla esimerkillaan, mutta oppimista tukevan ilmapiirin luomi-
sessa sekd osaamisen kehittamisen toimissa on viela kehitettdvaa. Kollegat sen
sijaan eivat nouse esiin osaamisen johtamisen nédkdkulmasta tarkasteltuna, vaan
he aktivoivat alaisiaan oppimaan lahinna omalla esimerkillaan. (Viitala 2002, 171-
172)

Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksen mukaan valmentajat kayttavat seka
voimaannuttavia (empowering) ettd mahdollistavia keinoja johtamisessa. Voi-
maannuttamisella tarkoitetaan esimiehen kaytostd, jossa he antavat alaisilleen
enemman vaikutusvaltaa sek& vastuuta tekemisistddn ja paatoksistaan. Esimie-
hen tehtdvanéa on tukea alaisiaan oppimisessa, mutta vastuu oppimisesta ja kehit-
tymisesta on alaisilla itsellaén. Sen sijaan ettéa esimies esimerkiksi antaisi suoria
vastauksia kysymyksiin, han voi haastaa alaisia etsimaan ja pohtimaan vastauksia
itse. Mahdollistamisella tarkoitetaan alaisten oppimisen ja kehittymisen edistamista
antamalla ohjeistusta ja tukea sek& poistamalla esteitd. Mahdollistamisessa koros-

tuvat etenkin palautteen molemmin puolinen antaminen, keskustelu seka paatos-
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ten tekeminen ja tavoitteiden asettaminen yhdessa alaisten kanssa. Esimiehen
tulisi myds luoda oppimista tukevaa ilmapiiria seké saada alaiset katsomaan asioi-

ta uusista perspektiiveista. (Ellinger & Bostrom 1999)

Esimies voi my6s toimia tyontekijan henkilokohtaisena sparraajana. Urheiluter-
mein sparraajaa voidaan nimittda harjoitusvastustajaksi, jonka tehtavana ei ole
voittaa tai lannistaa sparrattavaa, vaan antaa talle tilaisuus harjoitella. Sparrauk-
sen tavoitteena on yhteisen ymmarryksen varmistuminen ja johdettavan ajattelu-
taidon ja osaamisen kehittyminen. Parhaimmillaan sparraus kehittyy innostavaksi
dialogiksi, jossa seka esimies etta johdettava kehittyvat. Sparrauksessa yhdistyvat
parempien suoritusten vaatiminen ja johdettavan ihmisena ja ammattilaisena kas-

vamisesta valittaminen. (Jarvinen ym. 2014, 173)

Savolainen (2000) on tutkinut esimiesten roolia laatujarjestelmien implementoin-
nissa. Tulokset osoittavat, ettd esimiesten rooli on avainasemassa onnistuneessa
organisaation muutos- ja oppimisprosessissa. Savolaisen mukaan prosessin tulisi
alkaa ylimman johdon ja esimiesten sitouttamisella ja kouluttamisella. Kun esimie-
hilla itsellaédn on hyvd ymmarrys ja tietopohja, he voivat jakaa uusia nakemyksia
alaisilleen ja muuttaa ideat osaksi paivittaista tyota. Esimiehet edistavat prosessia
luomalla selkeita kaytdnnoén ohjeistuksia sekéd jakamalla ajatusmalleja. Myds li-
saamalla kommunikaatiota koko organisaatiossa saadaan aikaan sitoutumista ja
yhteista ndkemysta. Ylimman johdon sitoutumisen myota seka esimiehet etta tyon-
tekijat saadaan mukaan jatkuvaan kehitykseen ja positiiviseen oppimissykliin. (Sa-
volainen 2000)

3.3 Esimiehen tehtavat osaamisen johtamisessa

Esimiehen tehtavét vaihtelevat riippuen heidédn asemastaan organisaatiossa. Jul-
kisissa organisaatioissa perustehtava on valmiiksi annettu, joten ylimman johdon
tehtavand on muuntaa se asiakkaiden haluamiksi ja tarvitsemiksi tuotteiksi ja pal-
veluiksi. Ylin johto kantaa viime kadessa vastuun organisaation perustehtavan ja
sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Isoissa organisaatioissa ylin johto on

hyvin etaalla kaytannon toiminnasta, joten keskijohdon ja lahiesimiesten tehtavana
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on vieda ylimméan johdon asettamat tavoitteet ja suunnitelmat eri yksikdiden ja
osastojen kayttoon. Taman johtamisketjun lopputuloksena jokaiselle ryhmalle, tii-
mille ja yksilolle maaraytyy oma erityistehtéavansa, vastuualeensa ja tavoitteensa

osana kokonaisuutta. (Jarvinen 2008, 60-61)

Esimiesten tehtavana on vastata siitd, ettd heidan yksikdssaan on kaytdssa toi-
minnan tavoitteiden edellyttdamaa osaamista, ja ettd yksikon henkilét osaavat toi-
mia tavoitteiden edellyttamalla tavalla. Esimiehet viestivat osaamistarpeita omalle
yksikoélleen ja luovat viralliset puitteet, kuten laativat osaamisstrategian ja kehitta-
missuunnitelmat osana organisaation toimintasuunnitelmaa tai budjettia. Esimiehet
hallitsevat yhteisen tiedon luomisprosessit ja huolehtivat siitda, etta yksildiden
hankkima osaaminen jaetaan ja hyddynnetaan toiminnassa. Esimiesten tavoittee-
na on kehittd& omasta organisaatiosta oppiva organisaatio, joka tukee osaamisen
jakamista ja organisaation oppimista. (Otala 2008, 96-97)

Hatosen (2011) mukaan esimiehen tehtavana osaamisen johtamisessa on:
¢ linjata tarvittava osaaminen
¢ huolehtia, ettd osaamisen kehittdminen on strategian suuntaista
e arvioida henkildston osaamista ja sen riittavyytta
¢ muodostaa arvioinnin pohjalta tavoitteet henkildstén osaamisen kehittami-
seksi
e tehda henkiloston kanssa kehittamissuunnitelmat
e valita tyontekijoiden kanssa kehittdmisen menetelmat ja tavat
e huolehtia, etta suunnitellut kehittdmistavat toteutetaan

e arvioida henkildstdn osaamisen kehittamista

Liséksi esimies voi:
¢ innostaa, kannustaa ja aktivoida henkildstéa uuden oppimiseen
¢ luoda oppimista tukevan ilmapiirin
e tukea oppimisessa
e toimia esimerkkind oppimisessa ja kehittymisessa
¢ luoda mahdollisuuksia opitun soveltamiseen kaytannon tydssa

¢ kannustaa osaamisen jakamiseen
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e antaa kiitosta kehittymisesta

¢ luoda tilaisuuksia tyota koskeville yhteisille pohdinnoille

Viitalan (2002) mukaan esimiesty® osaamisen johtamisessa on oppimista edista-
vaa johtajuutta. Viitala on erottanut osaamisen johtamisen tehtavéaalueista nelja
padelementtia, joita ovat oppimisen suuntaaminen, oppimisprosessien tukeminen,
oppimista edistavan ilmapiirin luominen ja esimerkilla johtaminen. Kolme ensim-
maista kuvaavat esimiehen johtamisen kohteita ja ne voidaan nahda johtamistyén
varsinaisina ulottuvuuksina. Esimerkilla johtaminen luokitellaan neljanneksi ulottu-
vuudeksi, vaikka se ei kuvaa johtamisen kohdetta samalla tavoin kuin kolme en-
simmaista. (Viitala 2002, 188) Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan naita neljaa

paaelementtia.

3.3.1 Oppimisen suunnan selkiyttaminen

Oppimisen suunnan selkiyttamisessa esimiehen tehtdvana on maaritella osaami-
sen kehittamisen tavoitteita ja suuntaviivoja. Suunnan selkiyttamisella tarkoitetaan
toimintaa, jolla esimies auttaa koko tydyhteis6ad ja sen jasenia tiedostamaan toi-
minnan tilaa ja tavoitteita. Samalla osaamisen tila, oppimistarpeet ja -tavoitteet,
syyt oppimiselle sek& oppimisen vaikutukset organisaation toimintaan selkiytyvat.
Ulottuvuuden sisélla voidaan hahmottaa kolme tehtavaryhméaa, joita ovat tavoittei-
den maaritys, toiminnan arviointi ja keskustelufoorumien luominen. (Viitala 2005,
313-314)

Tavoitteiden maaritys liittyy kiintedsti organisaation strategiaan, visioihin ja missi-
oihin, jotka luovat puitteet tiimien ja yksildiden toiminnalle. Esimies vastaa omassa
ryhméssaan strategian toteuttamisesta viemalla sen jokaisen tyontekijan arkity6-
hon (Moisalo 2010, 144). Esimiehen tehtavana on selkeyttaa alaisilleen organisaa-
tion toiminnan suuntaa ja tavoitteita, jotta he ymmartavat, mihin osaamista tarvi-
taan ja millaista osaamisen pitaisi olla (Viitala 2005, 313-314). Esimiehen tulee
varmistaa, ettd ihmiset ymmartavat mita strategia ja tavoitteet tarkoittavat kunkin

omassa tydssa (Otala 2008, 96). Tavoitteiden maarittely tehostaa esimiestydsken-
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telyd. Tavoitteiden maarittelyssa esimieheltd vaaditaan taitoa asettaa tavoitteita

seka suunnitella ja organisoida resursseja niiden mukaan. (Boyatzis 1982, 94)

Yleiset strategiat, visiot ja missiot luovat puitteet tiimin toiminnalle, mutta oleelli-
sempaa ovat tiimin omat tavoitteet ja toiminta. Niiden kautta strategiaa joko toteu-
tetaan tai jatetdan toteuttamatta. Esimiehen haastavana tehtavana on luoda kirkas
yhteys yleisen tason strategioista tiimin ja yksiléiden jokapdaivaiseen tyéhon. Stra-
tegiasta tiedottaminen ja siitd kertominen eivat yksin riitd vaan esimiehen vastuulla
on myo@s strategian sisallon avaaminen ja siita keskustelu alaisten kanssa. Tarke-
aa on, etta tehtavista ja tavoitteista keskustellaan tiimin kesken ja etta kaikki saa-

vat osallistua oman toimintansa suunnitteluun. (Suominen ym. 2009, 108)

Osaamisen johtamisen voidaan katsoa olevan ylhaalta alaspéin etenevé prosessi,
mutta yhta tarkeda on myos palaute alhaalta yléspain. Mitéd ylemmas organisaa-
tiokaaviossa siirrytdan, sitda abstraktimmaksi osaaminen ja toiminnan tavoitteet
muuttuvat. Kaytanndssa organisaation strategiat, visiot ja ydinosaaminen tulisikin
konkretisoida yksikkdtason osaamisiksi ja sieltd edelleen yksilétason osaamisiksi.
(Sydanmaanlakka 2002, 59; 116) Tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman konkreet-
tisia ja kaytannonlaheisia. Mita konkreettisempia kuvauksia tavoitetilasta saadaan,

sitd helpompi on loytaa ratkaisuja sen toteutumiseksi. (Jarvinen 2001, 163)

Nonaka ja Takeuchi (1995) puhuvat middle-up-down managementista, jossa kes-
kijohto toimii merkittavassa tiedon tuottajan roolissa ylimman ja linjajohdon valissa.
Ylimman johdon tehtdvana on maarittdd selkea visio siitd, mihin yrityksen tulisi
suuntautua. Keskijohdon tehtavand on kehittdd visiosta konkreettisia konsepteja,
joita linjajohto voi ymmartaa ja toteuttaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 129) Strategi-
an toteutumisessa kriittinen vaihe on viestin kuljettaminen koko organisaation lapi.
Tiedon jaddessa vain ylos, ei tydn suorittamisen tasolla tapahdu muutosta. (Moisa-
lo 2010, 144)

Esimiehen tehtdvana on viestid strategiaa omassa yksikdssaan ja keskustella stra-
tegiasta jatkuvasti yhdessa tiiminsa kanssa. Abergin (2006) mukaan uutta strate-

giaa voidaan soveltaa neljan vaiheen kautta. Ensimmainen vaihe siséaltaa strategi-
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an kuvauksen. Siina strategiasta kerrotaan henkil6stolle useimmiten ylimman joh-
don edustajan toimesta. Toisessa vaiheessa esimies tulkitsee uutta strategiaa yh-
dessa tiiminsa kanssa ja pohtii, mita uuden strategian toteuttaminen tarkoittaa kay-
tanndssa. Kolmas vaihe sisaltda strategian tulkinnan, ja siind varmistetaan, etta
uusi strategia on ymmarretty oikein. Viimeinen vaihe on strategian jalkautus. Tas-
s& vaiheessa strategia linkittyy arkiseen johtamiseen ja tydntekoon. (Aberg 20086,
122-123)

Organisaation menestys ja hyva tyoyhteisd edellyttavat, ettd kaikilla tydyhteison
jasenilla on riittavan samansuuntainen nakemys tyopaikan olemassaolon syysta ja
perustehtavasta. Usein tydyhteisojen tehottomuuden ja tyontekijdiden huonovoin-
tisuuden taustalla on se, ettd tydyhteisolla ei ole riittavan selkeda ja yhtenaista
kasitystd perustehtavasta. Jarvinen (2008) kayttaa seurakuntaa esimerkkina tyo-
yhteisdstd, jossa abstrakti ja vaikeasti maaritettavissé oleva perustehtava luo hel-
posti erimielisyyksia tydyhteistssa. Tyo on sisalloltddn hyvin kasitteellistd ja sen
tarkka rajaaminen on usein haastavampaa kuin tydpaikoissa, joissa tehdaan jotain
konkreettisempaa. Téallaisissa ty0yhteisoissa vaarana on, etta eri henkilot ymmar-
tavat perustehtavan eri tavalla, mika hajottaa tyoyhteison energiaa ja synnyttaa
konflikteja. Asiantuntijaorganisaatioissa onkin tarkeaa kayda jatkuvaa keskustelua
yhteisen tehtavan ja tavoitteiden tarkentamiseksi. (Jarvinen 2008, 53-54) Alla ole-

va kuvio kuvaa perustehtavan hahmottamista ja méaéarittelya vaikeuttavia tekijoita.

Tyd abstraktia Erikoistuneet
ja asian- ja sirpaloituneet
tuntijamaista tehtavat

AN <

Tydpaikan TYOYHTEISON Minakeskeinen
muutokset PERUSTEHTAVA ‘ ajattelutapa
Johtamisen T Ihmisten
lukemattomat
puutteet Tydelaman tarpeet
kehittamisen

muotivirtaukset

Kuvio 5. Perustehtavan hahmottamista ja maarittelyd vaikeuttavat tekijat (Jarvinen
2008, 54)
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Palautteen ja arvioinnin esille nostaminen ovat keskeisessa asemassa osaamisen
kehittamisen suuntaamisessa. Ihmisilla on tarve kokea tydnsa merkitykselliseksi
niin asiakkaiden kuin tydyhteisén nékdkulmasta. (Viitala 2005, 314) Toiminnan
arviointi auttaa selkeyttamaan toiminnan suuntaa. Nykyorganisaatioissa osaami-
sen arviointi tapahtuu yleensa itsearviointina tai esimiehen toimesta, mutta osaa-
misen arviointi voi tapahtua myds muun muassa kollegoiden, henkilén omien
alaisten, asiakkaiden tai verkostokumppanien toimesta. (Hatonen 2011, 32; Salo-
jarvi 2009, 151-152) Usein esimies nakee tydntekijan vain tietystd kulmasta, joten
palautetta tulisi antaa ja hakea monista eri kulmista. 360-palautteet ovat erityisen
hyddyllisid, koska niissé tyontekija saa kokonaisvaltaisen kuvan siitéa, miten muut
ihmiset hanet nakevat eri perspektiiveista. (Cheetham & Chivers 2005, 227)

Aikuinen henkil6 on itse paras oman osaamisensa arvioija. Hanelta vaaditaan kui-
tenkin oman osaamisen ja oppimisen kriittista tarkastelua. Ensimmainen askel
osaamisen arvioinnissa onkin kehittdd henkiloston kykya itsearviointiin ja oman
oppimisprosessin johtamiseen. Toinen keskeinen osaamisen arvioija on esimies.
Esimies-alais- ja kehityskeskusteluissa voidaan pohtia seka esimiehen etté alaisen
kasityksia osaamisen tasoista ja tarpeista. Keskustelu voi tapahtua epaformaalissa
muodossa tai organisaatio voi tarjota osaamisen arviointiin tietyn formaatin. Paa-
asia kuitenkin on, ettd keskusteluja kaydaan ja etta niissa tehdyt johtopaatokset
muovautuvat selkeiksi kehittamistavoitteiksi ja -suunnitelmiksi. (Salojarvi 2009,
150-151) Onnistunut arviointi sisaltda ansaittua tunnustusta hyvin tehdysta tyosta,
mutta myos rakentavaa arvostelua, ohjausta, yhteista ongelmanratkaisua ja tule-

van edistymisen suunnittelua (Ruohotie & Honka 2002, 80).

Suunnan selkiyttaminen tapahtuu ennen kaikkea keskustelemalla. Esimiehen teh-
tavana on selkeyttda toiminnan ja osaamisen suuntaa luomalla keskustelufooru-
meja, joissa keskustellaan toiminnan suunnasta ja tarkeista kiintopisteista. (Viitala
2005, 315) Yhteisen suunnan loytamisessa tulisi huomioida myds tyontekijoiden
mielipiteet. Jatkuvien muutosten keskelld tulevaisuuden suunnan maéarittelyn ei
tulisi olla ainoastaan ylimman johdon tai esimiesten vastuulla, vaan vastuun tulisi

jakautua koskemaan koko organisaatiota. Kun tyontekijat saavat osallistua suun-
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nan ja tavoitteiden maarittelyyn, myds heidan halunsa osallistua ja sitoutua muu-

tokseen ja yhteisiin tavoitteisiin kasvaa. (Hamel 2009)

3.3.2 Oppimista edistavan ilmapiirin luominen

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen muodostaa toisen ulottuvuuden osaami-
sen johtamisen esimiestydssé. Osaamisen johtajan tehtavana on edesauttaa sel-
laisen ilmapiirin kehittymista, joka mahdollistaa reflektoinnin ja tiedon jakamisen
(Viitala 2002, 141) Oppimista edistavan ilmapiirin luomisesta voidaan erottaa kaksi
tehtavaryhméaa, joita ovat koko tydyhteison ilmapiirin kehittdminen seka esimiehen
ja hanen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen. (Viitala 2005,
316)

Korkean luottamuksen ja alhaisen pelon kulttuuri edistaa innovatiivisuutta ja tyon-
tekijéiden sitoutumista organisaatioon. Tallaisessa ymparistdssa informaatiota jae-
taan laajasti, eriavat mielipiteet tuodaan esiin ja ihmisia rohkaistaan ottamaan ris-
keja. (Hamel 2009) Pelko vahentad oppimista, oma-aloitteellisuutta ja innovatiivi-
suutta (Suarez 1994). Tydyhteisdén oppiminen mahdollistuu parhaiten turvallisuutta
ja luottamusta tukevassa ilmapiirissa, jossa yksilo kokee olevansa arvostettu ja
my0Os oikeutettu tekemaan virheita (Viitala 2005, 316). Oppimista tukevassa ilma-
piirissa yksilditd kannustetaan kokeilemaan uusia ideoita ja taitoja virheidenkin
uhalla (Tannenbaum 1997). Luottamuksen synnyttamisessa tarkeinta ovat myon-
teiset kokemukset seka toisten arvostaminen ja auttaminen. Myds yhteisista pe-
lisdannoistd sopiminen voi omalta osaltaan edesauttaa sellaisen ilmapiirin luomis-
ta, jossa yhteison jasenet ottavat myonteiselld tavalla vastuuta yhteisen ilmapiirin
kehittymisesta. (Viitala 2005, 316-317)

Esimiehen tulisi luoda ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat olla avoimessa vuorovaiku-
tuksessa keskenaan ja jossa tavoitteet asetetaan niiden toimesta, joita ne eniten
koskettavat. Oppimista tukevassa ilmapiirissa yksilot ja tiimit ovat vastuussa paa-
toksenteosta seka uudet taidot ja osaaminen palkitaan. Esimiesten tulisi olla val-
mentajia, puolestapuhujia ja kehittdjid. Tallaisessa ymparistossa seka esimiehet

ettd tyontekijat ovat vastuussa jatkuvasta oppimisesta. Oikeanlaisessa ymparis-
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tossa tyontekijat oppivat ottamaan vastuuta omasta kehittymisestaan ja oppimi-
sestaan seka asettavat henkilokohtaisia tavoitteita ja etsivéat aktiivisesti palautetta
suorituksistaan. (London & Smither 1999)

Sitoutuminen ja omistautuminen edistavat psykologista sopimusta, jolla tarkoite-
taan tyontekijan vapaaehtoista sitoutumista esimiestdan ja organisaatiota kohtaa.
Psykologinen sopimus on hiljainen malli, jossa molempien osapuolten on mahdol-
lista luottaa toisiinsa ja jonka myéta tyonteon arki sujuu luontevasti. Parhaimmil-
laan psykologinen sopimus lisdd sitoutumista organisaatioon ja edistaa tyotyyty-
vaisyytta, josta seuraa myOs parempaa suoriutumista tybtehtavissa. Esimiehen
tulisikin ymmartaa psykologisen sopimuksen tarkeys ja ilmentaa sita toiminnas-
saan. Ammattitaitoinen esimies hakee aidosti "win-win” -asennetta, kommunikoi
avoimesti odotuksensa ja on aidosti kiinnostunut alaistensa suunnitelmista, pul-
mista ja kiinnostuksen kohteista. (Salmimies & Ruutu 2013, 160-161)

Esimiehelld on keskeinen rooli tydyhteison ilmapiirin luomisessa. Pelkistetysti hyva
tyGilmapiiri perustuu avoimuuteen, luottamukseen, arvostukseen ja avuliaisuuteen.
Keskustelu on esimiehen tarkein tyovaline hyvan ilmapiirin luomisessa. Keskuste-
leva ja arvostava johtaminen edesauttavat hyvan tydilmapiirin syntymista. Esimie-
hen tulisi omalla toiminnallaan kannustaa ihmisia keskustelemaan ja kertomaan
nakemyksistaan toisilleen. Lisaksi esimiehen tulisi tukea yhdessa tyoskentelya ja
kannustaa tyontekijoita jakamaan tietojaan ja osaamistaan. Tyon lomassa kaytyjen
paivittaisten keskustelujen ohella erilaiset palaverit ja kehityskeskustelut tarjoavat
mahdollisuuksia hyvan ilmapiirin rakentamiselle. (Juuti & Virtanen 2009, 107)
Osaamisen kehittamisesta tulisi tehda nakyva toiminnan tavoite investoimalla sii-
hen aikaa ja muita resursseja. Oppimista tukevaa kulttuuria voidaan lisaksi tukea
kehittamalla yksil6-, tiimi- ja organisaatiotason osaamista, luomalla oppimiseen
kannustejarjestelmid seka muuttamalla organisaatiorakennetta joustavammaksi.
(Ruohotie & Honka 2002, 128-133)

Johtamisessa painottuu myds luottamussuhteiden rakentaminen ihmisten vélille.
Hyva esimies-alaissuhde on lammin ja rakentava ja perustuu molemminpuoliselle

luottamukselle. Hyvasséa esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa kumpikin osa-
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puoli tietda toisen pyrkivan edistamaan kummankin etua. (Juuti & Virtanen 2009,
107-109) Organisaation luottamussuhteita tarkasteltaessa viitataan usein teoriaan
johtajan ja alaisen valisesta vaihtosuhteesta (leader-member exchange theory,
LMX), joka perustuu laadukkaaseen vuorovaikutukseen. Siihen kuuluvat olennai-
sena osana keskindinen arvostus, uskollisuus, luottamus ja sitoutuminen. Luotta-
mukseen perustuvan esimies-alaissuhteen on my6s osoitettu edistavan oppimista
seka tiimien ja organisaation suorituskykya ja tehokkuutta. (Burke, Sims, Lazzara
& Salas 2007)

Lapidotin, Karkin & Boasin (2007) empiirisen tutkimuksen mukaan esimiehen ja
alaisten valisen luottamuksen rakentumisessa korostuvat etenkin kaksi esimiehen
ominaisuutta: suoraselkaisyys ja hyvéantahtoisuus. Suoraselkdinen esimies on
muun muassa uskollinen, rehellinen ja oikeudenmukainen seka pitdéd lupauksensa
ja uskaltaa myontaa virheensa. Hyvantahtoisuudessa korostuu esimiehen haluk-
kuus huolehtia alaistensa tarpeista ja hyvinvoinnista. Esimies voikin edistaa luot-
tamuksen syntymista kunnioittamalla alaisiaan, tarjoamalla heille apua seka roh-
kaisemalla heita parempiin suorituksiin. Esimies voi synnyttaa luottamusta edista-
vaa ilmapiiria myés omalla ammattimaisella toiminnallaan ja esimerkillaan. (Lapi-
dot, Kark & Boas 2007)

Esimies-alaissuhde on yksi tydyhteison perusteista ja se pohjautuu vuorovaikutuk-
seen (Jalava 2001, 60). Esimies toimii linkkina ylemmé&n johdon ja omien alaisten-
sa valilla. Han tulkitsee organisaation ja tyoyhteison tavoitteita alaisilleen, mutta
myos viestii alaisten asioita ylospain. Esimies johtaa vuorovaikutuksen kautta seka
kahdenkeskeisessa viestinndssa ettd ryhman viestinnassa. (Aberg 1993, 75) Esi-
mies on organisaation térkein siséinen tiedottaja ja hanen puoleensa kaannytaan
etenkin omaa ty6ta tai yksikkod koskevissa asioissa. Nykydan aktiivisuutta ja oma-
aloitteisuutta odotetaan kuitenkin myds alaiselta. Painopiste on siirtynyt lahettaja-
keskeisistd malleista vuorovaikutukseen ja vastaanottajan huomioivaan tarkaste-
luun. Alainen ei odota passiivisesti viestien saapumista, vaan han ajattelee omilla
aivoillaan. Hanella on oikeus saada tietoa, mutta myds velvollisuus hankkia sita.
(Aberg 2006, 110-111)
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3.3.3 Oppimisprosessin tukeminen

Oppimisprosessin tukeminen on kolmas Viitalan maarittelemistd osaamisen joh-
tamisen ulottuvuuksista. Sen sisalta voidaan erottaa kaksi tehtdvaryhmaa, joita
ovat ryhméan kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukemi-
nen. Tama ulottuvuus edellyttdd esimieheltd tiedostettua ja konkreettisen tason
osaamisen johtamista. (Viitala 2002, 164) Tassa ulottuvuudessa korostuu etenkin
osaamisen tiedostaminen ja nakyvaksi tekeminen seka konkreettisiin osaamisasi-
oihin keskittyminen esimiesten ja alaisten valisessé vuorovaikutuksessa (Viitala
2005, 322).

Tannenbaumin (1997) empiirisen tutkimuksen mukaan jatkuva oppiminen on yh-
teydessa organisaation tehokkuuteen. Esimiehella on oleellinen rooli organisaation
oppimisen edistdjana ja mahdollistajana, ja han voi aktiivisella tuellaan edistaa
seka tyontekijan tietoisuutta omasta osaamisestaan etta tyytyvaisyytta omaan ke-
hittymiseensé. Esimies voi edesauttaa tyontekijan kehittymista suorasti kirkasta-
malla tyontekijan kuvaa laajemmasta kokonaisuudesta sek& epasuorasti tehosta-
malla koulutuksen vaikutusta omien toimiensa kautta ennen ja jalkeen koulutuk-
sen. Kokonaisuutena esimiestyolla on tarkea rooli yksildiden osaamisen kehittami-
sessa sek& osaamisen suuntaamisessa koko organisaation eduksi. (Tannenbaum
1997)

Amy (2008) on todennut, etta empiiriset tutkimukset vahvistavat esimiehen roolia
seka yksildiden etta organisaation oppimisen mahdollistajana. Hanen mukaansa
esimies toimii osaamisen mahdollistajan, ongelmanratkaisijan, viestijan ja toimin-
nan muokkaajan rooleissa. Yksilon osaamisen mahdollistamisessa korostuvat
etenkin valmentaminen ja mentorointi. Vapaamuotoinen ja helposti lahestyttavissa
oleva kommunikaatiotyyli mahdollistaa oppimisen kysymysten esittdmisen, odotus-
ten maarittelemisen, oppimisprosessien delegoimisen, henkilokohtaisten koke-
muksen ja esimerkin kautta opettamisen seka vastuiden jakamisen kautta. My6s
organisaation oppimisessa oleellista on avoin ja luottamuksen ilmapiiri. (Amy
2008)
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Tyontekijat kykenevét luoviin ratkaisuihin kun he saavat tydskennella monimuotoi-
sissa ja haastavissa tyotehtavissé (Oldham & Cummings 1996). Tyodntekijdiden
motivaatio ja suorituskyky karsivat, jos he eivat saa kayttdd oppimiaan taitojaan ja
osaamistaan. Tyotehtavien tulisikin olla sellaisia, joissa tyontekijat voivat haastaa
itseaan soveltamaan uutta osaamistaan. Lisaksi asetettujen tavoitteiden tulisi olla
sellaisia, jotka vaativat tyontekijalta jatkuvaa oppimista ja kehittymista. (Tannen-
baum 1997) Esimiehen tulisi huomioida tydntekijoidensa tunteet ja tarpeet, kan-
nustaa heitd puhumaan huolenaiheistaan seké antaa positiivista ja faktoihin perus-
tuvaa palautetta tyontekijoiden mielipiteiden arvostelun tai toisiin vertaamisen si-
jaan. Esimiehen tulisi rohkaista tyontekijoita olemaan maaratietoisia ja oma-
aloitteisia, mika puolestaan parantaa tyontekijoéiden kiinnostusta tydohon seka edis-

téaa heidan kykyaan luoviin suorituksiin. (Oldham & Cummings 1996)

Esimiehilla on oleellinen rooli tehokkaan organisatorisen oppimisen yllapitamises-
sa. Esimiehet voivat tukea organisaation oppimista luomalla oppimismekanismeja,
joissa organisaatiolle ja sen jasenille oleellista tietoa keratéaan, analysoidaan, va-
rastoidaan ja levitetdan systemaattisesti. Esimiehen tulee myds sitoutua kayttay-
tymiseen ja toimintaan, joita tarvitaan organisaation oppimisen kannalta olennais-
ten arvojen toteutumisessa. (Popper & Lipshitz 2000). Esimiehen tehtavana on
laatia kehittamissuunnitelmat seka koko yksikdn tasolla etta jokaiselle tyontekijalle
erikseen. Suunnitelmien tulisi olla tarpeeksi konkreettisia, jotta osaamisen kehit-
tdmista toteutetaan. Esimiehen tulee varmistaa, ettd uusien asioiden oppimiselle
on olemassa aikaa ja voimavaroja. Jos tyontekijoiden aika ja voimavarat riittavat
ainoastaan nykyisista tehtavista huolehtimiseen, ei osaamisen kehittdmiseen ja
uuden osaamisen oppimiseen voida panostaa tarvittavalla tavalla. Esimiehen teh-
tdvana osaamisen johtamisessa on inventoida resurssien riittdvyyttad myos oppimi-
seen ja muutoksiin. (Viitala 2005, 321-323)

Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisella tarkoitetaan nykyosaamisten kar-
toittamista seka tulevaisuudessa tarvittavien osaamisten maarittdmista yhdessa
ryhman kanssa. Tassé prosessissa ryhméan osaamiset eritelladn konkreettisiksi
osaamisalueiksi ja niitd peilataan ryhman tavoitteisiin. Samalla eritellaan myos

ryhmalta puuttuva osaaminen, jota tulevaisuudessa tarvitaan. Prosessin tarkoituk-
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sena on korostaa tyon taustalla vaikuttavan osaamisen merkitysta. (Viitala 2005,
313) Ryhman tavoitteiden erityispiirre liittyy vastuullisuuteen eli ryhmén kunkin ja-
senen omaan tahtoon ottaa vastuuta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esi-
miehen tehtdvana on huolehtia ryhman tavoitteiden jakautumisen seurannasta ja
ohjeistuksesta. Ryhmaétavoitteiden onnistumisen arvioinnissa esimiehen olisi val-
tettava nostamasta yksildiden saavutuksia ryhman saavutusten ylapuolelle. Tallai-
nen toiminta saatetaan kokea epaoikeudenmukaiseksi ja epareiluksi. (Jarvinen
ym. 2014, 60-61)

3.3.4 Esimerkilla johtaminen

Esimerkilla johtaminen voidaan n&hda neljantend osaamisen johtamisen ulottu-
vuutena ja se luo perustan edella mainituille esimiehen tehtavaalueille. Osaamisen
johtamisessa keskeistd on esimiehen suhtautuminen omaan ty6honsa ja oman
osaamisensa kehittamiseen. Esimerkilla johtamisessa korostuvat etenkin esimie-

hen motivaatio ja sitoutuminen omaan johtamistehtavaansa. (Viitala 2005, 323)

Esimiehen tulisi osoittaa omalla toiminnallaan sitoutumista tyotehtavaansa seka
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tassa tarkeaa on se, etta esimies pitaa
avoimesti esilla oman vastuualueensa tavoitteita ja merkitystéd osana isompaa ko-
konaisuutta. Erityisen tarkeana esimerkkind esimies toimii tulevaisuuden uskon
luomisessa, itsetuntemuksen ja luottamuksen rakentamisessa seka itsensa kehit-
tamisessa. (Jarvinen ym. 2014, 151) Roolimallina ja esimerkkind toimiminen tar-
koittaa, etta esimies on itse valmis jatkuvasti oppimaan uutta ja jakamaan uutta
osaamistaan. Esimiehelld on my06s oltava ndyryytta kysya muilta apua ja hanen on
oltava valmis muuttamaan uuden tiedon jalkeen omaa kasitystaan. (Otala 2008,
287) Tutkimusten mukaan myods motivaatiolla on keskeinen rooli siina, miten esi-

mies onnistuu johtamistehtavassaan (Viitala 2005, 324).

Esimiehen arvot ja kasitys omasta tehtavastdan heijastuvat hanen kayttaytymi-
seensa ja toimintaansa. Jotta esimies voi edesauttaa oppimista tukevan ilmapiirin
luomista, on hdnen kyettava aidosti arvostamaan muita ihmisia seka iloitsemaan

heidan kehittymisesta. (Viitala 2005, 324) Esimiehen tulisi keskittya oman johta-
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mistyonsa jatkuvaan kehittdmiseen. Esimiehen ei tulisi nostaa itseaan jalustalle tai
peitellda virheitdan vaan vaikuttaa kehittymista tukevan ilmapiirin kehittamiseen
omien tehtavien esimerkillisen hoitamisen kautta. Esimiehen esimerkillinen kayt-
taytyminen korostuu myos erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisemisessa ja paa-

toksen tekemisen varmistamisessa. (Jarvinen ym. 2014, 151)

Esimiehen tehtava poikkeaa muista tydyhteison jasenten tehtéavista siina, etta ha-
nen tulee edustaa kaikessa toiminnassaan tydpaikan perustehtavaa ja olemassa-
olon tarkoitusta. Tama esimerkillisyys koskee kaikkia esimiehia lahiesimiehista
organisaation ylimpaan johtajaan. Jos esimies toimii epdammattimaisesti ja asiat-
tomasti eikd noudata yhteisia pelisdantoja, menettda han nopeasti alaistensa luot-
tamuksen ja arvostuksen seka auktoriteettinsa vaatia alaisiltaan ammattimaista
toimintaa. Esimiestydssa ihmisen on myoés kyettédva nousemaan henkilokohtaisten
tarpeiden, intressien ja tunteiden ylapuolelle. (Jarvinen 2008, 130)

Cheetham & Chivers (2001) totesivat empiirisen tutkimuksensa avulla, etta papis-
ton keskuudessa roolimallien avulla oppiminen nahtiin tarke&dnd osaamisen kehit-
tamisen keinona. Heidan mukaansa tdméa saattaa johtua kirkon kulttuurista, jossa
papeilta odotetaan tietynlaisia normeja. Tutkimuksen mukaan ihmiset pyrkivat op-
pimaan monilta roolimalleilta yhden sijaan seka "matkimaan” roolimallien kayttay-
tymista persoonallisten piirteiden sijaan. Myos niin sanotuilta negatiivisilta roolimal-
leilta voi oppia, mitéa kannattaa valttaa ja miten asioita ei kannata tehdéa. (Cheet-
ham & Chivers 2001)

3.4 Keskustelu osaamisen johtamisen keinona

Keskustelu on osaamisen johtamisen tarkein keino ja ty6évaline. Osaamisen joh-
taminen onkin ennen kaikkea keskustelevaa johtajuutta ja esimiehen rooli on olla
keskusteluprosessin ohjaajana. Kommunikaation kautta oppimisen suunta selkiy-
tyy, oppimista edistava ilmapiiri kehittyy ja oppimisprosessit edistyvat. (Viitala
2005, 341) Esimiehen tulisi omalla toiminnallaan kannustaa ihmisia jakamaan na-
kemyksiddn muiden kanssa seka tukea ilmapiiria, jossa kaikki jakavat tietojaan ja
osaamistaan toisilleen (Juuti & Jarvinen 2009, 107). Esimiehen tehtdvana on myo6s
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luoda oppimista edistavdd keskustelua tukevia rakenteita ja malleja, kuten kehi-
tyskeskusteluja ja yhteisid suunnittelupalavereja. Nama keskustelut ja palaverit
varmistavat, systematisoivat ja kehittavat oppimista tukevaa tietoisuutta tydyhtei-
sossa. (Viitala 2005, 341) Vuorovaikutus on olennainen osa oppimisen mahdollis-
tamista, ja empiirisen tutkimuksen mukaan kommunikaation puute on suurin este

oppimiselle (Amy 2008).

Vaikka tiedon virtauksen lapindkyvyys on lisdantynyt organisaatioissa, toimii esi-
mies edelleen tiedon suodattajana. Esimies saa tietoa organisaation ylatasolta,
kollegoiltaan seka omilta alaisiltaan, ja hanen tulee paattaa mika tieto on sellaista,
jota han voi jakaa muille, ja mika ei. Pelkka tiedottaminen ei kuitenkaan riita, vaan
esimies on avainroolissa myds tiedon kéasittelyssa ja tiedostamisessa. Osaamisen
johtamisessa ensimmainen haaste onkin opettaa tydyhteison jasenet puhumaan
osaamisesta. Vahitellen osaamisesta puhuminen muuttuu osaksi arjen ty6ta ja
ihmisten ajattelua. (Viitala 2005, 342)

Vuorovaikutuksessa on aina kaksi osapuolta, ja vuorovaikutustilanteissa myos
esimies tulee vaikutetuksi. Vuorovaikutustilanteissa kaksi eri maailmaa omaavaa
henkil6d kohtaavat ja rakentavat vuorovaikutuksen avulla hetkellisesti yhteisen
maailman. Vuorovaikutustilanteissa tarkeaa on molemminpuolinen ymmarrys. Mita
enemman yhteisymmarrysta vuorovaikutuksessa tapahtuu, sitd parempaan loppu-
tulokseen esimies ja tyontekija paésevat. Esimies ja alainen elavat tyonsa, vas-
tuunsa ja informaation saannin mahdollisuuksien kannalta eri maailmoissa, joten
toistensa ymmartaminen ei aina ole luonnollista. Vuorovaikutustilanteessa esimie-
hen tulisi olla vastaanottava ja ystavéllinen seka pyrkia tietoisesti ymmartamaan
tyontekijan asiaa. Vuorovaikutuksessa korostuvat etenkin aktiivinen kuuntelu ja

itsensa ilmaiseminen. (Jalava 2001, 60-62)

Esimiehen vuorovaikutuksessa korostuvat aktiivinen kuuntelu ja lasnaolo seka
avoin ja rehellinen viestinta. Aktiivisessa kuuntelussa on kyse kyvysta keskittya
taysin siihen, mita toinen sanoo, ja taidosta tukea toisen itseilmaisua, jotta puhujan
kannalta merkitykselliset asiat voivat tulla sanoitetuksi. Aktiivisessa kuuntelussa

esimiehen tulisi olla karsivallinen ja avoin, kannustaa tunteiden ilmaisuun seka
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esittda tarkentavia ja selventavid kysymyksid. Lasna olevassa vuorovaikutuksessa
toinen tulee kohdelluksi arvostavasti ja hanen ideoitaan hyddynnetaan kehitetta-
essa toimintoja. Avoimen ja rehellisen kommunikaation tavoitteena on kasvun ja
kehityksen edesauttaminen. Avoin viestinta tarkoittaa mya0s ristiriitaisten signaalien
ja epakohtien sanoittamista, kyseenalaistamista ja yhdessa ihnmettelya. (Salmimies
& Ruutu 2014, 106-107;114;120)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA METODOLOGIA

Tutkimus on tyypiltdan kvalitatiivinen tapaustutkimus, ja aineistonhankinnan meto-
dina kaytettiin teemahaastatteluja. Tassa luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuk-
sen metodologisia valintoja seka kerrotaan aineiston keruusta ja analysoinnista.

Lopuksi arvioidaan viela tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimus on tyypiltdéan kvalitatiivinen tapaustutkimus eli case-tutkimus, jonka em-
piirinen aineisto on keratty teemahaastatteluilla. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista
eli laadullista tutkimusmenetelmaa kayttaen, koska tavoitteena oli saada mahdolli-
simman syvdllista tietoa aiheesta ja sen merkityksesta (Eriksson & Kovalainen
2008, 5). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on keskittyminen pieneen maaréan
tapauksia, joita pyritdan analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston
tieteellisyys ei siis perustu maaraan vaan laatuun (Eskola & Suoranta 1998, 18).
Laadullinen tutkimusmenetelm& sopii kaytettavaksi tutkimuksiin, joissa keratdén
tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistéa syy-seuraussuhteista, joita ei ole mahdollista

tutkia kokeen avulla (Metsamuuronen 2007, 208).

Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai useampi tietylla tar-
koituksella valittu tapaus (Koskinen ym. 2005, 154). Tapaustutkimus on suositelta-
va strategia, kun kysytaan miten-, kuinka- ja miksi -kysymyksia, kun tutkijalla on
vaha&n mahdollisuuksia kontrolloida tapahtumia ja kun kyseessé on jokin nykyajan
iImi6 tosielaman kontekstissa (Yin 2003, 9). Tapaustutkimuksessa onkin kysymys
tapauksen ymmartdmisestad ennemmin kuin sen yleistamisestda (Metsamuuronen
2006, 91-92). Tapaustutkimuksessa voidaan kayttad seka laadullisia etta maaralli-
sid aineistonkeruutekniikoita. Tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttaméaan ainoas-
taan laadullista menetelmé&é, koska se koettiin tarkoituksenmukaisemmaksi katta-
van ja syvallisen kuvan saamiseksi tutkittavasti ilmiosta. (Saarela-Kinnunen & Es-
kola 2001, 158-159)
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4.2 Aineiston keruu ja taustat

Aineistonhankinnan metodina tutkimuksessa kaytettiin teemahaastatteluja. Tutki-
muksessa paadyttiin kayttdmaan teemahaastattelua, koska se on muodoltaan riit-
tavan avoin ja sallii keskustelun siirtymisen osittain myos kysymysten ulkopuolelle,
teemojen innoittamiin muihin tarkeisiin aihepiireihin. Teemahaastattelu on lomake-
ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tie-
dossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsijarvi ym. 2013,
208). Teemahaastattelu on muodoltaan varsin vapaamuotoinen, jolloin keratyn
materiaalin voidaan katsoa edustavan vastaajien puhetta itsessaéan. Toisaalta kay-
tettavat teemat takaavat sen, etté jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu edes
jossain maarin samoista aiheista. (Eskola & Suoranta 2008, 88)

Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumenetelmiin verrattuna on, etta siind voi-
daan saadella aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttdmalla tavalla ja vas-
taajia myotaillen (Hirsjarvi ym. 2013, 205). Haastattelu valittiin tutkimuksen meto-
diksi juuri sen joustavuuden vuoksi. Haastatteluissa lapi kaydyt hengellisen tyon
osaamisen johtamiseen liittyvat teemat ovat monitahoisia ja haastavia aihealueita,
joten tarkentavat kysymykset, vaikeiden termien selittdminen ja keskustelu haasta-
teltavan kanssa koettiin tarpeelliseksi.

Seurakuntayhtymé&n organisaatiorakenne on varsin monimutkainen ja siitd on vai-
kea erottaa selkeasti ylinta johtoa, keskijohtoa (esimiehet) seka tyontekijatasoa.
Hallinnollisesti seurakunta muistuttaakin enemman kuntaa kuin yritysta. Tutkimuk-
sen perusjoukko pyrittiin kuitenkin valitsemaan niin, ettd hengellisen tydn esimie-
het olisivat mahdollisimman hyvin edustettuina. Otoksen perusjoukoksi valittiin
harkinnanvaraisesti organisaation henkilostopéaallikon avustuksella kaikki viisi kirk-
koherraa. Seurakuntayhtyman jokaisen seurakunnan kirkkoherraa haastateltiin,
jotta tutkimuksessa saatiin mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva koko seura-

kuntayhtyman hengellisen tydbn osaamisen johtamisesta.
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4.3 Haastattelut ja aineiston analysointi

Haastatteluissa pohdittin muun muassa osaamisen johtamisen ké&sitteita, seura-
kuntayhtyméassa vallitsevaa yleistd ilmapiirid, osaamisen johtamiseen liittyvia
haasteita ja kirkkoherran roolia osaamisen johtamisessa. Lisaksi keskusteltiin kay-
tosséa olevista osaamisen kehittdmisen tyovalineista seka hengellisen tydyhteisén
osaamisen johtamiseen liittyvista erityispiirteistd. Haastattelukysymykset muodos-
tettiin tutkimuskysymysten pohjalta kayttden apuna teorian herattamia ajatuksia.
Haastattelurungon tehtavana on antaa haastattelulle hahmo ja varmistaa, etta tut-
kija esittaa kaikki tarvittavat kysymykset (Koskinen ym. 2005, 108). Toisaalta run-

ko varmistaa, etta haastattelu kulkee jouhevasti.

Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin esihaastattelu eli pilottihaastattelu tee-
mojen, haastattelurungon ja kysymysten arvioimiseksi ja kehittdmiseksi. Pilotti-
haastattelun tarkoituksena on testata haastattelurungon aihepiirien jarjestysta, ky-
symysten muotoilua seké haastattelun pituutta. Pilottihaastattelu voi toimia myos
haastattelijan harjaannuttamisessa tehtavaansa, ja nain lopulliset haastattelut si-
saltdvat vahemman virheita kuin jos niihin edettaisiin suoraan tekematta esihaas-
tattelua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 72-73)

Pilottihaastattelu toteutettiin haastattelemalla seurakuntayhtymén lapsityon esi-
miesta. Lapsityon esimies valittiin pilottihaastatteluun, koska han edustaa seura-
kuntayhtyman esimiehid, ja lapsityon alalla hengellisyys ja hengellisen tyon osaa-
misen johtaminen ovat myos vahvasti esilla. Pilottihaastattelu toteutettiin samalla
tavalla kuin varsinaiset haastattelut, mutta haastattelun jalkeen kysyttiin haastatel-
tavan mielipiteitd haastattelurungosta, teemoista ja kysymysten asettelusta. Pilot-
tihaastattelun perusteella haastattelurunko osoittautui varsin toimivaksi, joten suu-
ria muutoksia ei tarvinnut tehda. Tietyt teemat toistuivat haastattelun eri osioissa,
joten haastattelun rakennetta muokattiin ja joidenkin kysymysten paikkoja vaihdet-
tiin. Myds kysymysten muotoilua korjattiin pilottihaastattelun pohjalta selkeammak-

si ja vahemman johdattelevaksi.

Haastattelurungon kysymykset jarjestettiin yleisluontoisista kysymyksista yksityis-

kohtaisempiin, ja haastattelutilanteessa runkoa taydennettiin tarvittaessa lisaky-
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symyksilla. Haastatteluja tehtdessa kysymysten jarjestysta vaihdeltiin tarpeen tul-
len ja teemasta toiseen edettiin tilanteeseen sopivalla tavalla. Teemahaastattelun
etukateen luodut teemat ja haastattelurunko takaavat, ettéa jokaisen haastateltavan
kanssa kaydaan lapi samat asiat ja ettéa haastattelut ovat keskendéan yhdenmukai-
sia. Lahestymistavasta oli hyotya tutkimusta tehtdessa: analyysin tekeminen hel-
pottui, kun jokaisessa haastattelussa kaytiin |&pi samoja asioita ja suurin piirtein

samassa jarjestyksessa.

Haastattelut toteutettiin jokaisen kirkkoherran omassa toimipisteessa yksiléhaas-
tatteluina syyskuussa 2013. Haastattelujen ajankohdat oli sovittu etukateen Kkirk-
koherrojen kanssa. Kaikki haastateltavat vaikuttivat innostuneilta aiheesta ja pu-
huivat siitd mielelladn. Tunnelma oli jokaisessa haastattelussa miellyttava, mika
antoi haastattelusta tutkimusmenetelmana myonteisen kuvan. Haastateltavat esit-
tivat omia mielipiteitddn hyvin avoimesti ja arvioivat hengellisen tyon osaamisen
johtamisesta organisaatiossa varsin kriittisesti. Haastattelut kestivat 45 minuutista
vajaaseen kahteen tuntiin, ja ne aanitettiin nauhurilla ja litteroitiin kirjalliseen muo-

toon pian haastatteluiden jalkeen.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdén valttdmaan virheitd, joten tutkimuksen luotettavuuden tar-
kastelu on oleellista. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeaa,
ettd tutkimusprosessi on tehty jatkuvasti nakyvaksi, jotta lukija saa selville, miten
tutkimuksen johtopaatoksiin on paadytty. Prosessin vaiheiden ollessa selke&sti
havaittavissa, voi lukija itse arvioida tutkimuksen luotettavuutta. (Saarela-Kinnunen
& Eskola 2001, 160)

Tutkielmassa pyritddnkin kuvaamaan tutkimuksen tekemistad ja analyysin etene-
mista tarkasti sen jokaisessa vaiheessa, jotta lukija pystyy olemaan osallisena luo-
tettavuuden arviointiprosessia. Yleensa tieteellisessa tutkimuksessa pyritaan ob-
jektisuuteen, mutta kvalitatiivinen analyysi on vakisinkin subjektiivista, silla tutkijan

ei ole mahdollista irrottautua omasta ajattelukehyksestaén ja omista kokemuksis-
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taan tutkimusta tehdessaan. Haastatteluja tehdessa pyrittiin kuitenkin valttAmaan
johdattelevia kysymyksia ja antamaan haasteltavien rauhassa kertoa omista ko-

kemuksistaan.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kerata niin luotettavaa tietoa kuin mahdollista ja
analysoida sita niin luotettavasti kuin mahdollista. Koska tutkimusaineisto koostuu
vain yhden seurakuntayhtyman kirkkoherrojen haastattelusta, tutkimuksen teemo-
ja ja tuloksia ei voida yleistaa kovin laajalle, mika ei laadullisessa tutkimuksessa
ole aina edes tarpeellista. Tarkeamp&& olikin loytaa mahdollisimman syvallista
tietoa yhdesta tutkittavasta tapauksesta. Vaikka yleistettavyys ei olekaan tutki-
muksen paatarkoitus, tavoitteena oli, etta syvallisen tiedon ja ilmién kokonaisval-
taisen tarkastelun tuloksena pystyttaisiin ymmartamaan myos muita samankaltai-

sia ilmidita ja kohdeorganisaatioita.
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5. SEURAKUNNALLISEN TYON ASETTAMAT KEHYKSET

Suomen evankelis-luterilainen kirkko on organisaationa yksi kokonaisuus, jonka
jarjestysmuotoon kuuluu jako alueellisiin paikallisseurakuntiin. Vaikka seurakunnat
ja seurakuntayhtymat ovat taloudellisesti ja toiminnallisesti itsenéisia, kuuluvat Kir-
kon paikallinen, alueellinen ja kokonaiskirkon taso samaan organisaatioon. (Lilja
2010, 92) Tassa tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan kirkkoa paikallisella
tasolla ja organisaatiosta puhuttaessa tarkoitetaan Lappeenrannan seurakuntayh-
tymaa ja siihen kuuluvia paikallisseurakuntia. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi on
kuitenkin tarkeaa kasitella myos kokonaiskirkon organisaatiota, hallintoa ja raken-

netta.

5.1 Kirkko tydyhteisoné

Kirkko on nakymattoman ja nakyvan todellisuuden ilmentymana. Se on ainutlaa-
tuinen ja kiehtova organisaatio, jossa yhdistyvat seka hengellinen etta inhimillinen
puoli. Kirkon vuoteen 2015 ulottuvassa Meidan kirkko -strategiassa perustehtéa-
vaksi eli missioksi on maaritelty "kutsua ihmisia armollisen Jumalan yhteyteen,
tuoda elamaan kestava perusta ja rohkaista valittamaan lahimmaisistaan ja luo-
makunnasta” (Meidan kirkko 2010). Kirkkoa ei voida tutkia vain teologisesta tai
sosiologisesta nakokulmasta vaan vasta molempien nakokulmien tarkastelu sa-
manaikaisesti tarjoaa riittdvan laajan tarkastelukulman kirkkoon (Kantola 2001,
13).

Suomen evankelis-luterilainen kirkko on julkisoikeudellinen yhteisd, jonka asema
on maaritetty valtakunnan yleisessa lainsdadannossa. Kirkon jarjestysmuodosta ja
hallinnosta sdadetaan kirkkolaissa, mutta kirkon toimintaa séatelevat lisaksi muut
lait ja asetukset. Kirkko kayttaa toimintansa rahoittamiseen jasenilta kerattya kir-
kollisveroa seka valtiolta saatua osuutta yhteisbveron tuotosta. Kirkkolailla on
Suomen perustuslaissa erityisasema ja ainoastaan kirkolla on aloiteoikeus kirkko-
lakiin kirkkoa itsedén koskevissa asioissa. (Kaariainen ym. 2006, 94-95) Kirkkola-

kiin sisaltyvat saanndkset paikallishallinnosta, aluehallinnosta ja koko kirkon hal-
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linnosta, joten kirkon hallinnossa on kunnallishallinnon ja valtionhallinnon piirteita.
Kirkon organisaatiota verrataan usein muihin julkishallinnon organisaatioihin ja
etenkin kunnallishallintoon. Kirkon kokonaiskuva ei kuitenkaan hahmotu mikali sita

verrataan vain kuntatasoon. (Lilja 2010, 92)

5.2 Lappeenrannan seurakuntayhtyma

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Lappeenrannan seurakuntayhtyma. Lappeen-
rannan seurakuntayhtym& on viiden luterilaisen seurakunnan muodostama yhty-
ma, jonka piiriin kuuluu noin 60 000 jasenta. Joutsenon, Lappeen, Lappeenran-
nan, Lauritsalan ja Sammonlahden seurakunnat ovat taydellisessa yhteistaloudes-
sa ja toimivat itsenaisesti yhteistydssa keskendan. Lisaksi yhtymalla on useita yh-
teisia tehtavaalueita ja tydmuotoja. Lappeenrannan seurakuntayhtyméa on alueelli-
sesti merkittava tydnantaja tyollistéaen talla hetkella noin 200 tydntekijaa. Lappeen-
rannan seurakunta kuuluu Lappeenrannan rovastikuntaan ja Mikkelin hiippakun-

taan. (www.lappeenrannanseurakunnat.fi)

5.3 Johtajuus seurakunnassa

Kirkko on kulttuuriltaan omaleimainen, ja seurakuntatyon johtamisessa on seka
kaikelle johtajuudelle yhteisia ettd historiasta ja teologisesta itseymmarryksesta
nousevia, vain kirkolliselle johtamiselle tyypillisia piirteitd (mm. Huhtinen 2002, Tu-
runen & Poutiainen 2003). Kirkko edustaa Jumalan maailman nakymaéatonta todelli-
suutta nakyvassa muodossa (Huhtinen 2001, 32). Kirkko siis toteuttaa tehtavaan-
sa seka jarjestaytyneen organisaation ettd hengellisen tehtavansa puitteissa.
My0s johtajuudesta voidaan nain ollen erotella kaksi puolta. Kirkon johtajuutta on
tarkasteltava seka organisaation ettd lauman johtamisen eli paimentehtavan nako-
kulmasta. Organisaation johtamisen tavoitteena on toimiva kirkko-instituutio kun
taas lauman johtamisen ndkdkulmasta johtaminen on kirkon hengellisen tehtavan
toteuttamiseen tahtaavaa toimintaa, josta kaytetdédn nimitysta hengellinen tai pas-
toraalinen johtajuus. (Huhtinen 2002, 101)



70

Seurakuntatyon kokonaisuuden johtaminen perustuu seurakuntalaisten valitsemi-
en luottamuselinten seka palkattujen tyontekijoiden yhteistoiminnalle (Turunen &
Poutiainen 2003, 15). Kirkkolainsaadannén mukaan seurakunnan johtamisesta
vastaavat kirkkoneuvosto (seurakuntayhtyméassa seurakuntaneuvosto) ja kirkko-
herra (Lahtiluoma & Turunen 2014, 57). Seurakunnan johtaminen perustuu siis
useiden tahojen yhteistyohdn. Seurakunnan johtamisen ja toiminnan lahtokohtana
on kirkon perustehtava. Se on luonteeltaan hengellinen ja lahtékohtana on Kris-
tuksen antama lahetystehtava. Kirkkolaissa kirkon perustehtdva on muotoiltu seu-
raavasti: "Tunnustuksensa mukaisesti kirkko julistaa Jumalan ja sanaa ja jakaa
sakramentteja seka toimii muutenkin kristillisen sanoman levittamiseksi ja [&ahim-
maisenrakkauden toteuttamiseksi.” (Kirkkolaki 1:2, Finlex). Jokainen seurakunta
pyrkii sanoittamaan suhteensa kirkon perustehtavddn omassa toiminta-
ajatuksessaan. Seurakuntatydon johtamisen lahtokohtana on, ettd kaikkea seura-
kunnan toimintaa tulee arvioida perustehtdvan kautta. (Turunen & Poutiainen
2003, 23-24)

Seurakunnat elavat jatkuvan muutoksen keskella ja perustehtava vaatii uudelleen-
tulkintaan ajasta ja tilanteesta riippuen. Seurakunnan toiminta-ajatuksen sisaltoa ja
muotoilua tuleekin aika ajoin tarkistaa, jotta se vastaisi toimintaympariston senhet-
kisia tarpeita (Turunen & Poutiainen 2003, 23-24). Seurakunnan johtamiseen kuu-
luukin oleellisena osana jatkuva tyoskentely perustehtavan selvittdmiseksi ja uu-
delleenarvioimiseksi. Myds arvojen ja tavoitteiden pohdinta yhdessd seurakun-
tayhteison kanssa on oleellinen osa johtamista. Johtajan tehtavana on seka itse
visioida tulevaisuutta etta innostaa ja rohkaista seurakuntalaisia, paattajia ja tyon-
tekijoitéa keskustelemaan seurakunnan perusarvoista, tehtavista ja tulevaisuudes-
ta. (Kantola 2001, 23-24)

5.3.1 Hengellinen eli pastoraalinen johtajuus

Klassisten johtamisen alueitten liséksi seurakunnallisessa ty0ssa on vain sille tyy-
pillinen johtamisen perspektiivi, pastoraalinen tai hengellinen johtajuus (Huhtinen
2002, 111). Pastoraalinen johtajuus on kirkon hengellisen tehtavan toteuttamiseen

tahtddvaa vastuullista toimintaa (Huhtinen 2001, 32). Pastoraalisella johtajuudella
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tarkoitetaan ihmisten ja ryhmien hengellisena tukena ja ohjaajana toimimista.
Hengellisen johtajuuden tarkoituksena on vetdd ihmisia tietoisuuteen Jumalan
kansan jasenyydesta ja seurakunnan toiminnasta. (Huhtinen 2002, 120-121) Jo-
kainen seurakunnan tyontekija toimii jossain maarin inmisten hengellisena johtaja-

na toteuttaessaan seurakunnan perustehtavaa (Turunen & Poutiainen 2003, 18).

Kirkon tyontekijat toimivat myds seurakunnan ja hengellisen elaméan edustajina
yhteiskunnassa. Pappi on Jumalan valtakunnan symboli pelkalla olemisellaan.
Johtaja on kuitenkin samalla myos itse lauman jasen, joten Jumalan sanan kuule-
minen ja rukous ovat tarked osa seurakunnan johtamistehtavaa. (Turunen & Pou-
tiainen 2003, 27) Muuttavassa ymparistossa kirkon toiminnan ja johtamisajattelun
on pohjauduttava yha enemman ihmisten ja elamén ymmartamiseen. Pastoraali-
sen johtajuuden on pidettava huolta kirkon sisaisestd vuorovaikutuksesta seka
sailytettdva yhteys yhteiskunnallisiin ja maailmanlaajuisiin kehyksiin. Ainoastaan
hallinnolliset muutokset eivét riita toteuttamaan kirkon tehtavaa. (Huhtinen 2001,
42)

5.3.2 Kirkkoherran rooli seurakunnassa

Kirkkoherra johtaa seurakunnan hengellistd toimintaa ja valvoo oman seurakun-
tansa toiminnan olevan kirkon tunnustuksen ja tehtavan mukaista (Turunen & Pou-
tiainen 2003, 27). Kirkkoherra on hengellisessa tydssa ja kirkkoherranvirastossa
toimivien tyontekijoiden esimies ja toimii kirkkoneuvoston esittelijana ja puheenjoh-
tajana. Seurakuntayhtyméssa johtamis- ja esimiesroolit ovat jakautuneet eri tavalla
kuin yhtym&an kuulumattomissa seurakunnissa. Yhtyman hallinto-organisaatio
toimii itsenaisesti, joten kirkkoherra toimii koko oman seurakuntansa henkiloston

esimiehena. (Anetjarvi & Jakobsson 2009, 15)

Kirkkoherran ty6ssé painottuvat kolme eri johtamisen osa-aluetta: tydyhteison joh-
taminen, seurakunnan hallinnollinen johtaminen sek& pastoraalinen johtaminen.
Seurakuntien tydyhteis6t ovat kasvaneet ja tehtavat jakautuneet eri tyoaloiksi.
Tyoyhteis60n kuuluu seka hengellisen tyon tekijoita etta organisaation toiminnalle

tarpeellisia tukihenkildita. Tyodyhteison johtaminen on seurakunnassa hyvin sa-
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manlaista kuin muissakin tyoyhteisdissd, mutta oman lisdnsa siihen tuo hengelli-
sen tyon tekijoiden sisaisen maailman huomioon ottaminen. Tyontekijoiden henki-
I6kohtainen usko on pystyttava kasittelemaan ammattimaisesti. (Huhtinen 2002,
116-117)

Suomen evankelis-luterilaisessa kirkossa kaikki seurakunnallinen toiminta kuuluu
kirkkoherran tydnkuvaa, mutta han ei kuitenkaan hoida johtajuutta yksin vaan joh-
tajuuden osa-alueet nakyvat myds muiden hengellisten seurakuntavirkojen tehta-
vissa (Huhtinen 2002, 120-121). Kirkkoherra on ennen kaikkea myds seurakunnan
pappi siind missd muutkin papit. Kirkkoherran rooli onkin monikerroksinen, silla
han on samaan aikaan seurakunnan hallinnollinen johtaja, sen jasenten paimen
sekd myds itse lauman jasen. Monikerroksisuus koetaankin usein varsin haasta-

vaksi, ja vaihto roolista toiseen vaatii joustavuutta ja energiaa. (Huhtinen 2001, 46)

5.4 Seurakunta tyoyhteisona

Kirkolla ja seurakunnilla on vahvat traditiot ja perinteet. Seurakuntatyéhon kuuluu-
kin perinteiden ja uudistusten valinen jannite. Perinteita tulisi vaalia, mutta muuttu-
va toimintaymparistd haastaa kirkkoa ja seurakuntia arvioimaan uudestaan toimin-
taansa seka tulkintaa kristinuskosta. Hengellista tyota pidetaan yleensa kutsumus-
tyona, ja tyontekijoiden henkilokohtainen usko on vahvasti lasna seurakunnallises-
sa tydssa. Tama voidaankin ndhda voimavarana niin tyontekijalle itselle kuin seu-
rakunnalle, silla seurakuntien henkil6std on usein vahvasti sitoutunut tehtéaviinsa

seka yhteison arvoihin ja pdadmaariin. (Kantola 2001, 19-20; 27-28)

Tyon ankkuroituminen tyéntekijdn omaan uskoon, vakaumuksen ja arvoihin mer-
kitsee kuitenkin myods tyon yksilollisyytta. Seurakunnissa on vahva yksil6llisen
tydskentelyn perinne ja tyon lahtokohtana ovat yksildiden omat ideat ja nakemyk-
set. Hengellisessa tydssa yksilon persoona on keskeinen voimavara ja tyota teh-
daan usein oman persoonan kautta. (Kantola 2001, 19-20) Kirkossa on myds pe-
rinteisesti arvostettu tyontekijoitd, joilla on vahva henkilokohtainen nakemys

(Kauppinen 2001, 70). Seurakuntaty6n ei tulisi kuitenkaan olla yksinomaan oman
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persoonan tarpeiden toteuttamista vaan tyosuoritusten tulisi seurata tydyhteison ja

yksittdisen tydalan tavoitteiden mukaista linjaa (Kantola 2001, 19-20).

Yhteisten tavoitteiden ja pelisdantdjen puuttuminen saattaa aiheuttaa konflikteja
tyoyhteistssa. Koska tyota tehdaan oman persoonan kautta, otetaan kritiikki myos
helposti liian henkilokohtaisesti. (Kauppinen 2001, 70) Yksilollinen tydkulttuuri luo
my0s johtajuudelle omat haasteensa, silla oman tyon johtamisessa ilmeneva joh-
tajuus olisi saatava linjaan tydyhteison ja organisaation johtamisen kanssa (Kanto-
la 2001, 19-20). Vaikka kirkon perinteessa individualismilla on vahva asema, tulee
pastoraalisen johtajan omasta uskonkasityksestdan riippumatta sitoutua seura-
kunnan yhteisesti suunniteltuihin ja hyvaksyttyihin asioihin. Johtajan on tytsséaan
erotettava toisistaan omantunnon vapaus ja kirkon antama pastoraalinen tehtava.
(Huhtinen 2001, 43)

Kirkon piirissa on vuosisatojen kuluessa syntynyt oma organisaatiokulttuurinsa,
joka koostuu kirkon perinteestd, historiasta, jarjestysmuodoista ja Raamatun maa-
iimasta. Paikallistasolla organisaatiokulttuurin on huomattu riippuvan pitkalti johta-
juudesta. Kirkko toimii padasiassa kahden eri toimintakulttuurin piirissa. Toinen on
sidoksissa yhteen kokoontuneen seurakunnan traditioihin, toinen yksildllisen Ju-
malan kohtaamisen muotoihin. (Huhtinen 2001, 33-34) Seurakuntatytn kehittami-
sessa on alettu kiinnittdd huomiota yh&é enenevassé maarin asiakaslahtdisyyteen
ja seurakunnat tiedostavat toiminnassaan roolinsa palvelujen tuottajana (Kantola
2001, 25-26).

5.4.1 Hengellisen tyon ydinosaaminen

Kirkon hengellisen tyon ydinosaaminen voidaan nahdéa jakautuvan viiteen eri osa-
alueeseen, joita ovat hengellisen tyén osaaminen, arvo-osaaminen, lasna olemi-
nen ja kyky kohdata, persoonallinen ja ammatillinen kasvu seka tydyhteisbosaa-
minen. Seuraavalla sivulla oleva kuvio kuvaa hengellisen tydon ydinosaamisen eri

osa-alueita ja niiden suhdetta.
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Hengellisen
tyd&n osaaminen

Tyoyhteiso _ _
osaaminen LASNAOLEMINEN Arvo-osaaminen

JA KYKY KOHDATA

Persoonallinen ja
ammatillinen kasvu

Kuvio 6. Kirkon hengellisen tydn ydinosaaminen

Hengellisen tydn osaamisessa korostuu tyontekijdn suhde Jumalaan seka tietoi-
suus hanen kuulumisestaan seurakuntaan ja maailmanlaajuiseen Kristuksen kirk-
koon. Tyodntekijan tehtavana on elaa ja toimia Jumalan edessa seka kutsua ja
opastaa ihmisia Jumalan aareen. Arvo-osaamisella tarkoitetaan tyontekijan kykya
tunnistaa ja pohtia eettisia kysymyksia seké asettua lahimméisen asemaan. Kirkon
tyontekijan arvo-osaamista ovat myds kirkon arvojen tunteminen ja sitoutuminen
niiden mukaiseen toimintaan. Kirkon eri ty6tehtavissa tarvitaan vuorovaikutustaito-
ja ja sosiaalisia taitoja eli kykya olla lasna, tunnetason vuorovaikutusta ja aitoa
kiinnostusta toisia kohtaan. Persoonallinen ja ammatillinen kasvu ovat tarked osa
hengellista ty6ta. Tyontekijaltd edellytetddn itsetuntemusta, kykya sisdiseen it-
searviointiin ja vuoropuheluun sekd ammatillista joustavuutta ja laaja-alaisuutta.
Hengellisen tydn tydyhteisbosaamisessa korostuvat samat asiat kuin missa tahan-
sa tyoyhteistssa, mutta kirkon erityinen perustehtava tulee huomioida. (Kirkon
hengellisen tydn ammattien ydinosaaminen 2010)
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6. TUTKIMUKSEN EMPIRIA

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla jokaisen viiden Lap-
peenrannan seurakuntayhtymaan kuuluvan seurakunnan kirkkoherraa (kts. haas-
tattelurunko, liite). Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset viiden teeman
avulla. Lisaksi tuloksia peilataan luvuissa 2 ja 3 esitettyyn teoreettiseen viitekehyk-

seen.

6.1 Osaamisen kehittamisen ilmapiiri seurakuntayhtymassa

Haastattelun ensimmainen teema ka&sitteli osaamisen johtamisen kasitteitéd seka
organisaatiossa vallitsevaa ilmapiiria osaamisen kehittamiseen. Tarkoituksena oli
selvittdd kirkkoherrojen kasityksia osaamisesta ja osaamisen johtamisesta seka
siitd, miten heidan mielestdaan organisaatiossa suhtaudutaan osaamisen kehitta-

miseen.

Kirkkoherrojen ajatukset osaamisesta kasitteend ovat hyvin samankaltaisia.
Osaaminen nahdéaan ammattiosaamisena sekda oman tyonsa tekemiseen vaaditta-
vina tietoina ja taitoina. Osaamista kasittelevan kirjallisuuden maaritelmaan peila-
ten kirkkoherrojen vastauksissa korostuivat nimenomaan yksilétason osaaminen
sekd osaaminen kompetenssina eli tyossa tarvittavina tietoina ja taitoina. Yksi
haastateltavista toi kuitenkin esiin myds seurakunnan perustehtavan toteuttami-
seen vaadittavan sosiaalisen kompetenssin. Haastateltavien k&sitykset osaamisen
johtamisesta ovat mygs varsin yhtenevia. Osaamisen johtaminen ndhdaan ammat-
titaidon ja osaamisen hyodyntdmisena tydyhteisoa palvelevalla tavalla, osaamisen
suuntaamisena oikeisiin asioihin seka yksildiden osaamisen konkretisoimisena
tyohon. Yksi kirkkoherroista painotti, etta johtajalla tulisi olla ymmarrys alaistensa
tehtavékentista ja niiden muodostamasta kokonaisuudesta. Kirkkoherrat tarkaste-
livat osaamisen johtamista omasta nakOkulmastaan, joten vastauksissa korostui
etenkin esimiehen rooli osaamisen organisoinnissa ja ohjaamisessa oikeisiin asi-

oihin.
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Oppivan organisaation kasitettd pohdittaessa paallimmaisend nousivat esiin kyky
sopeutua muutokseen seka ajatus elinikaisesta oppimisesta. Kirkkoherrat korosti-
vat vastauksissaan toiminnan jatkuvaa analysointia ja kriittista arviointia seka sita,
ettd pystytddn oppimaan seka onnistumisista etta epaonnistumisista. Oppiva or-
ganisaatio ei ole kaavoihin kangistunut vaan pystyy seuraamaan aikaansa, oppi-
maan virheistaan ja suuntaamaan toimintaansa uudestaan niiden pohjalta. Yksi

kirkkoherroista kuvailee omaa kasitystédan oppivasta organisaation seuraavasti:

”... se tarkottais organisaatiota, joka sovittautuu aina muuttuviin olosuhteisiin
ja ehk& nain toteuttaa sitd omaa tehtavadnsé muuttuneissa raameissa, ajan

raameissa, vaatimuksissa.”

Kirkkoherrojen vastaukset myoétéilevat teoriaosuudessa esitettyja maaritelmia op-
pivasta organisaatiosta. Oppivalla organisaatiolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaa
tietoa seka muuttaa omaa kayttaytymistadn uuden tiedon ja uusien kasitysten mu-
kaiseksi (Garvin 1993). Oppivan organisaation perustana on kyseenalaistaa vanha
ja luoda sellainen organisaatioymparist6, jossa halutaan laajentaa ajattelumalleja
ja luoda kollektiivisia tavoitteita (Senge 2006, 3-4). Oppiva organisaatio voidaan
nahda kehittymiseen suuntaavana prosessina, jossa toimintaa parannetaan pa-
remman tietopohjan luomisen ja ymmarryksen lisddmisen kautta (Fiol ja Lyles
1985).

Kirkkoherrat ndkevét yleisen suhtautumisen osaamisen kehittdmiseen organisaa-
tiotasolla padosin myonteisend, mutta epakohtia ja kehitettdvaakin 16ytyy. Kielteis-
téa suhtautumista kehittymiseen, oppimiseen ja koulutukseen ei ole kirkkoherrojen
mukaan havaittu, mutta muutosvastarinnan koetaan tietyissa tilanteissa olevan
varsin vahvaa. Kirkkoherrojen mukaan suhtautuminen vaihtelee yksilétasolla; tyén-
tekijoilla on vaihteleva mielenkiinto oman osaamisensa kehittamiseen. My6s toimi-
pisteiden ja seurakuntien valilla ndhd&én olevan eroja. Yhtyman seurakunnat toi-
mivat itsendisesti ja ovat luonteeltaan varsin erilaisia. Eras kirkkoherroista koros-
taa, ettd reunaseurakuntien tarpeet ovat hyvin erilaiset kuin keskustan seurakunti-
en. Toisen kirkkoherran mukaan seurakunnat kulkevat "omia latujaan”, ja asioita

tarkastellaan liilan usein vain oman seurakunnan nakokulmasta. Yhteisten toimin-
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tamallien puuttuessa osaamisen kehittdminen koko yhtyman tasolla koetaan haas-

tavana.

Kaikkien seurakuntayhtyman kirkkoherrojen mielestd osaamisen kehittamiseen
tulisi keskittya nykyistd enemman. Yhtena keskeisimmista haasteista ndhdaan
teorian siirtamisen kaytantoon. Osaamisen kehittdminen on kirkkoherrojen mu-
kaan usein eri tilanteissa esilla, ja sita korostetaan yhtyméssa periaatteellisella
tasolla, mutta ajatusten ja tavoitteiden toteuttaminen kaytanndssa jaa usein vaja-
vaiseksi. Henkilostbn osaamisen kehittamiseen siis periaatteessa pyritaan, mutta
usein hyvat kehitysideat ja -suunnitelmat jaavat toteuttamatta. Yksi kirkkoherroista

kaytti esimerkkina koulutuksissa opittujen asioiden siirtamista kaytantoon.

*Jos mie lahden koulutukseen niin sielléd koulutuksen aikana voi niinku tun-
tua, etta td& on hyvd homma, mutta sit kun tuut siihen arjen pydritykseen niin
sitten parin viikon paéasta palataan tekemaéan sitd mitéd on aina tehty. Et se,

etta se tulis siihen arjen tyéhén niin se ei siirry oikeen sit silhen mukaan.”

Kirkkoherrojen mielestd henkiléston osaamisen kehittaminen huomioidaan hyvin
yhtymén strategiassa, visiossa ja missiossa. Ongelmana nahdaan tassakin tapa-
uksessa juuri tavoitteissa ja toiminta-ajatuksissa korostettujen periaatteiden toteu-
tuminen kaytdnnossa. Kirkkoherrat kuvailevat yhtymésséa vallitsevaa tilannetta

esimerkiksi seuraavasti:

“Sanotaan ndin, ettd periaatteellisella tasolla ja virallisella tasolla meilld on
hyvin myonteinen t4& ajatus tastd, mutta se ajatus, ettd milla tavalla pitas

edeta ja mitéa pitas tehdé niin tota siihen ei niinku hirveesti panosteta.”

"Meil on hienot missiot, meil on strategiat, kaikki olemassa, viralliset. Mut ai-
nut huono puoli niissa on, ettd ne ei pelitd. Ne ei tavoita ketaan, eika niilla

saada aikaseks juurikaan mitaan.”

Myds aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd osaamisen johtamisessa koetaan
haastavana juuri teorian siirtdminen kaytant6on (Kirjavainen & Laakso-Manninen

2000, 18). Tassa kirkkoherrat ovat itse avainroolissa. Nonaka ja Takeuchi (1995)
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puhuvat middle-up-down managementista. Ylimman johdon tehtavana on maarit-
taa selked visio siitd, mihin yrityksen tulisi suuntautua. Keskijohdon tehtavana on
kehittaa visiosta konkreettisia konsepteja, joita linjajohto voi ymmartaa ja toteuttaa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 129)

Osaamisen kehittdmisen nahdaan myos olevan varsin vakioitua kirkkovuoden se-
ka toimintamaararahojen puitteissa. Osaamisen kehittdminen on seurakunnissa
vahvasti sidoksissa kirkon tarjoamiin koulutuksiin, eikd oppimista ja osaamisen
kehittamista painoteta tarpeeksi jokapaivaisessa arjen tyossa. Hatbsen (2011)
mukaan osaamisen kehittdmisen liittAminen osaksi niin sanottua vuosikelloa voi-

daan nahda myds positiivisena asiana, joka helpottaa kokonaisuuden ohjaamista.

Yksi kirkkoherroista huomioi, ettd osaamisen kehittdminen toteutuu hanen mieles-
td&n paremmin tukipalveluissa eli niin sanotulla ei-hengellisella puolella kuin hen-
gellisella puolella. Seurakunnallisen tydén hengellinen puoli onkin hanen mukaansa
monimuotoisempaa ja "pyoreampikulmaista”, ja nain ollen osaamisen kehittamisen
kaytanteiden toteuttaminen on talla saralla haastavampaa. Toinen kirkkoherroista
kokee ongelmallisena myos sen, ettd hallintopuolella hengellisen tyon kaytannén
tuntemus on varsin heikkoa. Kun esimerkiksi henkilostopaallikolla ei ole tarpeeksi
vahvaa ymmarrysta kaytannon tydstd, on uusien toimintamallien luominen osaa-

misen kehittamisen saralla hankalaa.

Yhden kirkkoherran mukaan tyOkulttuuri on kirkossa ja seurakunnissa ollut perin-
teisesti individualistinen, mikda luo omat haasteensa osaamisen johtamisessa.
Osaamisen kehittamisen koetaan olevan l&hinna jokaisen yksilon oma asia, eika
osaamisen kehittamista toteuteta koko tydyhteison tasolla. My6s toinen kirkkoher-

roista nostaa esiin yksilokeskeisen kulttuurin:

"L&hinné se, ettd meijén seurakunnassa ja varmaan monessa muussakin on
hyvin pitkélle tallanen solistinen tyokulttuuri, ettéa jokainen osaa kylla tehda
oman tydnsa ja tyotehtavansa tosi hyvin, mutta sitten se, etta jos pitas lahtee

tekemaan jotain yhdessa niin hyvin usein tulee vastaan sellanen ilmapiiri, et-
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ta taa on nyt mulle lisehomma eika koeta sita tarkeaksi. Ei oo |0ydetty riittéa-

vélla tavalla koko tydyhteisén tasolla sitd yhdesséa tekemisen merkitysta.”

Henkiloston kehittdmista ja oppimista koetaan tapahtuvan, mutta kehittaminen ei
ole tarpeeksi yhtenaistad, suoraviivaista ja pitkdjanteista. Esimerkiksi oppivan orga-
nisaation periaatteita toteutetaan joissakin toimipisteissé ja joidenkin ihmisten toi-
mesta, mutta ei kokonaisuutena yhtyman tai edes yksittaisten seurakuntien tasol-
la. Kirkkoherrat painottavat, etta tulevaisuudessa olisikin tarkeaa panostaa siihen,

ettd osaamisen kehittdmista ja oppimista tapahtuisi koko organisaation tasolla.

Kirkkoherrojen mukaan suhtautuminen henkildston kehittamiseen ja koulutukseen
on muuttunut seurakuntayhtymassa vuosien varrella. Henkiléston kehittamisen
periaatteissa kiinnitetdan nyt entistd enemman huomiota kaytéssa oleviin resurs-
sien ja yhteisen hyddyn maksimoimiseen. Koulutuksia valittaessa pyritd&n otta-
maan huomioon sen tuoma hyoty koko tydyhteistlle eika vaan yksittaiselle tyonte-

kijalle. Yksi kirkkoherroista kiteyttdd asian seuraavasti:

"Koulutukset aina perinteisesti menee yksilon toiveitten mukaisesti, mutta to-
ta, idea on nyt se, ettd ne menee tata yhteista asiaa varten. Ja silloin siina
yhteisdssa paatettais, ettd minkalaista koulutusta tarvitaan, ettd se ei aina
lahde pelkastaan siitd subjektista, siita yksilosta. Yksilo toteuttaa, yksilo kay

koulutusta, mutta sellaisen yhteisen paétetyn tarpeen mukaisesti.”

Yksiloiden hankkima tieto ja osaaminen on olennaista jakaa, jotta se voidaan
muuttaa yhteiseksi osaamiseksi. Jos yksi henkil6 on esimerkiksi kaynyt kursseilla
tulisi hdnen jakaa ajatuksiaan oppimistaan asioista, jotta uutta osaamista voidaan
soveltaa kaytantoon. Kursseille kaynyt henkild voi esimerkiksi pitdd pienen esitel-
man saamistaan opeista. (Otala 2008, 239-240)

Toinen kirkkoherroista korostaa maararahojen vahenemisen vaikutusta osaamisen

kehittdmiseen.

"Siihen (henkiléstén kehittdminen) on otettu yhtymén tasolla kantaa, tietysti

se on meijdn maararahoissa, ettd kuinka paljon meilld on rahaa kussakin
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seurakunnassa laittaa koulutukseen, ja tota kun rahavarat vahenee niin sit-
ten rajoitetaan. Aikaisemmin paasi johonkin koulutuksiin rajattomasti ja nyt

laitetaan sitten rajoja.”

Seurakuntayhtymassa vallitsevaa tilannetta voidaan tarkastella osaamisen johta-
misen sukupolviajattelun avulla. Seurakuntayhtyméan osaamisen kehittamisessa
voidaan nahda piirteitd ensimmaisen sukupolven nakokulmasta, jossa korostuvat
yksilétason osaamisen ja tiedon kartoittaminen seka osaamisen maarittaminen
konkreettisina taitoina ja vahvuuksina. Toiminnan voidaan kuitenkin nahda olevan
lahempana toisen sukupolven ajattelutapaa, silla seurakuntayhtymassa painote-
taan osaamisen jakamista ja tiedon muuntamista yhteisiksi k&yténteiksi. Toisen
sukupolven osaamisen johtamisessa keskitytdaan verkostoihin, viestintaan ja kol-
lektiiviseen oppimiseen. Myds toiminnan kehittdminen ja uuden osaamisen luomi-
nen on yhtymassa sisaistetty. Yhtymassa ei kuitenkaan ole siirrytty kolmannen
sukupolven osaamisen johtamiseen, jossa organisaation oppiminen, tietamyksen
syntyminen ja innovaatioprosessit ovat sisalla organisaation rakenteita seka luon-
nollinen osa tydyhteison kulttuuria. (Hong & Stahle 2003, Tuomi 2002, Snowden
2002)

Salojarven (2005) erottamiin osaamisen johtamisen kehitysvaiheisiin peilaten, seu-
rakuntayhtymén voidaan nahda olevan toisen ja kolmannen kehitysasteen valilla.
Toisessa vaiheessa osaamista kartoitetaan ja kehitetddn organisaation laajempaa
kayttoa varten. Kolmannessa vaiheessa osaamisen kehittdminen nahdéaan koko-
naisvaltaisena kehittamistoimintana koko organisaation tulevaisuuden tavoitteita
kohti, mika seurakuntayhtymasséa osittain toteutuu. Kolmannessa vaiheessa orga-
nisaation strategia ohjaa voimakkaasti kaikkea kehittamisté yksil6- ja rynmatasolla.
(Salojarvi 2009, 148-149) Taméan periaatteen ei kuitenkaan voida nahda seurakun-

tayhtymassa kokonaistasolla toteutuvan.

Kirkkoherrojen ajatukset ovat varsin yhtenevia pohdittaessa seurakuntayhtymén
henkiloston nykyistd osaamista toiminta-ajatusten ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kaikkien kirkkoherrojen mielesta yhtymassa on tarvittavaa osaamista kirkon perus-

tehtavan toteuttamiseen, mutta osaamisen johtamisessa ja muutoksen hallinnassa
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koetaan olevan paljon kehitettavdd. Keskusteltaessa henkildston tamanhetkisen
osaamisen tasosta paallimmaisiksi aiheiksi nousivat uudistumiskyky seka uusien
toimintatapojen ja -mallien |6ytaminen. Perusosaamisen ja ammattitaidon koetaan
olevan tarvittavalla tasolla, mutta yhteiskunnan muuttuessa myos kirkon ja seura-
kuntien pitaisi pysya ajassa mukana kehittamalla toimintaansa nykyaikaisempaan

suuntaan. Yksi kirkkoherroista kiteyttaa vallitsevaa tilannetta seuraavasti:

“Taéallé on niinku téllasté perinteista tyylid. Luterilaisuus on aika auktoriteet-
tista tyyliltaan ja se on pelittdnyt hyvin sanotaan niinku aikasemmin. Ihmiset
on kokenut luottamusta tallaseen tietynlaiseen auktoritatiiviseen johtami-
seen. Ja kirkkoherroja on arvostettu kun he ovat olleet niinkun korkealla pal-
lilla ja jyrahdelleet sieltéd kaikkea muuta vastaavaa. Tan tyylista ajatusta on
vielékin ja toimintatapaa. Kyllé meijén taytyis jotenkin paéasta téhéan aikaan.”

Kirkkoherrojen mielesta seurakuntien tulisikin l6ytaa uusia tapoja tavoittaa ja koh-
data ihmisia, etenkin nuorempien sukupolvien edustajia. Yha koveneva kilpailu
ihmisten huomiosta ja ajasta haastaa seurakuntia uudistamaan sekad ajatuksiaan
etta toimintaansa. Kirkkoherrat korostavat, etta tulevaisuudessa olisi ehdottoman
tarkeaa madaltaa ihmisten kynnysta osallistua seurakunnan toimintaan ja tapah-
tumiin seka loytaa keinoja tehda asiat yha pienemmilla resursseilla. Osaamisen
koetaan olevan organisaatiossa hyvalla tasolla, mutta uusia haasteita kohdattaes-
sa osaamista tulisi kirkkoherrojen mukaan ohjata ja linjata entistd enemman. Tas-

sa osaamisen johtamisessa kirkkoherrat kokevat itse olevansa avainasemassa.

6.2 Tulevaisuuden haasteet

Toinen teema kasitteli osaamisen johtamiseen liittyvia haasteita. Teeman tavoit-
teena oli kartoittaa, mita haasteita kirkkoherrat kohtaavat osaamisen johtamisen
saralla. Keskusteluissa nousivat vahvasti esiin kirkon ja yksittaisten seurakuntien
muuttuva toimintaympéristd sek& muutoksen tuomat haasteet, mutta myods kay-

tannon tydssa koettiin olevan monia haasteita.
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6.2.1 Muuttuvan toimintaympariston luomat haasteet

Tulevaisuudessa kirkko ja seurakunnat tulevat kohtaamaan monia haasteita. Suu-
rimpana haasteena seka koko kirkon etta Lappeenrannan seurakuntayhtyman néa-
kokulmasta nahdaéan jasenmaaran vaheneminen. Pohdittaessa tulevaisuutta kaikki
kirkkoherrat nostavat esiin ihmisten eroamisen kirkosta. Kriittisena ikaryhmana
nahdaan etenkin muutamia vuosia sitten rippikoulunsa kayneet nuoret. Rippikoulu
on suurimmalle osalle positiivinen kokemus, mutta kuinka sailytetddn nuorten mie-
lenkiinto ja yhteys kirkkoon rippikoulun jalkeenkin, on kirkkoherrojen mielesta yksi
tarkeimmista kysymyksista tulevaisuutta ajateltaessa. Kirkkoherrojen mielesta oli-
sikin erityisen tarkeaa keskittya kohtaamaan ja tavoittamaan 20-40-vuotiaita ihmi-

sid. Lisdksi kirkon jasenten tulisi kokea kirkkoon kuuluminen mielekk&ana.

Jasenmaaran vahenemisen uskotaan olevan kytkdksissa kirkon yhteiskunnallisen
aseman muutokseen. Suomalainen yhteiskunta muuttuu koko ajan ja perinteisen
yhtenaiskulttuurin katoaminen luo kirkolle suuria haasteita. Yksi kirkkoherroista
painottaa, etta kirkko ei ole enaa pitkdan aikaan ollut "keskella kylaa”, eika ihmis-
ten elaman argumentaatio mene enéa kirkon opetusten kautta. Uskonvapauslain
myo6ta kirkosta eroaminen on helpottunut ja jasenmaara vahenee vuosittain. Ja-
senmaara on pudonnut yli 90 prosentista reilusti alle 80 prosenttiin, ja kirkon usko-
taan muuttuvan enemmistokirkosta vahemmistokirkoksi. Kirkon merkitys vahenee

seka yhteiskunnallisissa ratkaisuissa etta yksittaisten ihmisten elamassa.

Kirkkoherrat pohtivat myds mediassa esille nousseiden aihepiirien vaikutuksia j&-
senmaaran laskuun seké kirkon aseman muuttumiseen yhteiskunnassa. Yksittéis-
ten ihmisten kannanotot tulkitaan usein koko kirkon nakemykseksi, ja nédiden mie-
lipiteiden pohjalta moni tekee paatoksenséa erota kirkosta. Kirkkoherrat kokevat,
ettd ndméa mediassa esilla olevat kysymykset saattavat aiheuttaa myds kirkon ja-
kautumista eri suuntiin. Kirkon tulevaisuuden kannalta olisikin tarkeaa, etta kirkko
pysyy yhtendisena ja keskittyy yh& vahvemmin perustehtavansa toteuttamiseen.
Yha moniarvoisemmassa ymparistossa kirkon tulisi sailyttdd ykseys ja ydin, eika

saisi sopeutua liikaa oman identiteettinséd kustannuksella.



83

Yksi kirkkoherroista painottaa, etta yksittdisen seurakunnan nakokulmasta jasen-
maaran vahenemiseen on varsin vaikea vastata, koska usein ihmiset eroavat kir-
kosta omasta seurakunnasta riippumattomista syista. Yksittdisten ihmisten lau-
sunnot valtakunnallisissa medioissa johtavat kirkosta eroamiseen ympari Suomen,
eikd naissa tilanteissa paikallisseurakunnalla ole paljoa tehtavissa. Yksi kirkkoher-

roista kiteyttad asian seuraavasti:

"Etta tota télldnen joku mediassa liikkuva sanoisko vahén télldnen ylatason
juttu niin ei niihin pysty vastaamaan niinku paikallisilla toimilla, ja se ei mei-
jan paikallisia toimia mikskdan muuta, ku tassa toimitaan ihan arvostavasti ja
saadaan arvostusta, mutta se ei ole sen yksittdisen ihmisen pohdintoihin
vastaus mitd tapahtuu paikallisesti kun mediassa on tama téallanen teema

menossa.”

Han kuitenkin my6s korostaa, ettd tallaisissa tilanteissa kirkosta eronneen henki-
|6n side kirkkoon ei alun perinkaan varmasti ole ollut kovin vahva. Toinen kirkko-

herroista on samoilla linjoilla ja nostaa esiin kirkosta eroamisen toisen puolen.

“Ihmiset itkee, ettd miks ihmiset eroo kirkosta niin mé oikeestaan ihmettelen,
ettd miks ne pysyy kirkossa, jos kirkko ei niinkun valitéd sen niista sen enem-

pa&a kun mita tana péivana.”

Lappeenrannan seudulla tilanne nahdadan hieman kansallista kokonaiskirkkoa pa-
rempana. Alueella seurakuntien jasenmaard on asukasmaarddn suhteutettuna
huomattavasti korkeampi kuin esimerkiksi paédkaupunkiseudulla ja muissa suuris-
sa kaupungeissa. Kirkon aseman nahdaan Etela-Karjalassa olevan yha varsin
vahva etenkin vankkojen perinteiden ansiosta. Rippikoulut ovat sailyttaneet suosi-
onsa ja yksi kirkkoherroista korostaa, ettd myods monet kirkkoon kuulumattomat
nuoret kayvat rippikoulun. Tulevaisuus nahdaan kuitenkin myoés paikallisseurakun-
tien ndkokulmasta haastavana ja alueen seurakuntien uskotaan seuraavan koko-

naiskirkon trendia kirkosta eroamisen osalta.

"Tietysti taéalla on esim. rippikoulussa kayminen suositumpaa kun jossain pk-

seudulla, et siella se jo nakyy ja kirkosta eroaminen on taalla vahaisempaa
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kun mita pk-seudulla tai suurissa kaupungeissa, mutta viiveellahéan se on tu-

lossa ténne.”

"Kokonaiskirkolla menee tietylla tavalla alamékeé ja se kylla pikkuhiljaa siir-

tyy sitten Etela-Karjalaankin, mutta taalla on jotenkin sellanen vahva perin-

b

ne.

6.2.2 Osaamisen johtamisen haasteet

Keskusteltaessa kirkkoherrojen osaamisen johtamiseen liittyvista haasteista, nou-
sivat esiin etenkin ajan puute sekad hallintobyrokratia. Kirkkoherran tydonkuvaan
kuuluu monenlaisia tehtavia, joten aikaa ja energiaa osaamisen johtamiseen ja
kehittamiseen ei koeta olevan tarpeeksi. Kirkkoherrat ovat mukana arjen praktii-
kassa samalla tavalla kuin muutkin papit, joten osaamisen johtamiseen ja kehitta-

miseen, kuten esimiestydhon ylipaansa, jaa varsin vahan aikaa ja voimavaroja.

"Ja se on hassua, mutta siellé sitd itse seisoo samassa rivissd niissé asiois-

sa. Etta tota seurakunnan pappihan ma oon.”

Myds hallinnolliset asiat eli niin sanotut paperihommat vievat paljon aikaa.

"Kirkko on aivan etunenassa tassa byrokratiassa. Nimenomaan kirkkoherran
nakokulmasta se on aika mahdotonta. Kayténndssa tda menee niin, etté hal-
linto on tehtava ja sitten mita jaa niinkun paukkuja niin sen voi kayttaa halu-

tessaan toiminnan puolelle.”

"Nimittain tatd paperin pyorittamista tassa riittdd. Naitd ei taas tuu kukaan
muu tekemaan, hallinnolliset asiat, ei tdhan kukaan saakaan tulla, mutta

nain.”

Yksi kirkkoherroista kertookin, ettéa on pyrkinyt jattaytymaan pois joistain arjen tyo-

hon kuuluvista toimintamuodoista.
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"Joissain seurakunnissa on sovittu, ettd kirkkoherrat jadavét ylléttdvén paljon-
kin niista arkirutiineista pois. M& oon jotakin jattanyt pois, paivanavauksissa

ma en oo endé ollut pidempiin aikoihin”

Kirkon ja seurakuntien kulttuuriin kuuluu vahvasti perinteiden vaaliminen ja yksi
kirkkoherroista korostaakin, ettéd vanhoista toimintatavoista kiinni pitaminen ja
muutosvastarinta ovat joidenkin tyontekijoiden kohdalla vahvoja. Han kokeekin
haastavana sen, miten uusia ajatuksia ja toimintatapoja saadaan sopeutettua

osaksi arjen toimintaa.

"Meilléd ehké kirkon puolella muutosvastarinta on ehké niinku normaalia suu-
rempaa ja sen eteen taytyy tehda toitd, etta saadaan sellasta uutta ajatusta
ja eteenpdinmenoa, et se ei oo meilla sellanen luontainen juttu. Toisilla on,
mutta kylla meillda on porukkaa, jotka pelkda sitd yksinkertaisesti, ettd on ha-
lu pitdd vanhoista toimintatavoista, vanhoista ajoista kiinni hyvinkin tiukasti,

niin kylla sitékin 16ytyy.”

Muutos herattdd ihmisissa epavarmuutta, turvattomuutta ja pelkoja. Muutosvasta-
rinta onkin luonnollinen osa muutoksen tydstamista. (Jarvinen 2001, 57) Jos muu-
tos johtuu tietAméattdbmyydesta tai ymmartamattdmyydesta, voi esimies lieventaa
muutosvastarintaa kaymalla 1api muutoksen syité ja vaikutuksia yhdessa tyonteki-
jan kanssa. Jos vastarinnan taustalla on pelko, tulisi esimiehen etsia motivaattorei-
ta ja halua muuttua yhdessa tyontekijan kanssa. (Pirinen 2014, 109) Cheethamin
& Chiversin (2005) mukaan uuden oppimisen lisaksi myds vanhoista tavoista

poisoppiminen on tarkeaa.

Kirkkoherrojen mukaan yhteisten tavoitteiden asettaminen ja saman suunnan I6y-
taminen alaisten kanssa koetaan joissain tilanteissa haastavaksi. Hamel (2009)
korostaa, etta yhteisen suunnan Idéytamisessa tulisi huomioida myés tyontekijoiden
mielipiteet. Jatkuvien muutosten keskella tulevaisuuden suunnan maarittelyn ei
tulisi olla ainoastaan ylimman johdon tai esimiesten vastuulla, vaan vastuun tulisi
jakautua koskemaan koko organisaatiota. Kun tyontekijat saavat osallistua suun-
nan ja tavoitteiden maarittelyyn, myds heidan halunsa osallistua ja sitoutua muu-

tokseen ja yhteisiin tavoitteisiin kasvaa. (Hamel 2009)



86

Yksi kirkkoherroista kokee hankalaksi tilanteet, joissa alaisen ja esimiehen ajatuk-
set kaytetyista toimintatavoista tai -malleista eivat kohtaa. Naissa tilanteissa tulee
miettia tarkkaan, miten eriavan mielipiteen esittaa alaiselleen. Jos asian esittaa
kaskynéd tai maarayksenda, voidaan se tybntekijan toimesta kokea loukkaavana.
Kun asiasta sovitaan hyvassa yhteishengesséa keskustellen, menee asia parem-
min perille. Kuten teoriaosuudessa mainittiin, esimiestydn olemus on vuosien var-
rella muuttunut. Esimiehilta ei enda kaivatakaan kaskemistd ja kontrollia, vaan
kannustusta ja tukea (Oldham & Cummings 1996). Ellinger, Watkins ja Bostrom
(1999) puhuvat mahdollistavasta johtajuudesta, mika tarkoittaa siirtymista pois
kadskemiseen ja kontrolliin painottuvasta johtajuudesta. Mahdollistavassa johtajuu-
dessa esimiehet keskittyvat alaistensa kehittamiseen ja osaamisen mahdollistami-

seen (Ellinger ym. 1999).

Kirkkoherrat kokevat myos olevansa omassa asemassaan varsin yksin, joten ver-
taistukea ei aina saa haluamallaan tavalla. Kirkkoherrojen esimiehena toimii piis-
pa, mutta hallinnollista esimiesta ei ole. Laaninrovasti toimii rovastikunnan kirkolli-
sen toiminnan ohjaajana ja valvojana, mutta ei ole kirkkoherrojen esimies. Muilta
yhtyman seurakuntien kirkkoherroilta saa jonkin verran tukea, mutta jokainen seu-
rakunta toimii kuitenkin varsin itsenaisesti. Kirkkoherrojen kokouksissa ja yhtyman
yhteisissa palavereissa teemat painottuvat puolestaan useimmiten hallintoon liitty-

viin asioihin.

Kirkkoherrat kokevat henkilosthallinnosta saadun tuen erittain tarkeéksi, mutta
hengellisissd asioissa tukea kaivattaisiin enemman. Yksi kirkkoherroista kokee,
ettd ulkopuolisista koulutuksista saaduista ideoista ja kirkon ydinosaamiskuvauk-
sista on myods ollut apua kaytannon tyéssa. Kirkkoherrat kaipaisivat enemman tu-
kea osaamisen johtamiseen koko yhtymén tasolla. Esimerkkeind he mainitsevat
yhtyman yhteiset koulutukset tai tyopajat. Myos vertaistukea muilta kirkkoherroilta
kaivattaisiin enemman. Yksi kirkkoherroista perddnkuuluttaa vapaamuotoisempia

keskusteluja tydyhteison jasenten kanssa.
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6.2.3 Haasteisiin vastaaminen

Kysymys siité, miten naihin haasteisiin tulisi vastata, saa kirkkoherrat hyvin miette-
ligiksi. Nain suureen kysymykseen ei varmastikaan 10ydy yhta oikeaa vastausta,
mutta kirkkoherroilla on ajatuksia siitd, mihin asioihin tulevaisuudessa tulisi kiinnit-
tdd huomiota. Kirkkoherrojen mukaan kirkon ja seurakuntien tulisi pitda kirkon
ydinsanoma ja perustehtava kirkkaana mielessa, mutta samaan aikaan sopeutua
muuttuvaan ymparistéon. He perddnkuuluttavatkin tulevaisuudessa uskallusta 16y-
téda uusia tapoja pitaa kirkon ydinsanomaa esilla. Yksi kirkkoherroista kiteyttaa asi-

an seuraavasti:

“Niihin (haasteisiin) vastataan keskustelemalla ja sopeutumalla, tarvitaan vi-
sioivia johtajia, naista on pula. Kirkolla on hyva tuote, joka kantaa. Sen avul-
la. Avoimuutta ja kykya luottaa tarvitaan. Avautumalla ulospéain, ei kaanty-

maélla sisdéan.”

Toinen kirkkoherroista taas korostaa, ettd tulevaisuudessa seurakunnan tyonteki-
joiltd vaaditaan yhé laaja-alaisempaa osaamista. Nykyisin kirkon tehtavat jakautu-
vat varsin vahvasti sektoreittain sekéd ikakausittain. Hanen mielestaan laaja-
alaisemman osaamisen tulisi [&hte& jo oppilaitoksista. Toinen kirkkoherroista pai-
nottaa, ettd tulevaisuudessa ei myoskaan varsinaisesti tarvita uutta muodollista
osaamista. Hanen mielestdan kirkossa kaivattaisiin enemman kaytannollisia ja niin
sanottuja hyvia tyyppeja, joilla on ennen kaikkea hyvét sosiaaliset taidot. Kirkon
tehtavissa tulevaisuudessa tydskentelevilla ihmisilla tulisi olla kyky innostaa ihmi-
sia ja luoda tilaisuuksia, joihin ihmiset hinkuvat mukaan ja joihin on matala kynnys
osallistua. Hanen mielestaan luovuus ja kynnysten madaltaminen ovat tulevaisuu-

dessa avainasemassa.

Seurakuntien tulisi ymmartaa ihmisten muuttuvat tarpeet. Esimerkiksi tapahtumia
ja niiden siséaltoja tulisi pystya muokkaamaan sellaisiksi, etta ihmiset kokevat niihin
osallistumisen tarkeéksi ja mielekkdaksi. Seurakunnissa ei ole pystytty luomaan

tilaisuuksia, jotka vetavat puoleensa, ja seurakunnan tapahtumiin osallistuu usein



88

sama “pieni piiri” tapahtumasta toiseen. Tulevaisuudessa seurakuntiin tulisi saada

uutta ajatusta ja avoimuutta muutosta kohtaan.

Teoriaosuuteen viitaten, tulevaisuudessa tarvitaan transformatiivista johtamistyy-
lia. Transformatiivinen johtaja ei vain yllapida nykyista, vaan visioi ja kommunikoi
alaisilleen korkeita tavoitteita ja saa alaiset suoriutumaan yha korkeammista tavoit-
teista. Han laajentaa tyontekijoiden kasitysta visiosta ja tavoitteista koskemaan
organisaation tai yksikon yhteistd hyvaa. Empiirisen tutkimuksen mukaan esimie-
het, jotka kayttavat transformatiivista johtamistyylia ovat kollegoidensa ja alaisten-
sa silmissa miellyttavampia ja tehokkaampia kuin transaktionaalista tyylia kaytta-
vat johtajat. Tutkimuksen mukaan Metodistisen kirkon pappien transformatiivisella
tyylilla nahtiin olevan positiivinen yhteys myds kirkon kavijamaaran ja jasenyyden

nousuun. (Bass 1990)

6.3 Kirkkoherran rooli ja tehtavaalueet osaamisen johtamisessa

Kolmannessa teemassa perehdyttiin kirkkoherran rooliin ja tehtavaalueisiin osaa-
misen johtamisessa. Kirkkoherran rooli seurakunnassa on monikerroksinen, silla
han on samaan aikaan seurakunnan hallinnollinen johtaja, sen jasenten paimen
seka itse myos lauman jasen. Monikerroksisuus koetaankin usein varsin haasta-
vaksi, ja vaihto roolista toiseen vaatii joustavuutta ja energiaa. (Huhtinen 2001, 46)
Kirkkoherran toimenkuvan laajuus luo omat haasteensa osaamisen johtamiselle.
Kirkkoherrat toivoisivatkin osaamisen kehittamiselle |6ytyvan enemman aikaa ja

muita resursseja.

6.3.1 Kirkkoherran rooli osaamisen johtamisessa

Kaikki kirkkoherrat kokevat osaamisen kehittdmisen ja osaamisen johtamisen erit-
tain tarkeédksi. Yksi kirkkoherroista kertoo, ettd esimiehena kirkkoherroilla on
osaamisen kehittdmisessd mahdollisuus suureen rooliin, mutta varsin usein se
rooli jaa kayttamatta ajan tai voimavarojen puutteen vuoksi. Kirkkoherrat pitavat
tarkeana paitsi alaistensa my6s oman ammatillisen osaamisensa ja johtamistaito-

jen kehittamista ja yllapitamista.
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Kirkkoherrat kokevat olevansa viime kadessa vastuussa hengellisen tyon seka
my0s yksittaisen tyontekijdn osaamisen johtamisesta. Kirkkoherran voidaan néahda
olevan seka hallinnollinen esimies eli virallinen paatoksentekija etté henkilbesimies
eli keskustelukumppani. Kirkkoherran vastuulla on huolehtia kokonaisuuden toimi-
vuudesta seka tehda paatoksia ja linjauksia siitd, mihin suuntaan ollaan menossa.
Kirkkoherra vastaa myds siitd, etta toiminta ohjautuu tavoitteiden ja linjausten mu-

kaisesti ja etta resursseja on riittavasti.

"Kylld minun tehtdvé on enemménkin miettia kokonaisuutta ja kattoa, etta
mihin suuntaan meijan tyota pitds suunnata ja sen jalkeen kattoa, etta mit&

resursseja meilla nyt téllé hetkelld on ja mihin tarvitaan sitten tdydennysta.”

Kirkkoherrat kertovat, ettd kokonaisuuden hallinnassa odotuksia tulee seka yhty-
man etta tydyhteison taholta. Yhtyman taholta kirkkoherroilta odotetaan paatdsten

ja ohjeistuksen viemista tydyhteisoon ja osaksi kaytannon tyota.

"Sielté (yhtymén taholta) odotetaan selkeesti, ettd ma vien sielta tulevat paa-
tokset ja ohjeet tanne tytyhteisdon silla tavalla, etta kaikki osaa ne varmasti

hoitaa just silla tavalla kun on ohjeistettu.”

Tyontekijat puolestaan kaipaavat selkeyttéa ja konkreettisista ohjeistusta siihen,

miten toimintaa tulisi toteuttaa kaytannossa.

"Ma oon huomannut, etta tydyhteisolla on paljonkin tarvetta siihen suuntaan,
ettd multa tulis selkeitéa konkreettisia ajatuksia, ettd mitd heidan pitaisi tehda
ja miten. Me ollaan nyt yritetty linjata juttuja ja oon yrittdnyt olla entista sel-

keesanaisempi, konkreettisempi ja tehda yksinkertaisia linjauksia.”

Kirkkoherrat kokevat olevansa tarkeassa roolissa yhteisen suunnan ja nadkemyk-
sen loytamisessa. Kirkkoherrojen tulisikin selkeyttaa ja linjata strategioita ja tavoit-
teita niin, etta jokaisella tydyhteistn jasenelld on selkea kuva siita, mihin suuntaan

ollaan menossa.
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“Ongelmana on ollut se tietynlainen koordinoimattomuus ja se, ettd on puut-

tunut yhteinen visio, strategia ja mihin ollaan menossa.”

”...menn&én yhteen suuntaan ja on yhteinen ndkemys, miten asioita tehtais
ja haetaan niinku siihen valmiuksia, etta saadaan se homma niinkun hoidet-

tua ja mé nékisin, ettd mun rooli on siiné kuitenkin téarked.”

Kirkkoherrat kokevat toimivansa niin sanottuna valikatena ylemman tahon ja tyén-
tekijatahon valilla. Kirkkoherrat ovat keskeisessa roolissa viestiessaan strategiaa
alaisilleen. Myds aktiivinen vuorovaikutus alaistensa kanssa seké tyoyhteison ta-
holta tulleiden ajatuksien ja ideoiden vieminen eteenpéain on kirkkoherran roolissa
tarkeaa. Kirkkoherrat toimivat siis linkkina alaisten ja organisaation ylemman tahon

valilla molempiin suuntiin.

Kirkkoherrat vastaavat omalta osaltaan myds tyon organisoinnista ja resurssien
riittdvyydestd. Resurssien pienentyessa kirkkoherrojen vastuulla on pohtia miten
tyotehtavia voidaan laajentaa ja miten esimerkiksi koulutuksista saadaan paras

mahdollinen hyoty koko tydyhteisdlle.

”... kun resurssit pienenee ja joudutaan miettiméan tehtavia ja laajentamaan

tehtavia.”

Vahenevéat resurssit on pyritty huomioimaan myds osaamisen kehittamisessa.
Seurakunnissa on pyritty l6ytdmaan keinoja, joilla koulutuksista saadaan irti suurin
mahdollinen hyoty koko tyOyhteisda ajatellen. Kaikilla tydyhteison jasenilla ei ole
mahdollisuutta osallistua jokaiseen haluamaansa tai tarvitsemaansa koulutukseen,
joten usein joudutaan tekemaan kompromisseja. Yksi kirkkoherroista kertoo, etta
toimivaksi on koettu tapa, jossa tydyhteisosta yksi henkil6 osallistuu koulutukseen

ja jakaa sen jalkeen oppimansa tiedon muiden kanssa.

Vaheneviin resursseihin liittyen kirkkoherrat kokevat tarkeéksi myds alaisten moti-
voimisen muuttuviin tyotehtaviin. Kirkkoherran tehtdvand on saada alaiset seka

motivoitumaan etta ottamaan vastuuta uusista tyotehtavista.
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*Kun tehtavakentat laajenee niin tehtaviin kuuluukin enemman kuin mihin on
kouluttautunut, ja pitaé saada ihmiset niinku motivoitumaan siité ja ottamaan

vastuuta myds muista asioista.”

Toinen kirkkoherroista korostaa, etta esimies onkin niin sanotussa sparraajan roo-
lissa. Hanen mukaansa esimiehen ei tulisi suoraan kaskyn muodossa kehottaa
alaistaan parantamaan valmiuksia tietylla osa-alueella, vaan olennaisempaa on,

ettd ajatus uuden osaamisen tarpeesta lahtee alaisesta itsestaan.

Kylla sita taytyy valilla tuoda esille, etté ootteko niinkun ajatellut, etta siihen
tarvitaan tallasia ja tallasia juttuja ja siihen tarvitaan niinkun valmiuksia, mut-
ta toisaalta ei voi menna sanomaan niinkun suoraan aina asioita vaan joten-
kin taytyy lahtee siita, ettd ihmiset tajuaa ite tarvitsevansa jotain. Etté niinkun

sellanen sparraajan rooli on monesti siing paras”

Kun idea ja halua lahtea kehittdma&an osaamistaan lahtee alaisesta itsestdén, on
motivaatio paljon parempi. Esimiehen rooli naissa tilanteissa koetaan varsin haas-
tavana, silla kehitysehdotukset tulisi esittaa alaisille mahdollisimman hienovarai-

sesti.

Kirkkoherran roolia osaamisen johtamisessa voidaan tarkastella Mintzbergin
(1990) roolijaon avulla. Mintzberg on jakanut esimiestydn kolmeen paarooliin, joita

ovat ihmissuhteisiin, informaatioon ja paatoksentekoon liittyvat roolit.

Vastauksissa painottuivat etenkin kirkkoherran ihmissuhderoolit, jotka perustuvat
esimiehen muodolliseen auktoriteettiin ja statukseen. Kirkkoherran voidaan nahda
toimivan oman seurakuntansa keulakuvana jo virallisen roolinsa puolesta, silla h&n
edustaa omaa seurakuntaansa eri yhteyksissé. lhmisjohtajan roolissa esimiehen
tehtavanad on yhdistaa yksildiden tarpeet organisaation tavoitteisiin, jonka kirkko-
herrat nakivat yhtena keskeisené roolinaan. Yhdyshenkilén roolissa esimies muo-
dostaa kontakteja ulkopuolisiin tahoihin. Tama ei haastatteluissa erityisemmin pai-
nottunut, mutta sen voidaan nahda olevan olennainen osa kirkkoherran toimenku-
vaa. Kirkkoherrojen voidaan nahda toimivan informaation kasittelyyn liittyvissa roo-

leissa valittdessaan tietoa seka alaisilleen ettd ylemmille tahoille. Paatéksentekoon
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liittyvissd rooleista korostuivat etenkin resurssienjakajan ja yrittdjan roolit, joissa
esimies vastaa resurssien organisoinnista ja riittdvyydesta seka pyrkii kehittamaan

yksikkdnsa toimintaa muuttavassa toimintaymparistossa. (Mintzberg 1990)

Viitalan (2002) mukaan osaamisen johtamisen esimiesty0ssa korostuvat etenkin
kolme roolia: suunnan selkiyttdja, ryhmatoiminnan rakentaja ja yksilon kehittymi-
sen tukija. Naista rooleista kirkkoherrojen vastauksissa painottui etenkin suunnan
selkiyttajan rooli, jossa esimiehen tehtavana on siirtda visio ja strategiat osaksi
kaytannon toimintaa. Ryhmatoiminnan rakentajan ja yksilon kehittymisen tukijan
roolit eivat korostuneet keskusteluissa yhta vahvasti, mutta resurssien varmistami-
nen ja yksildiden motivoiminen uusiin tyotehtaviin voidaan ndhda kuuluvan tdhan
rooliin. (Viitala 2002, 121) Yksi kirkkoherroista kertoo pyrkivansa toimimaan spar-
raajan roolissa, jossa korostuu esimiehen ja alaisen yhteinen ymmarrys (Jarvinen
ym. 2014, 173).

6.3.2 Kirkkoherran tehtavat osaamisen johtamisessa

Viitala (2002) on erotellut esimiehen tehtdvékenttad osaamisen johtamisessa nel-
jan ulottuvuuden kautta, joita voidaan kayttaa apuna kirkkoherran tehtéavien hah-
mottamisessa. Viitalan erottamat ulottuvuudet ovat oppimisen suunnan selkiytta-
minen, oppimisprosessien tukeminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen ja

esimerkilla johtaminen.

Oppimisen suunnan selkiyttdminen

Oppimisen suunnan selkiyttdminen voidaan yhdistad edella mainittuun suunnan
selkeyttgjan rooliin. Kirkkoherrojen vastauksissa painottui etenkin tAma ulottuvuus.
Kirkkoherrat kokevat olevansa aktiivisessa roolissa etenkin kokonaisuuksien hal-
linnassa ja linjausten tekemisessa seka yhteisen suunnan loytamisessa. Kirkko-
herrat viestivat strategiaa alaisilleen ja pyrkivat varmistamaan, etta ylhaalta anne-
tut strategiat toteutuvat kaytannén tydssa. Yhtymén taholta kirkkoherrojen odote-

taan viestivan strategiaa alaisilleen, kun taas alaiset odottavat kirkkoherroilta sel-
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ke&é ohjeistusta siihen, miten strategiaa ja tavoitteita voidaan toteuttaa kaytannon

tasolla.

Kuten teoriaosuudessa mainittiin, suunnan selkeyttamisell& tarkoitetaan toimintaa,
jolla esimies auttaa koko tybyhteisda ja sen jasenia tiedostamaan toiminnan tilaa
ja tavoitteita. Viitala (2002) on empiirisen tutkimuksensa avulla hahmottanut ulot-
tuvuuden sisalla kolme tehtavaryhmaa, joita ovat tavoitteiden maaritys, toiminnan
arviointi ja keskustelufoorumien luominen. (Viitala 2005, 313) Kirkkoherrojen vas-
tauksissa painottui etenkin tavoitteiden maaritys. Esimiehen tehtavana on vastata
strategian toteuttamisesta vieméalla se jokaisen tyontekijan arkitybhon (Moisalo
2010, 144). Tavoitteiden méaarittelyssa esimieheltd vaaditaan taitoa asettaa tavoit-
teita sekd suunnitella ja organisoida resursseja niiden mukaan (Boyatzis 1982,
94).

Kirkkoherrojen mukaan strategian viestittdminen on usein ylhaalta alaspain suun-
tautuvaa yksipuolista viestintad. Toisinaan alaisille valitetaan kirjallista materiaalia,
joihin heidan tulee itse tutustua. Suomisen ym. (2009) mukaan strategiasta tiedot-
taminen ja siitd kertominen eivét yksin riitd vaan esimiehen vastuulla on myos stra-
tegian sisallon avaaminen ja siitd keskustelu alaisten kanssa. Tarkeaa on, etta
tehtavista ja tavoitteista keskustellaan tiimin kesken, ja etta kaikki saavat osallistua
oman toimintansa suunnitteluun (Suominen ym. 2009, 108). Esimiehen tehtavana
onkin keskustella strategiasta jatkuvasti yhdesséa tiiminsa kanssa (Aberg 20086,
122-123).

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen

Oppimista edistavan ilmapiirin luomisessa esimiehen tehtavdna on edesauttaa
sellaisen ilmapiirin kehittymista, joka mahdollistaa reflektoinnin ja tiedon jakami-
sen. TAma osa-alue sisaltdd kaksi tehtavaryhmaa, jotka ovat tydyhteison ilmapiirin
kehittdminen seka esimiehen ja hanen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden
rakentaminen. (Viitala 2002, 141)
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Kirkkoherrat kertovat, ettd seurakuntien kulttuuri on varsin yksilokeskeinen, ja
vaikka toisaalta tehdaan paljon yhteisty6té, on jokaisella kuitenkin niin sanotusti
oma tonttinsa. Tama saattaakin aiheuttaa haasteita oppimista tukevan ilmapiirin
luomiselle. Kaikki kirkkoherrat korostavat, ettd osaamisen kehittdminen tapahtuu
enemman yksilo- kuin ryhmatasolla. Yksi kirkkoherroista kertoo, ettd hanen mie-

lestaan tiimitydskentely tulisi etenkin tulevaisuudessa olla keskeisesséa asemassa.

"Mé& kuitenkin nékisin sen niin, ettd tietylla tavalla toi tiimi on niinkun
keskiossé ja toivottavasti tulevaisuudessa viela enemman. Et jos tiimilla on
hyv& meininki ja jengi tulevat toimeen porukassa. Etté tiimi nimenomaan ois

se yksikko, jossa sitéd kehitystyota tapahtuu.”

Sengen (1990; 1996) mukaan tiimioppiminen onkin yksi oppivan organisaation
viidesta keskeisesta ulottuvuudesta. Kun tiimit oppivat yhdessa, saavuttaa organi-
saatio hyvia tuloksia ja yksilét kehittyvat nopeammin kuin yksinaan. Organisaation
oppiminen mahdollistuu ainoastaan jos tiimit oppivat. (Senge 2006, 217-219) My6s
Cheetham ja Chivers (2001) ovat empiiristen tutkimusten myota havainneet tiimi-
tyoskentelyn tehokkaaksi tavaksi oppia. Toimivassa tiimityossa yksilot oppivat toi-
siltaan uusia tietoja ja taitoja. Liséksi yksilot voivat saada muilta tiimin jasenilta
tukea ja kannustusta, joka auttaa lieventamaan stressia tai kohottamaan itseluot-
tamusta. (Cheetham & Chivers 2001)

Kirkkoherrojen mukaan alaiset odottavat heiltd etenkin aktiivista puuttumista ja

mukanaoloa seka keskusteluja eri muodoissa.

"Tydbntekijéiden taholta odotetaan, ettd minulla ois aikaa enemman olla néit-
ten tehtavaalueitten kanssa, pitaa palavereja ja keskustella naista kysymyk-
sista, kenties vield odotetaan, ettd mina olisin aktiivisempi menemaéan heidan

luokseen.”

“Tota varmaan ne kuitenkin sitten odottaa tallasta tietynlaista puuttumista,
mukanaoloa, ehk& keskusteluja, nykyistd enemman tytkeskusteluja, kehi-
tyskeskusteluja. Se kehityskeskustelu on vahan sellanen lilan optimistinen,

mutta siis tyokeskusteluja, luultavasti sita odotetaan.”
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Oppimista tukevan ilmapiirin luomisessa korostuvat etenkin vuorovaikutus ja alais-
ten kohtaaminen (Viitala 2002, 316). Esimies-alaiskeskusteluja pyritddn kayméaan
mahdollisimman usein ja kehityskeskustelut kaydaan kaikkien kanssa kerran vuo-
dessa. Kirkkoherrat kertovat, ettd heilla on tietyin valiajoin niin koko tyOyhteison
kuin tiimienkin kanssa sovittuja tapaamisia, joissa myds esimies on mukana. Tyo-
yhteison jasenten kohtaamiseen kaivattaisiin kuitenkin enemman aikaa. Yksi kirk-
koherroista korostaa, etta han kokee tarkeéksi erityisesti kahvihuoneessa kaydyt

vapaamuotoiset keskustelut.

"Sitd mé oon aatellut, ettd tdd huone ois sellanen mihin mahdollisimman
moni tulee kahville, etta ei istuskella vaan tuolla huoneissa ja sitten kaydaan
jossain jotain tekemdassa vaan, etta tanne tullaan ja taalla pistetaan paamme
yhteen ja vapaamuotoisesti visioidaan toiminnan puolta. Valkotaululle piste-
tdan tarvittaessa asioita ylos ja tuleehan tohon myds toi valkokangas, johon
voidaan tykittdad sitten erilaisia juttuja ja silla tavalla tammodnen osaamisen
kehittaminen olis sellanen tietynlainen normaali, ei ehkéa paivittainen, mutta

etta hyvinkin usein.”

Myds aikaisempien tutkimusten mukaan keskustelu on esimiehen tarkein tyévaline
hyvan ilmapiirin luomisessa. Esimiehen tulisi omalla toiminnallaan kannustaa tydn-
tekijoita jakamaan nakemyksiaan. Tyon lomassa kaytyjen palaverien liséksi yhtei-
solliset palaverit ja kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden hyvan ilmapiirin
rakentumiselle. (Juuti & Jarvinen 2009, 107) Vapaamuotoinen ja helposti |ahestyt-
tavissa oleva kommunikaatiotyyli mahdollistaa oppimisen kysymysten esittamisen,
odotusten maarittelemisen, oppimisprosessien delegoimisen, henkilokohtaisten
kokemuksen ja esimerkin kautta opettamisen sekd vastuiden jakamisen kautta.
(Amy 2008)

Yksi kirkkoherroista kertoo, etta paremman tydyhteison rakentamiseen on panos-

tettu tyénohjaajan avulla.

"Meillahan on ollut kaytéssa tdssd muutaman vuoden aikana, minun alot-

teestahan se on lahtenyt liikkeelle, etta meilla on timmaodnen tyénohjaukselli-
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nen tavoite, etta pyritdan rakentamaan tyoyhteiséa. Hyvan tydyhteisdn ra-

kentaminen vai paremman tydyhteison rakentaminen nimel/dké se menee.”

Yhtymassa otettiin viime vuoden alusta alkaen kayttoén uudet henkiloéston koulu-
tuksen periaatteet, joissa painottuu entistd enemman tydyhteison tarpeet ja tavoit-
teet koulutuksia suunniteltaessa. Taman myota seurakunnissa onkin viime aikoina
pyritty keskittymé&an yha suuremmassa maarin siihen, ettd koulutukset palvelevat
koko tydyhteison yhteista hyvaa. Kehitettavia osa-alueita pohdittaessa huomioi-
daan myds kirkon yhteiset suuntaviivat seka seurakuntayhtyman omat projektit.
Osaamisen kehittaminen painottuu yhtymassa kirkon tarjoamiin koulutuksiin, joten
seurakunnat seuraavat tdmankin vuoksi kirkon suuntaviivoja. Koulutustarjonnasta
valitaan kuitenkin harkinnanvaraisesti parhaiten yhtyman seka yksittaisten seura-

kuntien henkiléston kehittdmisensuunnitelmia palvelevat koulutukset.

"Kéytdnndssdhédn meilla sitten kun taa kehittédmissuunnitelma tulee niin mei-
jAn oma neuvosto tekee sitten ne ratkaisut kuka lahtee mihinkin, ja sitten jos
madrarahoja jaa jaljelle niin sitten kirkkoherralla on mahdollisuus hyvaksya

sitten siihen jotain uusia mitd vuoden aikana tulee liséks.”

Enada ei siis menna pelkastdan yksiloé edella, vaan esimiehet ovat yhd suurem-
massa roolissa kehitettavia osaamisalueita valittaessa. Uusia periaatteita noudate-
taan myos valittaessa tyontekijoita koulutuksiin. Aikaisemmin koulutuksiin paasivat
l&hes kaikki halukkaat, mutta mé&éaréarahojen pienentyesséa koulutuksista on joudut-
tu karsimaan. Uusien linjausten mukaisesti tyontekijat valitaan koulutuksiin ennen
kaikkea tasapuolisuutta ja vuorotteluperiaatetta noudattaen. Ongelmalliseksi té-
man tekee se, ettd tyontekijoilla on usein vaihteleva halu osallistua koulutuksiin.

Yksi kirkkoherroista kuvailee ongelmaa seuraavasti:

“Ongelmana tédsséa on usein se, ettd osa porukasta on hirveen innostuneita
lahtem&an koulutuksiin ja olis vaikka joka vuosi, jatkuvasti ja toisia ei saa
oikeen sitten kirveellakaan liikkeelle. Niitédkin on, jotka ei oo sitten niin
innostuneita ja varsinkin mitd kauemmin on taalla tydssa ollut niin sita
hitaammin on sitten lahdéssa naihin koulutuksiin. Vaikka se tarve ois sitten

jJust siellé péésséa.”
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Kirkkoherrojen tulisikin pyrkia sellaisen ilmapiirin luomiseen, jossa tyontekijat ha-
luavat kehittya ja ottavat vastuuta omasta kehittymisestaan. Hamelin (2009) mu-
kaan korkean luottamuksen ja alhaisen pelon kulttuuri edistaa innovatiivisuutta ja
tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Tallaisessa ymparistossa informaatiota
jaetaan laajasti, eridvat mielipiteet tuodaan esiin ja ihmisid rohkaistaan ottamaan
riskejad (Hamel 2009). Oppimista tukevassa ilmapiirissa seka esimiehet etta tyon-
tekijat ovat vastuussa jatkuvasta oppimisesta. Oikeanlaisessa ymparistossa tyon-
tekijat oppivat ottamaan vastuuta omasta kehittymisestaan ja oppimisestaan seka
asettavat henkilokohtaisia tavoitteita ja etsivat aktiivisesti palautetta suorituksis-
taan. (London & Smither 1999) Oppimista tukevassa ilmapiirissé yksiloita kannus-
tetaan kokeilemaan uusia ideoita ja taitoja virheidenkin uhalla (Tannenbaum
1997).

Esimies-alaissuhde on yksi tydyhteisén perusteista ja se pohjautuu vuorovaikutuk-
seen (Jalava 2001, 60). Johtamisessa painottuu myds luottamussuhteiden raken-
taminen ihmisten valille (Juuti & Jarvinen 2009, 107). Luottamukseen perustuvan
esimies-alaissuhteen on osoitettu edistdvan oppimista sek& tiimien ja organisaati-
on suorituskykya ja tehokkuutta (Burke ym. 2007). Lapidotin ym. (2007) empiirisen
tutkimuksen mukaan esimiehen ja alaisten valisen luottamuksen rakentumisessa
korostuvat etenkin kaksi esimiehen ominaisuutta: suoraselkaisyys ja hyvantahtoi-
suus. Esimies voi synnyttaa luottamusta edistavaa ilmapiiria myods omalla ammat-

timaisella toiminnallaan ja esimerkillaan. (Lapidot ym. 2007)

Oppimisen tukeminen

Oppimisprosessin tukeminen sisaltdd esimieheltd tiedostettua ja konkreettisen
tason osaamisen johtamista. Se sisédltdd kaksi tehtdvaryhmaa, joita ovat ryhméan
kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. (Viitala
2002, 322) Tama ulottuvuus korostui haastatteluissa etenkin, kun pohdittiin osaa-

misen kehittdmisen vastuuta ja kehitettdvien osaamisalueiden I6ytamista.

Kirkkoherralla ndhd&é&n olevan virallinen vastuu koko tydyhteisén ja nain ollen yk-

sittdisen tyontekijan osaamisen kehittamisesta ja osaamisen ohjaamisesta suun-
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taan, joka parhaiten palvelee seurakunnan yhteistd hyvaa. Kirkkoherrat kokevat,
ettd ensisijaisesti vastuu oman osaamisen kehittamisestéa ja oppimisesta on jokai-
sella tyontekijalla itsellaan, mutta kirkkoherran tehtdvana on omalta osaltaan tukea

henkilon kehittymis- ja oppimisprosessia.

"Omista intresseistdhan se on sitten lahtdsin aika paljon, et siina vois olla
tallasta esimiesohjausta, ettd sina tarvitset tallasta koulutusta ja sellasta
koulutusta on ehk& vahan, mutta niin, ettd se esimies kattois mitd meijan

seurakunnassa tarvittais.”

Halu ja mielenkiinto oman osaamisen kehittdmiseen lahtevat aina yksilosta, eika
kirkkoherrojen mielestda ketaan voi pakottaa tai painostaa kehittymaan omassa
tydssaan, jos siihen ei ole intresseja. Kirkkoherrat kertovat tukevansa oppimispro-
sessia myds antamalla yksilGille aikaa ja tilaa oppia ja oivaltaa asioita itsenéisesti.
Kun halu oppia ja kehittya on lahtdisin henkilosta itsestaan, on se myods usein te-

hokkaampaa kuin jos se tulisi kdskyn& esimiehen suunnalta.

“Se on kuitenkin se yksilon vastuu ja yksilon tehtava. Se osaamisen, hyvan
osaamisen ymmartaminen ja siihen ei valttdmatta aina kaivata sita selittajaa,
saattajaa. Siind taytyy antaa l0ysaa aika pitkalle, ei pidd menna sekoilemaan

asioihin, joihin ei pida menna sekoilemaan.”

"Niinku muussakin osaamisessa niin mygs siind hengellisessa kasvussa niin
jos se tulee muualta niin se ei 00 yhta tehokasta kun jos se tulee itesta, etta

maé haluan syventda omaa hengellisté eldamaa ja sitéd kautta sitten tyoténi. ”

Oppimisen tukemisen yhteydessa voidaankin puhua esimiehestd osaamisen mah-
dollistajana. Mahdollistavassa johtajuudessa esimiehet keskittyvat alaistensa ke-
hittamiseen ja osaamisen mahdollistamiseen. (Ellinger ym. 1999) Esimiehen teh-
tavana on tukea alaisiaan oppimisessa, mutta vastuu oppimisesta ja kehittymises-
ta on alaisella itsellaan. Sen sijaan etta esimies esimerkiksi antaisi suoria vastauk-
sia kysymyksiin, han voi haastaa alaisia etsimdén ja pohtimaan vastauksia itse.
(Ellinger & Bostrom 1999) My6s Tannenbaumin (1997) empiirisen tutkimuksen

mukaan esimiehella on oleellinen rooli organisaation oppimisen edistdjana ja
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mahdollistajana. Esimies voi edesauttaa tyontekijan kehittymistéa suorasti kirkas-
tamalla tyontekijan kuvaa laajemmasta kokonaisuudesta seké epasuorasti tehos-
tamalla koulutuksen vaikutusta omien toimiensa kautta ennen ja jalkeen koulutuk-

sen (Tannenbaum 1997).

Kun tilanteisiin puututaan, tulisi se tehda oikealla tavalla. Kirkkoherrat korostavat,
ettei alaisia tulisi kédskea vaan asioihin tulee puuttua hienovaraisesti. Kaskemisen,
paattamisen ja valvomisen sijaan esimiehen tulisi opetella olemaan valmentaja,
kasvattaja ja mahdollistaja (Ruohotie & Honka 2002, 131).

Hengellisessa tydssa kirkkoherrat kokevat haastavaksi myods sen, kuinka paljon
asioihin saa ja pitaa puuttua. Hengellisessa tyssa tulee osata kunnioittaa yksilon

arvoja ja yksityisyytta.

"Varmaan se myodskin on sellasta, etta siina sellaseen tiettyyn tydntekijan
praktiikan yksityisyyteen, sita pitda osata kunnioittaa. Hankaluus on se, etta
minka verran sitd odotetaan, ettd odotetaanko sita ylipaansa ollenkaan, etta
ala tule tédnne sotkemaan tai ei tartte puuttua, mind hoidan tan asian. Taa on

sellasta yksittaisen tydntekijan henkildkohtaista maailmaa.”

Oppimisprosessin tukemisessa kirkkoherrojen tehtaviin kuuluu myds niin sanottu-
jen osaamisaukkojen loytaminen. Kirkkoherrat kokevat, ettd osaamistarpeet havai-

taan usein kaytdnnon toiminnassa ja tekemisessa.

"Kéytdnnén tybssé se tulee nékyviin, ettd huomaa, ettd on téllédnen

uudenlainen haaste ja nyt ei oikeen oo evéité tdn kohtaamiseen.”

"Ehké se on sellanen mielenkiintonen asia, ettd se vaan nékyy. Etta jollakin
on peukalo keskellda kdammenta jossakin asiassa niin se vaan rupee

nékyméén, siihen voi kiinnittdd huomiota.”

Osaamistarpeet ja kehitettavat osa-alueet tulevat kuitenkin esiin myos kehityskes-
kusteluissa ja esimies-alaiskeskusteluissa seka tydyhteison yhteisissa palavereis-

Sa.
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"Nehan parhaimmillaan tulee kehityskeskusteluissa taikka tydkeskusteluissa,
esimies-alais-keskusteluissa. Niissa pitas ndkya ja sitten varmaankin siina
praktiikassa tulee jotenkin esille taikka sen yhteisbn omissa palavereissa,

keskusteluissa, suunnitteluissa. ”

Kirkkoherrat kokevat, etta perinteisesti aloite tydntekijan osaamisen kehittdmiseen
on lahtenyt tyontekijasta itsestaan. Kaikki kirkkoherrat ovat yhtd mielta siita, etta
oppimisprosessi on useammin lahtdisin tydntekijan omasta halusta kuin esimiehen
ehdotuksesta. Osaamisen kehittdmisprosessi onkin usein pelkistetysti edennyt
niin, etta tyontekijat valitsevat itse koulutuskalentereista mukavalta tuntuvat koulu-
tusvaihtoehdot ja ilmoittavat halukkuutensa osallistua koulutukseen. Resurssien
pienentyessa nykyisin pyritdan kuitenkin yha suuremmassa maérin katsomaan
asiaa laajemmin koko tydyhteistn tarpeiden ja linjausten pohjalta, ja aloite tyonte-

kijan osallistumisesta koulutuksiin lahtee my6s esimiehen taholta.

"Tietylléd tavalla se on sellasta siinéd teemassa kéytya vuoropuhelua tyénteki-

joiden ja esimiesten kesken.”

Seurakunnassa osaamisen kehittdmista tarkastellaan hyvin usein vain koulutusten
nakokulmasta, joten myods osaamisen kehittdmisen koetaan olevan lahes syno-
nyymi koulutusten kanssa. Osaamisen kehittdmisen paneudutaankin usein kausit-
tain, esimerkiksi silloin kun kirkon koulutuskalenterit tulevat julki. Yksi kirkkoher-

roista kuvailee vallitsevaa tilannetta seuraavasti.

"Lapi vuoden sitd ei mietitd, mutta tydntekijd kokouksissa sitd mietitdén ja
kaydaan lapi aina kausittain. Nyt esimerkiksi syyskuussa kaytiin lapi kesan
toimintaa, analysoitiin vahan sitd missa onnistuttiin, missa on petraamisen

varaa ja mihin kannattaa kiinnittdd huomiota jatkossa.”

Yksi kirkkoherroista painottaa, ettda kun kyse on asiantuntijaorganisaatiosta, on
paivittdinen ty0 periaatteessa osaajien johtamista. Toinen kirkkoherroista on ha-
nen kanssaan samoilla linjoilla siing, ettd osaamisen johtamista on varsin vaikea

erotella arjen tyosta.
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"Siiné, ettd mika on sitten sitd osaamisen johtamista ja miké on sitten jotain

tatéd muuta niin rajan vetdminen on aikalailla veteen piirretty viiva.”

Tuomi & Sumkin (2012) ovatkin esittaneet, ettd osaamisen johtaminen ja tyon joh-
taminen ovat kietoutuneet toisiinsa eika niita tulisi tarkastella erikseen. Osaamisen
johtaminen on osaamisen kehittdmisen ja tyon tekemisen jatkuvaa vuorovaikutus-
ta (Tuomi & Sumkin 2012, 28).

Esimerkilla johtaminen

Esimerkilla johtaminen voidaan néhda osaamisen johtamisen neljantena ulottu-
vuutena. Esimerkilla johtamisessa keskeistd on esimiehen suhtautuminen omaan
tyohonsa ja oman osaamisen kehittdmiseen. (Viitala 2005, 323) Tama ulottuvuus
korostui haastatteluissa etenkin kirkkoherrojen innostuksena oman osaamisensa

kehittdmiseen.

Oman osaamisen kehittamisessa tarke&éssa roolissa on myds osaamisen johtami-
sen taitojen kehittdminen ja yll&pitaminen. Sekd oman ammatillisen osaamisen
ettd osaamisen johtamisen taitojen kehittamisessa kaytetaan paaosin samoja kei-
noja. Haastatteluissa paallimmaisina esiin nousivat kirkon tarjoamat koulutukset ja
kurssit, mutta seka omaa ammatillista osaamista ettéd osaamisen johtamisen taito-
ja kehitetdé&dn monin eri tavoin. Keskusteltaessa siitd, miten hyvin kirkon koulutuk-
sissa kasitellaan osaamisen johtamista, vastaukset jakautuvat kahtia. Yksi kirkko-
herroista kokee, ettd osaamisen johtamista on kayty hyvin koulutuksissa l&api, kun
taas kaksi mainitsee, ettd osaamisen johtamista on kasitelty kursseilla pintapuoli-
sesti muiden aiheiden mukana. Loput kaksi kirkkoherroista kokee, ettei aiheeseen
ole paneuduttu kirkon koulutuksissa ollenkaan tai se on ainakin jaanyt heilta itsel-

tdan huomioimatta.

"Aika surkeessa jamassa on ollut tdéa puoli.”

“Tahén ois voinut vastata hyvin pitkasti ja syvallisesti, mutta kun ma sanon,

ettd ei yhtdan niin se tarkottaa sitd, etté tdhan kaytannén hommaan, etta mi-
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t& meijan pitas tassa olla tekeméassa niin siihen mé en oo saanut oikeestaan

mitéan.”

Kirkkoherrat kaipaisivatkin kirkon koulutuksilta enemman etenkin kaytannonlahei-
syytta. Koulutustarjonnan koetaan myds olevan varsin vahaista, eika koulutuksissa

kayntia palkita, mika vahentaa motivaatiota osallistua koulutuksiin.

Kirkkoherrat kertovat paneutuvansa alan Kirjallisuuteen seka kayttavansa hyvak-
seen itsetutkiskelua ja omien toimintatapojen arvioimista ja pohdintaa. Kaksi kirk-
koherroista kokee tydnohjaajan olevan hyva tapa kehittdd omaa ammatillista
osaamista seka johtamistaitoja. Myos erilaisten vuorovaikutustilanteiden, kuten
neuvottelupaivien, kirkkoherrojen palaverien, tyéryhmien seka kollegoiden ja alais-
ten kanssa kaytyjen keskustelujen kautta oma osaaminen kehittyy. Yksi kirkkoher-
roista korostaa, etta oppiminen tapahtuu usein myds yrityksen ja erehdyksen kaut-
ta.

"Sitten se on vaan yllattavaa, ettd kantapdan kautta. Tulee tilanteita esille,
ettd on pakko miettia ja pakko selvittdd, mitka on oikeet menettelyt, mitka

kestaa kaikenlaiset juristien arvioinnin.”

Yksi kirkkoherroista kertoo omalla osallistumisellaan tyokykya yllapitadvaan toimin-
taan pyrkivansad kannustamaan myds muita mukaan. Tama voidaan nédhda osana

esimiehen esimerkilla johtamista.

Myds motivoitunut asenne alaisten johtamiseen voidaan katsoa kuuluvan esimer-
killa johtamisen ulottuvuuden alle. Kirkkoherrat tuntuvat olevan varsin motivoitunei-
ta alaistensa osaamisen kehittdmiseen. Vastaukset kysymykseen, mika motivoi
alaisten osaamisen kehittamiseen ovat varsin moninaisia. Paallimmaisena keskus-
teluissa nousevat esiin seurakunnan parempi tulevaisuus ja onnellisuus seka tyo-
yhteison yhteinen hyva. Alaisten osaamisen kehittdmiseen motivoivat myos pa-
rempi tyGilmapiiri, alaisten parantunut motivaatio tyontekoon seké tyon laatu. Yksi
kirkkoherroista painottaa, ettd eniten hanta motivoi koko tydyhteisé kehittyminen,

mutta tietysti yksilot kehittyvat siina samalla.
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Myds seka seurakuntalaisilta ettéd tyontekijoiltd saatu palaute toimii usein niin sa-
nottuna motivaattorina osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen. Palautteen, niin nega-

tiivisen kuin positiivisen, saaminen on kuitenkin usein varsin niukkaa.

"Se, ettd minkélaisen palautteen seurakuntalaiset antaa meijan tyosta. Se on
varmaan yks ndista ja sitten se henkilokohtainen palaute mika tulee sitten
tyontekijaltéa kun kokee, etta tdd on ollut tosi hyva juttu missa oon ollut mu-

kana.”

Yksi kirkkoherroista korostaa my@s, ettd palautteen saaminen alaisilta edistaa

keskustelevan kulttuurin luomista.

"Pidan yhtenéa tarkeené mittarina kylla sitéa, ettd myds alaiset olis sitéd mielta,
ettd ma oon hyva tassa hommassa. Ja kylla ma niinkun alaisten mielipidetta
haluun kuunnella tdssa hommassa ja silla tavalla sitten luoda sellasta kes-

kustelevaa kulttuuria.”

Yksi kirkkoherroista kokee haastavana sen, ettda seurakunnallisessa tydssa oman
tyonsa tulosta ei nae niin selkeasti kuin esimerkiksi yrityspuolella. Hengellisesséa
tydssa sisédinen kutsumus on kuitenkin erityisen tarkeda ja parhaiten motivoi ajatus

siitd, etta kokee tekevansa merkityksellista tyota.

Roolimallina ja esimerkkina toimimisessa korostuvat esimiehen halu kehittya
omassa tydssdan sekd omien johtamistapojen jatkuva kehitys (Otala 2008, 287,
Jarvinen ym. 2014, 151). Juuri nama osa-alueet korostuivat kirkkoherrojen vasta-
uksissa. Esimiehen tulee edustaa kaikessa toiminnassaan tyopaikan perustehta-
vaa ja olemassaolon tarkoitusta. Jos esimies toimii epaammattimaisesti ja asiat-
tomasti eikd noudata yhteisia pelisdantoja, menettda han nopeasti alaistensa luot-
tamuksen ja arvostuksen seka auktoriteettinsa vaatia alaisiltaan ammattimaista
toimintaa. (Jarvinen 2008, 130) Esimerkilla johtamisessa esimiehen tulisi hoitaa
omat tehtavansa esimerkillisesti nostamatta kuitenkaan itseédén jalustalle (Jarvinen
ym. 2014, 151).d Lisaksi esimerkilla johtamisessa korostuvat etenkin esimiehen

motivaatio ja sitoutuminen omaan johtamistehtavaan, joten motivaatio alaisten
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kehittamisen tukemiseen voidaan nahda kuuluvan tdh&n ulottuvuuteen (Viitala
2005, 323). Cheetham & Chivers (2001) ovat todenneet empiirisen tutkimuksensa
avulla, ettd papiston keskuudessa roolimallien avulla oppiminen nahtiin tarkeana

osaamisen kehittamisen keinona.

6.4 Tydvalineet osaamisen johtamisessa

Neljannessa teemassa keskustelu kaannettiin seurakuntayhtymassa kaytossa ole-
viin osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoihin ja tydvélineisiin. Keskusteluissa kaytet-
tiin apuna Hatdsen (2003) erittelemid osaamisen kehittamisen vaihtoehtoja. Kirk-
koherrat pohtivat ensin yhtyméssa kaytdssa olevia osaamisen kehittamisen keino-
ja ilman annettuja esimerkkeja, jonka jalkeen avuksi otettiin Hatdsen oppimisen ja
kehittamisen ympyra (kts. kuvio 4, s. 36). Osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja on
monia, eika kaikkia tule heti varmasti ajatelleeksi, vaikka ne olisivatkin seurakun-
nassa kaytdossa. Totuuden mukaisen kuvan saamiseksi koettiinkin tarpeelliseksi

pohtia osaamisen kehittdmisen valineita Hatésen ympyran avulla.

Ennen kuvion nayttamista kirkkoherrat nostivat tarkeimméaksi osaamisen kehitta-
misen valineeksi kommunikaation keskustelujen ja palavereiden muodossa. Kehi-
tyskeskustelut ovat osaamisen johtamisessa ja kehittamisessa keskeisessa ase-
massa, ja ne kaydaan kaikkien tyontekijoiden kanssa vuosittain. Kehityskeskuste-
lujen lisdksi palkkausjarjestelmaan liittyvat HAVA-keskustelut kaydaan tyontekijoi-
den kanssa tasaisin valiajoin. Osaamisen kehittdmista koetaan tapahtuvan kuiten-
kin myds vapaamuotoisemmissa keskusteluissa. Myos aikaisemmat tutkimukset
osoittavat keskustelun olevan osaamisen johtamisen tarkein tyévaline (mm. Viitala
2002, Amy 2008).

Kirkkoherrat kommunikoivat alaistensa kanssa monien eri kanavien kautta, niin
kasvotusten, puhelimitse kuin sahkopostitse. Naista parhaimmaksi tavaksi koetaan

henkilokohtaiset tapaamiset tyontekijoiden kanssa.

"Face-to-face on kuitenkin paras tapa, etta kyllahan me kaytetaan sahkopos-

tia ja puhelimessa puhutaan tiettyja asioita, mutta siina tulee sellanen henki-



105

I6kohtainen taso mukaan. Talla tavalla otettuna ihmiset kuitenkin niinku voi
parhaiten ja meil on kuitenkin tarve myds puhua muista kuin tyohon liittyvista

asioista.”

Tarkedssa osassa osaamisen kehittamisessa ovat myos tasaisin valiajoin kaytavat
palaverit koko tydyhteisén sekd pienempien ryhmien kesken. Saanndllisia palave-
reja pidetddn viikoittain, joka toinen viikko koko tydyhteison ja joka toinen viikko
pappien ja kanttoreiden kesken. Niiss& osaamista ja tarvittavia kehittamiskohteita
pohditaan isommissa ryhmissa. Otalan (2008) mukaan yksiléiden tiedon ja osaa-
misen jakaminen on olennainen osa yhteisen nakemyksen luomista, ja kokouksia
voidaan jarjestaa juuri tiedon jakamista varten. Kirkkoherrat mainitsevat myos vi-
siopaivat, tyoyhteisopaivat, henkilostopaivat ja neuvottelupaivat osaamisen kehit-

tamisen vaihtoehtoina.

Toinen keskusteluissa vahvasti esille nouseva aihealue on sekéa kirkon siséiset
ettd ulkopuoliset koulutukset. Kuten teoriaosuudessa mainittiin koulutukset ovat
perinteinen henkiloston kehittdmisen muoto. Osaamisen vanhentuessa yha nope-
ammin tulisi kuitenkin painottaa enemman myo6s tydéssa oppimista tukevia mene-
telmid (Hatonen 2011, 55). Dodgen (1998) mukaan aikuinen ihminen oppii 50%
tyota tekemalla, 30% vuorovaikutussuhteissa kollegoidensa kanssa ja vain 20%
muodollisessa koulutuksessa (Dodge 1998, teoksessa Otala 2008, 68). Tannen-
baumin (1997) tutkimuksen mukaan vain 5-9% kehittymisesta tapahtuu muodollis-

ten koulutusten kautta.

Yksi kirkkoherroista mainitsee myos perehdyttamisen ja tyoénohjauksen olevan
omassa seurakunnassaan kaytdssa. Toinen kertoo, etta tiimityoskentely on tarke-
assa roolissa hanen johtamassaan seurakunnassa ja tulevaisuudessa han toivoo
timien merkityksen osaamisen kehittamisessa korostuvan entisestdan. Myds
osaamisen johtamisen aikaisempi tutkimus korostaa tiimien merkitystd osaamisen
johtamisessa. Tiimioppiminen on Sengen (1990) mukaan yksi oppivan organisaa-
tion tukipilareista. Myds Cheethamin & Chiversin (2001) empiiriessa tutkimuksessa

tiimityoskentely koettiin tarkeéksi osaamisen kehittamisen muodoksi.
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Kun osaamisen kehittdmisen valineitd pohditaan Hatdsen vaihtoehtojen kautta,
huomaavat kirkkoherrat, ettd oppimista ja kehittdmista tapahtuu tydyhteistssa
my6s monilla muilla tavoin. Kehittdmista tukevan tyokulttuurin alla olevat kehitta-
miskeinot toteutuvat yhtymassa kaikki osaamiskartoituksia lukuun ottamatta.
Osaamiskartoituksia on testattu vain pienilla ryhmilla, mutta kirkkoherrat uskovat,
ettd osaamiskartoitukset saattaisivat olla hyodyllisida myods koko henkiléston tasol-

la.

"Niinku tollanen osaamiskartoitus, et tapahtuu siina sit mitdan tai ei niin on
se kuitenkin sellanen pysahtymiskohta niinku omalla kohdallansa ja mahdol-

lisesti oivallusten tekemisen tilaan.”

Yhtymassa on toteutettu tydyhteison ja tyGilmapiirin kartoituksia, ja yksi kirkkoher-
roista kokee niista saadut tulokset erittdin hyodyllisiksi. Tydpajatydskentelya on
toteutettu seka joidenkin koulutusten yhteydessa etta yhtyman taholta. Lisaksi eri-
laisia projekteja ja kehittdmishankkeita on tasaisin véliajoin, ja niissa painottuvat
niin yhtyman kuin koko kirkon méaarittdmat suuntaviivat ja strategiat. Yksi kirkko-

herroista korostaa tyokykya yllapitavan toiminnan merkitysta.

"TYKY-juttuun mé& oon epavirallisella tasolla patistanut porukoita. Ite oon
huomannut, ettd pakko on ja mielellanikin yrittda repii aikaa tohon liikunta-
puoleen. Meil on esimerkiksi oma punttisali yhtymalla, jolla on aika vahan
kayttbd. Se on aika huono juttu. Kylla taa liikunnan ja kunnon yll&pitdminen

on nykysin téarked, etté jaksaa tydsséa.”

Yhteistoiminnan osa-alueet toteutuvat ryhmissa tydskentelyn ja tiimityoskentelyn
osalta sekd yhtyman tasolla ettd ulkoisten toimijoiden kanssa. Tydparityoskentely
on joissain yksikoissa kaytossa, mutta yksi kirkkoherroista kokee sen olevan kehit-

tamisen osa-alue, jota kannattaisi tulevaisuudessa hyddyntaa enemman.

"Tybpareja meilld on joitakin ja se on musta tietylla tavalla hyvé, etté siin& on
se tilanne, etté toinen voi niinkun sparraa toista. Se on musta hyva lahtékoh-

ta. Huomattavasti parempi kun se, ettd yksin pakerretaan”
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Ohjausmenetelmien ja -tehtavien osalta perehdyttaminen on luonnollisesti kaytds-
s4, ja siihen on olemassa mydos virallinen ohjeistus yhtyman taholta. Myos opiskeli-
joiden ohjausta kaytetaan yhteistydssa oppilaitosten kanssa. Tydnohjaus on kay-
tosséa joidenkin tyontekijoiden osalta, ja se on havaittu varsin hyddylliseksi. Osa
henkilostosta on myds kaynyt tyénohjaaja-koulutuksen. Yksi kirkkoherroista pohtii,
ettd etenkin hengellisesséa tydssa mentorointi ja tutorointi saattaisivat olla hyodylli-
sia ja niihin olisi varmasti mahdollisuus panostaa nykyistd enemman. Cheethamin
& Chiversin (2001) tutkimuksen mukaan kirkon tehtavissa toimivat kokivat mento-
rien ja roolimallien avulla oppimisen tarkeammaéksi kuin muiden ammattiryhmien
edustajat. Coaching ja sisdisen kehittdjan toiminta ovat puolestaan kirkkoherroille

vieraampia kasitteita.

Opiskeluun ja koulutukseen liittyvien osa-alueiden ndhdaan olevan enemman
tyontekijoiden omalla vastuulla. Kirkkoherrat tutustuvat itse paljon alan kirjallisuu-
teen ja odottavat myds muilta yhtyman tyontekijoiltd samaa. Vastuu tasta on kui-
tenkin viime kadessa jokaisella tyontekijalla itselladn. Kirkollinen peruskoulutus on
edellytyksena seurakunnan virkoihin. Taydennyskoulutus kuuluu oleellisena osana
henkiloston kehittdmiseen, ja se toteutuu vahvasti kirkon tarjoamien koulutusten

myo6ta. Konferenssit ja seminaarit liittyvat myos usein erilaisiin koulutuksiin.

Kirkkoherrat uskovat, etta tulevaisuudessa etenkin laajenevat tyo- ja vastuutehta-
vat ovat yha suuremmassa roolissa. Seurakunnan muuttuvissa tarpeissa etenkin
tyontekijoiden monitaitoisuus tulee korostumaan ja tyontekijdiltd vaaditaan yhé&

laaja-alaisempaa osaamista.

"T4a on nimenomaan sellasta tyéta, ettd me ei haetakaan sellasta eksperttia

johonkin kapealle alalle vaan monitaitosia tyyppeja.”

Hatosen (2011) mukaan tydntekijat oppivat usein parhaiten, kun heilla on mahdol-
lisuus tehda itsendisia ratkaisuja ja valintoja omaan tyohonsa liittyen. Oldham &
Cummings (1996) ovat puolestaan todenneet, etta tyontekijat kykenevét luoviin

ratkaisuihin, kun he saavat tytéskennella monimuotoisissa ja haastavissa ty6tehta-
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vissa. Haastavat tydtehtavat etenkin tyburan alkuvaiheessa on koettu erinomai-
seksi oppimiskeinoksi (Cheetham & Chivers 2005, 191).

Tulevaisuudessa kehittymista ja oppimista tukevan tydilmapiirin luominen koetaan
tarkeaksi. Kuten jo edellisissa luvuissa mainittiin, pyrkivat kirkkoherrat siihen, ettei
osaamisen kehittamiseen panostettaisi ainoastaan periaatteellisella tasolla vaan,

ettd se saataisiin osaksi kaytannén toimintaa.

Kirkkoherroilla on kaytdssa erilaisia apuvalineitd, kuten esimerkiksi lomakkeita ke-
hityskeskusteluja ja esimies-alaiskeskusteluja varten, mutta niitd ei aina koeta ko-
vin tarpeellisiksi. Kuten aiemmissa luvuissa mainittiin, haasteena henkiloston ke-
hittdmisen saralla koetaan ajan puute. Yksi kirkkoherroista kiteyttaa tilanteen seu-
raavasti:

“Eniten kaipaisin aikaa tyéni ja tyontekijbiden johtamiseen, kaikki tarvittava

on olemassa, mutta pullonkaulana on aika.”

6.5 Hengellisen tydn erityispiirteet

Haastattelujen viimeinen teema keskittyi hengellisen tyon osaamisen johtamiseen
liittyviin erityispiirteisiin ja haasteisiin. Viimeisessa osiossa pohdittin myods sita,
voidaanko hengellisessa tytyhteisdssa soveltaa samoja johtamisen kaytanteita ja
oppeja kuin missa tahansa muussakin tydyhteisossa ja onko hengellisen tyon

osaamista mahdollista arvioida ja mitata.

Haastavana hengellisen tydyhteison johtamisessa nahdaan etenkin se, ettd uskos-
ta ja hengellisyydestd puhuttaessa liikutaan hyvin herkalla ihmisyyden alueella.
Usko on henkilokohtaista, intiimié& ja yksityista. Hengellisessé tytssa onkin tarkeaa
kunnioittaa toisten ihmisten uskoa ja huomioida ihmisten erilaiset ndkemykset.
Tama péatee niin tyoyhteisossa kollegoiden ja alaisten kanssa tyoskenneltdessa
kuin seurakuntalaisia kohdattaessa. Hengellisen ty6n johtamisessa johtajalta vaa-
ditaankin etenkin kunnioitusta, herkkyyttd ja arvostusta seka hyvid kuuntelemisen

taitoja. Ihminen tulee kohdata kokonaisvaltaisesti.
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"Kun kysymys on hengellisyydesta niin se on aika intiimi alue ja yksityinen
alue, ja ettd kun puhutaan hengellisyyden johtamisesta niin siina pitaa talla-
nen herkkyys olla.”

Kirkkoherrat pohtivat myos hengellisen tyon johtajalta vaadittavia erilaisia arvoja
verrattaessa esimerkiksi yritysten johtajiin. Seurakunnan johtajalta vaaditaan mo-
nia samoja taitoja ja toimintatapoja kuin muiltakin johtajilta, mutta hengellisyys tuo
johtajuuteen omat lisapiirteensa. Seurakunnan johtaja on ennen kaikkea hengelli-

nen johtaja ja hengellisyyden tulee nakya kaikessa tekemisessa.

"Ehka se on se ero, ettd hengellisen johtajan pitdé olla niinku jotain muuta
kun sitten ne kovat arvot tai rahan arvot. Hengellisyyteen kuuluu aina rakka-

us ja arvo ja laki ja evankeliumi, niin se on.”

"Ja tota noin sen liséks mitd normaalissa johtajilta odotetaan ja edellytetdan
niin kylla meilla, jos aiot kirkossa olla hyva johtaja niin kylla sun taytyy olla

myos hengellinen johtaja.”

Cheethamin & Chiversin (2001) empiirisen tutkimuksen mukaan Anglikaanisen
kirkon papiston kasityksissa ammatissa tarvittavasta osaamisesta korostui etenkin
arvojen ja eettisen osaamisen paadkomponentti, johon sisédltyvat muun muassa
moraalisten ja uskonnollisten tapojen noudattaminen seka herkkyys havaita tois-
ten tarpeita ja arvoja. Myos henkilokohtainen ja kayttaytymiseen liittyva osaamisen
koettiin papiston toimesta toiminnallista ja tiedollista osaamista tdrkeampana.
(Cheetham & Chivers 2005, 127-128)

Hengellisen tydn erityispiirteitd pohdittaessa esiin nousi myos seurakunnallisen
tyon kaksijakoisuus. Hengellistd tyotd tehddaan vahvasti oman persoonan ja va-
kaumuksen kautta, mutta samalla myds seurakunnan viranhaltijana. Naita kahta
puolta ei voi erottaa toisistaan, vaan ne toimivat hengellista ty6ta tehdessa limittéin
ja yhtaaikaisesti. Yksi kirkkoherroista kokee kaksijakoisuuden seka rikkautena etta
haasteena.
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"Hengellisté tyéta tehdéén oman persoonan ja oman Kkristillisen vakaumuk-
sen lapi ja sitten toisaalta ollaan osa tatd seurakuntaa, ja me ollaan tassa
tydssa ja viranhaltijoina. N&& menee niin limittain, etta niitd ei voi erottaa,

niin t4a on toisaalta rikkaus ja toisaalta haaste.”

Toinen kirkkoherroista kuvailee seurakuntatyon kokonaisvaltaisuutta. Ty6ta teh-
daan oman uskon ja vakaumuksen kautta, joten tyon ja vapaa-ajan rajaa on usein
vaikea hahmottaa. Hengellinen ty6é onkin perinteisesti kutsumusammatti, johon
liittyy vahvasti tyontekijan henkilokohtainen usko ja rooli yhtena seurakunnan j&-
senista. Seurakunnan tyontekijat edustavat seurakuntaa myods vapaa-ajalla, joten
esimerkiksi kirkkoherrojen odotetaan kayttaytyvat tietylla tavalla myos tydajan ul-

kopuolella.

“Tata tyoté ei voi tehdé pelkédstéaén silla tavalla, ettéd tekee niinkun virka-
miesmaisesti, etta mie tuun tdihin aamulla kaheksalta ja neljaltda hommat on
tehty, vaan tahan liittyy niinku se oma elama ja ty6 ja oman seurakunnan tai

kirkon jasenyys.”

Seurakuntien individualistisen tydkulttuuri ja jokaisen tydntekijan henkilokohtaisen
uskon ja ndkemysten nahdaan tuovan haasteita myods yhteisten tavoitteiden ja
suuntaviivojen loytamiseen. Kun tyotad tehddaan oman vakaumuksen ja periaattei-
den pohjalta, on johtajan haasteena loytaa toiminnalle yhteinen suunta jokaisen
omista taustoista riippumatta. Tyo on my6s suurelta osin itsenéistd, joten jokainen
tekee tyota omalla tavallaan, eika tarvittavaa vertaistukea valttamattéa aina ole saa-

tavilla.

"Mun mielesta se on niinku jo ajatuksellisesti aika mahdoton, jos s& meet
sanoo, etta hei sun pitas nyt vahan kehittya talla hengellisen elamén saralla,
ettd rupeepas lukemaan Raamattua ja aamulla polvirukoukset, niin ei se nyt

oikeen pelita.”

Seurakunnallisessa tydssa hengellisyys ja hartaus ovat vahvasti lasna. Hengelli-
syyden nahdaan tuovat tydyhteis66n myods omat haasteensa. Hengellisyys ei nay

aina myonteisend voimavarana — toisten auttamisena tai huolenpitona — vaan
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hengellinen nakdkulma aiheuttaa tyOyhteison jasenten valilla myos konflikteja ja
jannitteita. Yksi kirkkoherroista kertoo, etta tyontekijoilla on erilaisia kasityksia siita,
mitd hengellisyys on ja miten sen tulisi nékya. Tyodyhteisdssa erilaiset nakokulmat
johtavatkin usein muiden tyontekijoiden toimintatapojen ja kayttaytymisen arvoste-

lemiseen.

Hengellinen tydyhteiso ei siis aina toimi lahimmaisen rakkauden periaatteiden poh-
jalta, vaan seurakunnan tydyhteisossad kohdataan samoja ongelmia kuin missa
tahansa yhteisdssa. Yksi kirkkoherroista kertookin, ettd seurakunnan kristillisena
yhteisbn& odotetaan usein toimivan kristillisten periaatteiden pohjalta ja kuvitel-
laan, etta ongelmia ja haasteita pystytaan ratkaisemaan paremmin kuin muissa
tyoyhteisdissa. Tama ei kuitenkaan kaytdnnossa ole aina nain, vaan myos seura-
kunnan tyoyhteisossa kohdataan jokaiselle yhteisolle tyypillisia, esimerkiksi ryh-
madynamiikkaan liittyvid, haasteita.

Organisaation menestys ja hyva tyoyhteisd edellyttavat, ettd kaikilla tydyhteison
jasenilla on riittavan samansuuntainen nakemys tyopaikan olemassaolon syysta ja
perustehtavasta (Jarvinen 2008, 53-54). Seurakunnan perustehtava on luonteel-
taan hengellinen ja lahtokohtana on Kristuksen antama lahetystehtava. Seurakun-
nan kaikkea toimintaa tulisi arvioida perustehtavan kautta (Turunen & Poutiainen
2003, 23). Kun perustehtava on nain abstrakti, on vaarana, etta tyontekijat ymmar-
tavat perustehtavan eri tavalla, mika saattaa hajottaa tyéyhteison energiaa ja syn-
nyttad konflikteja. Taman vuoksi onkin erityisen tarkedd kayda jatkuvaa keskuste-

lua yhteisen tehtavéan ja tavoitteiden tarkentamiseksi. (Jarvinen 2008, 53-54)

Pohdittaessa sitd, voidaanko hengellisessa tydyhteisdssa soveltaa samoja oppeja
kuin muissakin tyoyhteisdissd, ovat kirkkoherrojen vastaukset varsin yhtenevia.
Kaikille organisaatioille yhteisia toimintatapoja ja periaatteita voidaan soveltaa,
mutta vain osittain. Seurakunta on inhimillinen organisaatio, jossa patevat samat
lainalaisuudet kuin muissakin organisaatioissa, mutta hengellinen ndkdékulma tuo

johtamiseen omat haasteensa.
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Hengellisyys ja uskonnollinen ulottuvuus tuovat seurakunnalliseen ty6hon ainut-
laatuista syvyytta, jota on esimerkiksi hankalaa arvioida tai mitata. Kirkkoherrat
kokevatkin hengellisen tydyhteisdn johtamisen haastavampana kuin niin sanotun
normaalin tyOyhteison. Hengellisen tydyhteison johtamisessa tulee sailyttaa tietty
herkkyys ja johtajalla on oltava erityinen kyky kuunnella ja tuntea. Hengellisessa
tydssa korostuu vuorovaikutus ihmisten kanssa seka kyky toimia eri rooleissa ja

eldd mukana erilaisissa tilanteissa.

Pohdinta hengellisen tyén osaamisen mittaamisesta saa kirkkoherrat mietteliaiksi.
Hengellisyytta ja uskoa on kirkkoherrojen mielesta lahes mahdotonta mitata, koska
usko on jokaisen henkilékohtainen asia ja jokaisella ihnmisella on erilainen Jumala-
kuva. Seurakuntalaisilla on myo6s erilaiset kasitykset esimerkiksi siitd, millainen
hyvan papin tulisi olla. Ongelma syntyykin siité, kuka maarittelee mita hengellisyys
on ja millainen papin kuuluisi olla. Yksi kirkkoherroista nostaa esille, ettd jos on
sata ihmista kuuntelemassa puhetta, niin on myds sata hieman eri tavalla kuultua
puhetta. Inmiset kokevat hengellisyyden ja uskon eri tavoin, mika tekee hengelli-

sen tyon osaamisen mittaamisesta haastavaa.

Yksi kirkkoherroista korostaa, ettei ihmisen tarvitse mitata muuta kuin omaa hen-
gellisyyttaan. Hengellinen tyd on kutsumusammatti, joten tarkeinta on olla uskolli-
nen kirkon perustehtavalle. Toinen kirkkoherroista painottaa, ettd hengellisessa
tydssa onnistuminen ei ole aina tyontekijasta itsesta kiinni vaan mukana on korke-
ampi voima — Jumala-ulottuvuus. Myds muuttuva ymparisto ja olosuhteet vaikutta-
vat tyon tuloksiin. Yksi kirkkoherroista vertaa hengellista tyotd maanviljelijan tyo-

hon, jossa tulokset eivat ole pelkastaan itsesta kiinni.

”... miun mielesté sité ei oikeen osaa mitata. Koska tyén tuloskin on loppujen
lopuks sitten se on vahan niin kuin maanviljelijan tyd. Onko olosuhteet sella-
set, ettd se tuottaa sadon ja saadanko sato korjattua? Ettd tassa ollaan pik-
kasen samanlaisessa tilanteessa. Oma homma vaan pitaa tehdd, mutta sit-

ten tulokset riippuu vdhédn korkeammasta tahosta.”
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Vaikka toisten ihmisten hengellisyytta ei voi varsinaisesti mitata, loytavat kirkko-
herrat kuitenkin mittareita alaistensa osaamisen ja toiminnan arviointiin myos hen-
gellisessa tydssa. Yksi kirkkoherroista nostaa esille keskustelun tarpeellisuuden.
Seurakunnallinen ty® on usein hyvin itsenaista, joten esimies-alaiskeskustelut se-
k& keskustelut kollegoiden kanssa helpottavat etenkin oman osaamisen arvioimis-
ta. Myos hengellisen puolen osaamista kaydaan toki lapi esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa. Esimies voi myds arvioida alaistensa kykya noudattaa kristillisia peri-

aatteita tyossaan.

Toinen kirkkoherroista korostaa, ettd mittarina toimii myds tyon jalki seurakuntalai-
sissa ja muissa ihmisissa. Osaamista ei kuitenkaan voi suoraan mitata esimerkiksi
tapahtumien osanottajamaaran perusteella, koska jokainen tilaisuus on erilainen ja
ulkoiset tekijat vaikuttavat vahvasti kavijamaaraan. Seurakuntalaisilta ja tyotove-
reilta saatu palaute auttaa kuitenkin arvioimaan seké esimiehen itsensa etté alais-

tensa osaamista.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tutkielman viimeisessa osiossa arvioidaan tutkimustuloksia teoriaan peilaten, ja
pyritaan loytamaan vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Liséksi seurakun-
tayhtyman kirkkoherroille annetaan kaytannon toimenpidesuosituksia osaamisen
johtamiseen ja kehittdmiseen. Lopuksi arvioidaan viela tutkimuksen rajoitteita ja

mietitdan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kirkkoherrojen osaamisen johtamista. Tutkimuksen

paatutkimusongelmaksi maaritettiin:

e Miten kirkkoherrojen osaamisen johtamista voidaan kehitta&a?

Liséksi paatutkimusongelmaa tukemaan maadritettiin seuraavat alatutkimusongel-

mat:

Mitd haasteita osaamisen johtamiseen liittyy?

Mika on kirkkoherran rooli osaamisen kehittamisessa?

Millaisia tyovalineita kirkkoherroilla on kaytéssdan osaamisen johtamisessa
ja kehittamisessa?

Mita erityispiirteitda hengellisen tydyhteison johtamiseen liittyy?

7.1 Haasteet osaamisen johtamisessa

Ensimmaisen alatutkimusongelman avulla pyrittiin selvittamaan minkalaisia haas-
teita osaamisen johtamiseen liittyy. Kirkkoherrojen ndkemykset osaamisen johta-
misen haasteista voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: muuttavan toimintaympa-

ristbn tuomiin haasteisiin ja osaamisen johtamiseen liittyviin haasteisiin.

Tulevaisuuden haasteita pohdittaessa etenkin kirkon yhteiskunnallisen aseman
muutos ja jasenmaaradn vaheneminen nousivat keskusteluissa vahvasti esille.

Muuttuneessa yhteiskunnallisessa tilanteessa koveneva kilpailu ihmisten ajasta ja
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huomiosta haastaa seurakuntia uudistamaan seka ajatuksiaan etta toimintaansa.
Kirkkoherrojen mukaan tulevaisuudessa tarvitaan avoimuutta, uusia ajatuksia ja
innovatiivisuutta. Myds henkilostélta vaaditaan kykya uudistua ja kehittda osaamis-
taan entistd monipuolisemmaksi. Nykypaivan tydelamassa tarvitaankin yha ene-
nevassa maarin transformatiivista eli uudistuvaa oppimista, jossa kyseenalaiste-
taan vanhoja ajatusmalleja ja asenteita sekd luodaan uudenlaisia kehyksia asioi-
den tarkasteluun (Viitala 2005, 136).

Transformatiivisen oppimisen lisaksi kaivataan muutosjohtajuutta seka transforma-
tiivista johtajuutta. Kiivastahtisessa tydelamassa organisaation on pystyttava vas-
taamaan muuttuviin tarpeisiin tai se jattaytyy pois kehityksen kelkasta (Jarvinen
2001, 131). Muuttuvissa toimintaymparistdissd esimiesten tulee huomioida ja
kommunikoida muuttuvat oppimisen tarpeet ja mahdollisuudet seka kehittd& koulu-
tusmahdollisuuksia ja luoda uusia kehittdmissuunnitelmia tukemaan naita tarpeita
(London & Smither 1999). Muutoksen hallinnassa esimiehiltd odotetaan suunnan
nayttamistd, ihmisten koordinointia, motivointia ja innostamista (Kotter 2001). Kirk-
koherrojen né&kodkulmasta muutoksen johtamisessa korostuu heiddn oma roolinsa
esimiehena. Esimiehen rooli ja sitoutuminen ovat organisaation muutoksessa
avainasemassa (Savolainen 2000). Esimiehen tehtavat muutoksen johtamisessa
voidaan jakaa neljgan osa-alueeseen: tavoite, toteutus, innostus ja lasnaolo (Piri-
nen 2014, 60). Muutokseen liittyy olennaisena osana my6s muutosvastarinta, jota
myos kirkkoherrat ovat havainneet. Myds muutosvastarinnan kasittelyssa esimie-

het ovat keskeisessa roolissa (Pirinen 2014, 109).

Transformatiivinen johtaja laajentaa tyontekijoiden kasitysta visiosta ja tavoitteista
koskemaan organisaation tai yksikon yhteistd hyvaa. Transformatiivinen johtaja
valmentaa, kannustaa ja huomioi jokaisen tyontekijan yksilolliset tarpeet ja kyvyt.
Han visioi, kommunikoi alaisilleen korkeita tavoitteita ja saa alaiset suoriutumaan
yh&a korkeammista tavoitteista. (Bass 1990) Kirkon tulevaisuuden kannalta kirkko-
herrat kokevat kuitenkin myo6s tarkeaksi sen, etta kirkko pysyy yhtenaisena ja kes-
kittyy yha vahvemmin ydintehtavansa toteuttamiseen. Yha moniarvoisemmassa
ymparistossa kirkon tulisi sailyttaa ykseys ja ydin, eikd sopeutua liikaa oman iden-

titeettinsa kustannuksella.
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Keskusteltaessa osaamisen johtamisen haasteista kaytannon tydssé, korostui
kirkkoherrojen vastauksissa etenkin ajan puute. Kirkkoherran toimenkuva on hyvin
laaja, joten osaamisen johtamiseen ei koeta jaavan tarpeeksi aikaa ja energiaa.
Osaamisen johtamiselle onkin tarkedé antaa aikaa ja huomiota. Osaamisen jatku-
van kehittdminen pitaisi myds nostaa tyoyhteisossa keskeiseksi asiaksi. Osaami-
sen kehittdmisesta tulisi tehda nékyva toiminnan tavoite investoimalla siihen
enemman aikaa ja muita resursseja. (Ruohotie & Honka 2002, 128-133) Esimie-
hen tarkeana tehtavana on nostaa osaaminen “agendalle” keskeiseksi asiaksi se-
ka4 antaa uusien asioiden oppimiselle aikaa, huomiota ja palautetta (Popper &
Lipshitz 2000).

Haastavaksi koetaan my6s seurakunnan individualistinen kulttuuri, yhteisen suun-
nan loytaminen alaisten kanssa seké tukiverkoston puute. Kirkkoherrat kokevat
olevansa omassa asemassaan varsin yksin, joten vertaistukea ei aina saa halua-
mallaan tavalla. Myos strategioiden ja toimintamallien toteuttaminen kaytannon
tydssa koettiin haastavana. Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2000) mukaan juuri
strategia- ja resurssitasojen kytkeminen toiseensa seka osaamisen johtamisen
integroiminen osaksi paivittaista johtamista koetaan usein haastavaksi.

7.2 Kirkkoherran rooli ja tehtdvat osaamisen johtamisessa

Toisen alatutkimusongelman avulla pyrittiin hahmottamaan kirkkoherran roolia
osaamisen johtamisessa. Tarkastelussa kaytettin apuna etenkin Mintzbergin
(1990) rooliteoriaa seka Viitalan (2002) vaitoskirjassaan maarittdmia esimiehen
rooleja osaamisen johtamisessa. Mintzbergin (1990) mukaan esimiestyohon liitty-
vat roolit voidaan jakaa kolmen p&aryhmaan: ihmissuhteisiin, informaatioon ja paa-
toksentekoon liittyviin rooleihin. Viitala (2002) puolestaan jakaa esimiehen roolit
suunnan selkiyttdjan, ryhméatoiminnan rakentajan ja yksilon kehittdmisen tukijan

rooliin.

Kirkkoherrojen kasityksiin omasta roolista sisaltyi piirteita kaikista edella mainituis-
ta rooleista, mutta etenkin ihmissuhteisiin ja informaatioon liittyvat roolit ja suunnan

selkiyttajan rooli korostuivat kirkkoherrojen vastauksissa. Kirkkoherrat nakivat
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oman roolinsa virallisena vastuunkantaja, jonka tehtavana on huolehtia kokonai-
suuden toimivuudesta seké vastata siita, etta toiminta ohjautuu strategian ja tavoit-
teiden mukaisesti. Ihmissuhteisiin liittyvat roolit perustuvat esimiehen muodolliseen
auktoriteettiin ja statukseen, ja ne voidaan jakaa keulakuvana toimimiseen, ihmis-
ten johtajan rooliin seka yhdyshenkilén rooliin. (Mintzberg 1990) Etenkin ihmisjoh-
tajan rooli korostui kirkkoherrojen vastauksissa. Ihmisjohtajan roolissa korostuu
esimiehen vastuu oman yksikkdnsa toiminnasta ja ihmisista. Esimiehen tehtavana
on myos yhdistaa yksildiden tarpeet organisaation tavoitteisiin. (Mintzberg 1990)
Suunnan nayttgjan roolissa esimiehen tehtavana on vision ja strategian siirtami-

nen osaksi operatiivista toimintaa (Viitala 2002, 122).

Kirkkoherrat korostavat, etta yhtyman taholta heiltd odotetaan strategian valitta-
mista alaisilleen, ja alaisten taholta puolestaan selkeitéa kaytdnnon ohjeita strategi-
an toteuttamiseen. Savolaisen (2000) tutkimuksen mukaan esimiehilla on oleelli-
nen rooli onnistuneessa organisaation muutos- ja oppimisprosessissa. Esimiehet
edistavat prosessia luomalla selkeitéa kaytannon ohjeistuksia seké jakamalla aja-
tusmalleja (Savolainen 2000). Informaation kasittelyyn liittyvissé rooleissa esimies
kerad, levittda ja valittda tietoa organisaatiossa ja sen ulkopuolella. Tiedon levitta-
jan roolissa esimies valittaa alaisilleen tarkeaa tietoa, johon heilla ei muuten olisi

paasya. (Mintzberg 1990)

Kirkkoherrat kokevat olevansa oleellisessa roolissa myds tyon organisoinnin ja
resurssien riittavyyden suhteen. Mintzbergin (1990) p&atdksentekoon liittyvista
rooleista resurssienjakajana esimies vastaa resurssien organisoinnista ja riittavyy-
destd. Paatoksen tekoon liittyvia rooleja ovat myos yrittajan, hairiokasittelijan ja
neuvottelijan roolit. Yrittajan roolissa esimies kehittdad yksikkénsa toimintaa sopeu-
tumalla muuttuvaan toimintaymparistoén, mika voidaan myds nadhda kirkkoherro-

jen roolina. (Mintzberg 1990)

Muuttuvassa toimintaymparistossa kirkkoherrat kokevat tarkeaksi myos alaistensa
motivoimisen ottamaan vastuuta laajentuvista tydtehtavista ja uusista vastuualu-
eista. Yksi kirkkoherroista nostaa esille oman roolinsa alaistensa sparraajana.

Sparraajan roolissa esimiehen tavoitteena on “harjoittaa” alaistaan kehittamaan
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osaamistaan ja ajattelutaitoaan. Parhaimmillaan sparraus voi kehittyd dialogiksi,
jossa seka esimies etta alainen kehittyvat. (Jarvinen ym. 2014, 173) Viitala (2002)
nimitti tutkimuksessaan esimiehia, joilla osaamisen johtamisen taidot selkeasti
vahvemmalla pohjalla kuin muilla, valmentajiksi. Ellingerin ja Bostromin (1999)
mukaan valmentajat kayttavat seka voimaannuttavia ettd mahdollistavia keinoja
johtamisessa. Voimaannuttamisella tarkoitetaan esimiehen kaytosta, jossa he an-
tavat alaisilleen enemman vaikutusvaltaa seké vastuuta tekemisistaan ja paatok-
sistaan. Mahdollistamisella tarkoitetaan alaisten oppimisen ja kehittymisen edis-
tamista antamalla ohjeistusta ja tukea seka poistamalla esteita. (Ellinger & Bost-
rom 1999)

Kaikki kirkkoherrat korostivat osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tarkeytta esi-
miesty0ssa, mikd on linjassa aikaisempien tutkimustulosten kanssa (mm. Ellinger
ym. 1999, Hamel 2009, Viitala 2002). Kirkkoherran roolia osaamisen johtamisessa
pyrittiin hahmottamaan myos esimiehen tehtavien kautta. Apuna kaytettiin Viitalan
(2002) tekemaa jaottelua, jossa esimiehen tehtavat osaamisen johtamisessa jae-
taan neljdéan ulottuvuuteen. Alla oleva taulukko auttaa hahmottamaan miten esi-
miesten ajatukset omista tehtavistadan osaamisen johtamisen saralla jakautuivat

naille osa-alueille.

Oppimisen suunnan selkiyttaminen

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen

e kokonaisuudesta vastaaminen

e yleisten linjausten tekeminen

e strategian viestiminen alaisille

e  konkreettisten ohjeiden antaminen
e yhteisen suunnan léytdminen

e resurssien riittdvyyden varmistaminen

e aktiivinen puuttuminen ja mukanaolo
e vuorovaikutus ja keskustelu
(esimies-alaiskeskustelut ja yhteisélliset pa-

laverit)

Oppimisen tukeminen

Esimerkilld johtaminen

e vastuu yksildn kehittymis- ja oppimispro-
sessista

e aikaa ja tilaa oppia itsenaisesti

e  kehittymisen tukeminen hienovaraisesti

e osaamisaukkojen l6ytdminen

e motivoiminen

e resurssien riittdvyyden varmistaminen

e oman osaamisen kehittdminen
e omien johtamistaitojen kehittdminen
e tydntekijan kannustaminen TYKY-

toimintaan omalla esimerkilla

Taulukko 2. Kirkkoherran tehtavéalueet osaamisen johtamisessa
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Haastattelujen perusteella kirkkoherrojen tehtavien voidaan katsoa jakautuvan
kaikkien Viitalan (2002) maarittamien ulottuvuuksien alle. Joidenkin tehtavien, ku-
ten esimerkiksi aktiivisen vuorovaikutuksen voidaan myos katsoa kuuluvan kaikki-
en paaelementtien alle. Esimerkiksi resurssien varmistaminen sijoittuu seka oppi-
misen suunnan selkiyttamisen ettd oppimisen tukemisen ulottuvuuden alle. Eniten
esimiesten vastauksissa korostuivat oppimisen suunnan selkeyttajan ulottuvuuden
alle sijoittuvat tehtavaalueet. Taman ulottuvuuden alle sijoittuivat etenkin esimie-
hen tehtavat kokonaisuuksien hallinnassa ja linjausten tekemisessa. Kirkkoherrat
kokivat tehtavakseen myos strategian viestimisen alaisilleen sek& konkreettisten
ohjeiden antamisen. Lisaksi yhteisen suunnan loytamisen ja resurssien riittavyy-

den varmistamisen voidaan katsoa kuuluvan tdmén ulottuvuuden alle.

Osaamisen suunnan selkeyttamisessa esimies vastaa osaamisen kehittdmisen
tavoitteiden ja suuntaviivojen maarittelysta (Viitala 2005, 313-314). Esimies vastaa
omassa ryhmassaan strategian toteuttamisesta viemalla sen jokaisen tydntekijan
arkitydhon (Moisalo 2010, 144). Strategiasta tiedottaminen ja siitd kertominen ei-
vat yksin riitd vaan esimiehen vastuulla on myos strategian sisallon avaaminen ja
siité keskustelu alaisten kanssa (Suominen ym. 2009, 108). Tavoitteiden méaaritte-
lyssa esimiehelta vaaditaan myos taitoa asettaa tavoitteita seka suunnitella ja or-
ganisoida resursseja niiden mukaan (Boyatzis 1982, 94). Esimiehen tehtavana on
viestid strategiaa omassa yksikdssaan ja keskustella strategiasta jatkuvasti yh-
dessa tiiminsa kanssa (Aberg 2006, 122).

Organisaation menestys ja hyva tyoyhteisd edellyttavat, ettd kaikilla tydyhteison
jasenilla on riittavan samansuuntainen nakemys tyopaikan olemassaolon syysta ja
perustehtavasta (Jarvinen 2008, 53). Esimiehen tehtdvana on selkiyttaa toiminnan
ja osaamisen suuntaa etenin keskustelemalla ja luomalla keskustelufoorumeja,
joissa keskustellaan toiminnan suunnasta ja tarkeista kiintopisteista (Viitala 2005,
315). Yhteisen suunnan loytamisessa tulisi huomioida mygs tyontekijoiden mielipi-
teet. Kun tyontekijat saavat osallistua suunnan ja tavoitteiden méaarittelyyn, myaos
heidan halunsa osallistua ja sitoutua muutokseen ja yhteisiin tavoitteisiin kasvaa.
(Hamel 2009)



120

Oppimista edistavan ilmapiirin luomisen alle sijoittuvista tehtavista kirkkoherran
nakemyksissa painottuivat etenkin aktiivinen puuttuminen ja osallistuminen seka
vuorovaikutus ja keskustelu niin kahdenkeskeisisséa tilanteissa kuin isompien ryh-
mien kesken. Viitala (2002) on erottanut oppimista edistavan ilmapiirin luomisesta
kaksi tehtavaryhmaa, joita ovat koko tydyhteison ilmapiirin kehittaminen seka esi-

miehen ja hdnen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen.

Keskustelun on todettu olevan esimiehen tarkein tyévaline hyvan ilmapiirin luomi-
sessa. Esimiehen tulisi luoda ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat olla avoimessa vuo-
rovaikutuksessa keskendan, ja jossa tavoitteet asetetaan niiden toimesta, joita ne
eniten koskettavat (London & Smither 1999). Esimies voi edistaa oppimista tuke-
van ilmapiirin syntymistd kannustamalla ihmisid keskustelemaan ja jakamaan
osaamistaan niin arjen tydssa kuin esimerkiksi kehystyskeskusteluissa ja palave-
reissa (Juuti & Virtanen 2009, 108).

Esimies-alaissuhde on yksi tydyhteison perusteista, ja se pohjautuu vuorovaiku-
tukseen (Jalava 2001, 60). Hyvassa esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa
kumpikin osapuoli tietaa toisen pyrkivan edistamaén kummankin etua. (Juuti &
Virtanen 2009, 109) Oppimista tukevaa kulttuuria voidaan liséksi tukea kehittamal-
l& yksilo-, tiimi- ja organisaatiotason osaamista, luomalla oppimiseen kannustejar-
jestelmia seka muuttamalla organisaatiorakennetta joustavammaksi (Ruohotie &
Honka 2002, 133).

Kirkkoherrat kokevat olevansa virallisesti vastuussa jokaisen henkilon kehittymis-
ja oppimisprosessista, minka voidaan katsoa sijoittuvan oppimisprosessin tukemi-
sen ulottuvuuden alle. Kirkkoherrat kertovat pyrkivdnsa antamaan yksildille myés
ailkaa ja tilaa oppia ja oivaltaa asioita itsenaisesti. Myds niin sanottujen osaa-
misaukkojen ldytaminen voidaan sijoittaa oppimisprosessin tukemisen tehtavaalu-
eiden alle. Osaamisaukot nakyvat usein kaytannon tydssa, mutta tulevat esiin
myoOs keskustelujen kautta. Kirkkoherrat kertovat pyrkivansa esittamaan kehitta-

miskohdat alaisilleen hienovaraisesti ja valttamaan kaskemista.
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Oppimisprosessin tukemisesta voidaan erottaa kaksi tehtavaryhméaa, joita ovat
ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen.
Tama ulottuvuus edellyttdd esimiehelta tiedostettua ja konkreettisen tason osaa-
misen johtamista. (Viitala 2002, 164) Esimiehet voivat tukea organisaation oppi-
mista luomalla oppimismekanismeja, joissa oleellista tietoa kerataan, analysoi-
daan, varastoidaan ja levitetddn systemaattisesti (Popper & Lipshitz 2000). Esi-
mies voi edesauttaa tyontekijan kehittymista suorasti kirkastamalla tyontekijan ku-
vaa laajemmasta kokonaisuudesta seka epasuorasti tehostamalla koulutuksen
vaikutusta omien toimiensa kautta esimerkiksi ennen ja jalkeen koulutuksen (Tan-
nenbaum 1997). Esimies voi myds tukea tyontekijoiden oppimista antamalla heille
haastavia ja monipuolisia ty6tehtavia. Kuten Oldham & Cummings (1996) ovat
todenneet, tyontekijat kykenevat luoviin ratkaisuihin kun he saavat tyoskennella
monimuotoisissa ja haastavissa tyotehtavissa. Lisaksi asetettujen tavoitteiden tuli-
si olla sellaisia, jotka vaativat tyontekijalta jatkuvaa oppimista ja kehittymista (Tan-
nenbaum 1997).

Esimerkilla johtamisen ulottuvuuteen voidaan katsoa siséltyvat seka kirkkoherrojen
asenne alaistensa osaamisen kehittamiseen ettd oman osaamisen ja johtamistai-
tojen jatkuvaan kehittdmiseen. Esimerkilla johtamisessa korostuvat etenkin esi-
miehen motivaatio ja sitoutuminen omaan johtamistehtavaan (Viitala 2005, 323).
Roolimallina ja esimerkkin&a toimiminen tarkoittaa, ettéd esimies on itse valmis jat-
kuvasti oppimaan uutta ja jakamaan uutta osaamistaan (Otala 2008, 287). Erityi-
sen tarkeana esimerkkina esimies toimii tulevaisuuden uskon luomisessa, itsetun-
temuksen ja luottamuksen rakentamisessa seka itsensa kehittdmisessa (Jarvinen
ym. 2014, 151). Kirkkoherran voidaan myds asemansa ja kirkon hengellisen ole-
muksen puolesta katsoa toimivansa roolimallina ja esimerkking, silla h&n edustaa
kaikessa toiminnassaan kirkkoa ja omaa seurakuntaansa. Esimiehen arvot ja k&si-
tys omasta tehtavastadn heijastuvat hanen kayttaytymiseen ja toimintaansa (Viita-
la 2005, 324). Esimies my0ds edustaa kaikessa toiminnassaan tytpaikan perusteh-

tavaa ja olemassaolon tarkoitusta (Jarvinen 2008, 130).
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7.3 Tydvalineet osaamisen johtamisessa

Kolmannen alatutkimusongelman avulla pyrittiin selvittdmaan, mitd osaamisen
kehittamisen tyovalineita ja keinoja seurakuntayhtymassa on kaytdossa. Tassa kay-

tettiin apuna Hatésen (2003) maarittamia osaamisen kehittdmisen eri vaihtoehtoja.

Kirkkoherrojen vastauksissa painottuivat etenkin keskustelu ja aktiivinen vuorovai-
kutus osaamisen kehittdmisen ja johtamisen valineena. Etenkin kehityskeskustelu-
jen ja esimies-alaiskeskustelujen merkitys korostui kirkkoherrojen vastauksissa,
mutta myos saanndllisin valiajoin kaytavat palaverit isommissa ryhmissa nousivat
pohdinnoissa esille. Lisaksi kirkkoherrat mainitsivat visiopaivét, tydyhteisopaivat,
henkilostopaivat ja neuvottelupdivat osaamisen kehittamisen vaihtoehtoina. Téa-
man lisaksi osaamisen kehittdmistd koetaan tapahtuvan myds vapaamuotoisem-

missa keskusteluissa.

Myds teoriaan peilaten keskustelu voidaan nahda esimiehen tarkeimpana tyovali-
neenad osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtaminen onkin ennen kaikkea kes-
kustelevaa johtajuutta ja esimiehen rooli on olla keskusteluprosessin ohjaajana.
(Viitala 2005, 341) Esimiehen tulisi omalla toiminnallaan kannustaa ihmisia jaka-
maan nakemyksidadn muiden kanssa seka tukea ilmapiirid, jossa kaikki jakavat
tietojaan ja osaamistaan toisilleen (Juuti & Virtanen 2009, 107). Vuorovaikutus on
olennainen osa oppimisen mahdollistamista, ja empiirisen tutkimuksen mukaan
kommunikaation puute on suurin este oppimiselle. Vapaamuotoinen ja helposti
l&hestyttavissa oleva kommunikaatiotyyli mahdollistaa oppimista tukevan ilmapiirin

luomisen. (Amy 2008)

Toinen keskusteluissa vahvasti esille noussut osaamisen kehittamisen véline oli
koulutukset. Etenkin kirkon tarjoamat koulutukset ovat henkildston kehittdmisen
valineena aktiivisessa kaytdossa. Osaamisen kehittdminen on yhtymé&ssa vahvasti
sidoksissa kirkon koulutustarjontaan ja usein osaamisen kehittdminen tulee ajan-
kohtaiseksi silloin kun koulutuskalenterit tulevat julki. Koulutus onkin perinteisesti
ollut yksi keskeisistd osaamisen kehittdmisen tavoista. Muodollinen koulutus on

hyodyllinen keino osaamisen kehittdmisessa, mutta sen ei tulisi olla ainoa keino.
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Empiirisen tutkimuksen mukaan vain 5-9 % kehittymisesta tapahtuu muodollisten
koulutusten kautta. Edistadkseen jatkuvaa oppimista organisaatioiden tulisikin
huomioida muut keinot ensisijaisina osaamisen kehittamisen menetelmina ja vara-
ta muille keinoille vahintaan yhta paljon aikaa kuin koulutuksille. (Tannenbaum
1997)

Kun osaamisen kehittdmisen valineitd pohdittin Hatésen (2003) maarittdmien
vaihtoehtojen kautta, huomasivat kirkkoherrat, ettd organisaatiossa on kaytossa
monia eri osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja. Vastauksissa painottuivat etenkin
opiskelun ja koulutuksen sek& yhteistoiminnan alle sijoittuvat kehittamistavat, kun
taas ohjausmenetelmét ja ohjaustehtavat koettiin vieraammiksi. Kirkkoherrojen
vastaukset poikkesivat kuitenkin toisistaan, ja esimerkiksi osaamiskartoitukset ovat
joissain seurakunnissa olleet kaytdssa, kun taas toisissa eivat. Osa osaamisen
kehittdmisen vaihtoehdoista, kuten coaching ja sisdisen kehittdjan toiminta, olivat

kirkkoherroille taysin vieraita.

Kirkkoherrojen nakemysten perusteella voidaan havaita, ettd seurakuntayhtymas-
sa kaytossa olevien osaamisen kehittdmisen tydvalineiden valikoima on hyvin laa-
ja, mutta osaamisen kehittdminen ei ole organisoitua tai systemaattista. Osaami-
sen kehittdminen on tiedostettu hyvin yhtyméan strategioissa ja tavoitteissa, ja yh-
tymassa on kaytdssa viralliset henkiloéston kehittamissuunnitelmat, mutta kaytan-
non tasolla osaamisen kehittdminen ei ole jarjestelméallista ja organisoitua. Kirkko-
herrat kaipaisivat osaamisen kehittamisen kokonaisuuteen selkeytta ja yhteisia

ohjeistuksia koko yhtymé&n tahossa.

Systemaattisessa osaamisen kehittdmisessa tarkastellaan ensin organisaation
visiota, strategiaa ja tavoitteita, joiden pohjalta maaritelladn organisaatiossa tarvit-
tava osaaminen. Seuraavassa vaiheessa laaditaan osaamiskartta, joka sisaltda
tarvittavat osaamisalueet ja osaamisen arvioinnin kriteerit. Osaamiskartoitusten
avulla selvitdan organisaation nykyisen osaamisen tila, ja sen perusteella tehdaan
kehittamissuunnitelmat. Taman jalkeen tapahtuu varsinainen kehittaminen, johon
on olemassa runsaasti eri vaihtoehtoja. Soveltamisen jalkeen kokemukset keré-

tédan ja saadut tulokset jaetaan ja arvioidaan, jotta tuloksia voidaan hyddyntaa seu-
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raavassa osaamisen kehittdmisen kierrossa. (Hatonen 2011, 16; Otala 2008, 214-
215) Kattava ja ennakoiva osaamisen kehittdminen koostuu seka tydssa oppimi-
sen tukemisesta, koulutuksesta, yhteisollisesta oppimisesta, tiimitydskentelysta

ettd osaamista tukevan ilmapiirin luomisesta (Salojarvi 2009, 162).

Niin sanottujen virallisten kehittdmismenetelmien liséaksi seurakuntayhtyméssa
kannattaisi pohtia myos erilaisia tydssa oppimisen muotoja osaamisen kehittami-
sessa. Cheetham ja Chivers (2001) puhuvat informaalista oppimisesta. Heidan
empiirisessa tutkimuksessa tarkeimmiksi oppimisen keinoiksi osoittautuivat tydssa
oppiminen, kokeneiden kollegoiden rinnalla tyoskentely ja tiimityoskentely. Myos
reflektoiminen, asiakkailta oppiminen ja verkostoituminen koettiin tarkeaksi. Kirkon
tehtavissa toimivat kokivat mentorien ja roolimallien avulla oppimisen erityisen
hyodylliseksi. Papiston keskuudessa myds aikaisempi elaménkokemus koettiin
oleellisena ammattitaidon kehittymisessa. (Cheetham & Chivers 2005, 183-185)

Tulevaisuuden tarpeita pohdittaessa etenkin laajenevien ty6- ja vastuutehtavien
nahdaan olevan tarkeassa roolissa. Tulevaisuudessa eri ammattien toimenkuvat
muuttuvat yh& monipuolisemmiksi ja tydtehtavien rajat hailyvammiksi, joten tyon-
tekijoilta vaaditaan joustavuutta ja monimuotoisia taitoja. Ihmisten on myds kyetta-
va sopeutumaan muuttuviin toimintaymparistoihin, ja heiltd vaaditaan seka kykya
ettd halua toimia uudenlaisissa tyOtehtavissa ja tyoymparistoissa. (Cheetham &
Chivers 2005, 278-283) Myos seurakuntien muuttuvissa tarpeissa tyontekijoiden
monitaitoisuus tulee korostumaan, kun tyodntekijoiltd vaaditaan yha laaja-
alaisempaa osaamista. Oppimista tukevan tydilmapiirin luominen koettiin myds
tarkedksi. Kirkkoherroilla on kaytdsséa erilaisia apuvalineitd osaamisen johtamiseen
ja kehittdmiseen, mutta niita ei aina koeta kovin tarpeellisiksi. Kirkkoherrat mukaan
heilla on kaytdssaan kaikki tarvittavat valineet, mutta ajan puute on suurin ongel-

ma.
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7.4 Hengellisen tyon johtamisen erityispiirteet

Neljannen alatutkimusongelman avulla pyrittiin selvittdm&an, mita erityispiirteita

hengellisen ty6n johtamiseen liittyy.

Haastavana hengellisen tydyhteison johtamisessa kirkkoherrat kokevat etenkin
sen, ettd uskosta ja hengellisyydesta puhuttaessa liikutaan hyvin henkilékohtaisel-
la ja intiimilla alueella, joten hengellisessa tydssa on tarkedad kunnioittaa toisten
ihmisten uskoa ja erilaisia ndkemyksia. Hengellisen tyon johtamisessa johtajalta
vaaditaankin kunnioitusta, herkkyytta ja arvostusta seka hyvia kuuntelemisen taito-

ja.

Tarkasteltaessa hengellisen tyon erityispiirteitd, voidaan kayttdd apuna kirkon
hengellisen tydon ydinosaamiskuvausta. Hengellisen tyon ydinosaamisessa yhdis-
tyvat viisi osaamisen ulottuvuutta: hengellisen tyén osaaminen, arvo-osaaminen,
lasna oleminen ja kyky kohdata, persoonallinen ja ammatillinen kasvu seké tyéyh-
teisbosaaminen. Etenkin hengellisen tydn osaaminen ja arvo-osaaminen ovat
osaamisen ulottuvuuksia, joissa korostuvat vain seurakunnalliselle tydlle ominaiset
piirteet. Hengellisen tydn osaamisessa korostuvat vahvasti tyontekijan Jumala-
suhde seka tietoisuus seurakuntaan ja maailman laajuiseen Kristuksen kirkkoon
kuulumisesta. Arvo-osaamisella tarkoitetaan kykya tunnistaa ja pohtia eettisia ky-
symyksia seka kirkon arvojen mukaista toimintaa. (Kirkon hengellisen tydn ammat-

tien ydinosaaminen 2010)

Kun hengellisen tydn osaamista peilataan teoriassa esitettyihin osaamisen maari-
telmiin, korostuu siin& etenkin nakymaéattomat osaamisen ulottuvuudet. Spencerin
& Spencerin (1993) mukaan nakymatontd osaamista ovat ihmisen yksilolliset omi-
naisuudet, motiivit, asenteet seka kasitys itsestd. Viitalan (2005) osaamispyrami-
dissa alimpana ovat persoonalliset valmiudet, johon kuuluvat muun muassa hen-
kinen joustavuus ja itseluottamus. Mita lahempana pyramidin perustaa jokin omi-
naisuus on, sita lahempéana se on persoonallisuutta ja ihmisena kehittymista (Viita-
la 2005, 116).
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Parhaimman tarkastelukulman hengellisen tyon osaamiselle tarjoaa Cheethamin &
Chiversin (1998) ammattipatevyyden malli. Mallin mukaan ammattiosaaminen
koostuu neljasta eri ulottuvuudesta, joita ovat tiedollinen osaaminen, toiminnallinen
osaaminen, henkilokohtainen ja kayttaytymiseen liittyva osaaminen seké arvot ja
eettinen osaaminen. Arvoihin ja eettiseen osaamiseen sisaltyvdt muun muassa
lakien noudattaminen, moraalin yllapito, toisten vakaumuksen kunnioittaminen,
uskonto, herkkyys huomioida toisten tilanne ja tarpeet seka eettisyys. (Cheetham
& Chivers 1998) Juuri taman ammattiosaamisen ulottuvuuden voidaan katsoa ko-
rostuvan hengellisessa tydssa. Cheethamin & Chiversin (2001) empiirisen tutki-
muksen mukaan pappien kasityksissd ammatissa tarvittavasta osaamisesta koros-
tui etenkin arvojen ja eettisen osaamisen ulottuvuus. Myds henkilokohtainen ja
kayttaytymiseen liittyvd osaamisen koettiin papiston toimesta toiminnallista ja tie-

dollista osaamista tarkeampana. (Cheetham & Chivers 2005, 127-128)

Hengellisen tydn osaaminen voidaan yhdistdd myos hiljaisen tiedon kasitteeseen.
Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietamysta ja osaamista, jota on vaikea pukea sa-
noiksi (Otala 2008, 26). Hiljainen tieto on subjektiivista yksiloon sitoutunutta tieta-
mysta, johon sisaltyy yksilon arvoja, ideoita ja tuntemuksia (Nonaka 1994). Yksi
osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteista on hiljaisen tiedon katoaminen

ikdantyvan henkiloéston myoéta (Otala 2008, 26)

Hengellisen tydn erityispiirteena nousi esiin myds se, ettd seurakunnan tyontekijat
edustavat seurakuntaa myds vapaa-ajalla. Kirkon tydntekijat toimivat seurakunnan
ja hengellisen elaman edustajina yhteiskunnassa. Pappi on Jumalan valtakunnan
symboli pelkélla olemisellaan. (Turunen & Poutiainen 2003, 27) Kirkkoherrat pai-
nottivat myos sita, etté kirkkoherra on ennen kaikkea hengellinen johtaja ja hengel-
lisyyden tulee nékya kaikessa hanen tekemisessaan. Tama voidaan yhdistad
myo6s aiemmin mainittuun esimerkilla johtamisen tehtavaulottuvuuteen, ja kirkko-
herran voidaan katsoa toimivan esimerkkina alaisilleen my6s hengellisessé roolis-

Sa.

Seurakunnallisen tyon kaksijakoisuus koettiin myds haastavana. Hengellista tyota

tehdaan vahvasti oman persoonan ja vakaumuksen kautta, mutta samalla myos
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seurakunnan viranhaltijana. Nama kaksi puolta toimivat limittain ja yhtaaikaisesti.
Hengellista ty6ta pidetaan yleensa kutsumusammattina ja tyontekijoiden henkilo-
kohtainen usko on vahvasti lasna seurakunnallisessa tyossa. Tama voidaan nah-
da& myds voimavarana, silla seurakuntien henkildsté on usein vahvasti sitoutunut

tehtaviinsé seka yhteison arvoihin ja padmaariin. (Kantola 2001, 27-28)

Seurakunnissa on vahva yksil6llisen tydskentelyn perinne, ja kirkossa on perintei-
sesti arvostettu tyontekijoita, joilla on vahva henkilokohtainen nakemys (Kantola
2001, 19-29; Kauppinen 2001, 70). Kirkkoherrat kokevat, ettd individualistisen ty6-
kulttuuri seka hengellisyyden henkilokohtainen ja intiimi olemus aiheuttavat haas-
teita yhteisten tavoitteiden ja suuntaviivojen loytdmisessa. Tyontekij6illa on usein
erilaisia kasityksia siitd, mita hengellisyys on ja miten sen tulisi ndkya. Jarvisen
(2008) mukaan vaikeasti maaritettavissa oleva perustehtava luo helposti erimieli-
syyksia tyoyhteisdssa. Tallaisissa tydyhteisbissa vaarana on, etta eri henkilot ym-
martavat perustehtavan eri lailla, mikd hajottaa tydyhteison energiaa ja synnyttaa
konflikteja. Tydyhteisbn perustehtavasta ja tavoitteista tulisikin kayda jatkuvaa
keskustelua. (Jarvinen 2008, 53-54)

Seurakunnallisessa tydssa hengellisyys on vahvasti lasna, mika luo omat haas-
teensa. Kirkkoherrojen mukaan hengellisyys ei aina ndy myodnteisena voimavara-
na, vaan hengellisyys aiheuttaa tydyhteison jasenten valilla myo6s jannitteita. Yh-
teisten tavoitteiden ja pelisdéantéjen puuttuminen saattaakin aiheuttaa konflikteja
tyoyhteisossa. Koska tyota tehdaan oman persoonan kautta, otetaan kritiikki myos

helposti liilan henkilokohtaisesti (Kauppinen 2001, 70).

Kirkkoherrojen mukaan kaikille organisaatioille yhteisia johtamis- ja toimintamalleja
voidaan soveltaa hengelliseen tydyhteisdon vain osittain. Tydyhteisossa patevat
samat lainalaisuudet kuin muissakin organisaatioissa, mutta hengellinen nakokul-
ma tuo johtamiseen omat haasteensa. Hengellisen tydyhteison johtamisessa tulee
kirkkoherrojen mukaan sailyttaa tietty herkkyys, ja johtajalta vaaditaan erityisesti
kykya kuunnella ja tuntea. Hengellisessa tytssa korostuu vuorovaikutus ihmisten
kanssa sekéa kyky toimia eri rooleissa ja eldd mukana erilaisissa tilanteissa. Kirk-

koherran roolin tekee hankalaksi myos se, ettd han on samaan aikaan seurakun-
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nan hallinnollinen johtaja, sen jasenten paimen seka itse myos lauman jasen. Mo-

nikerroksisuus koetaankin usein varsin haastavaksi. (Huhtinen 2001, 46)

Kirkkoherrojen mukaan hengellisen tyon arvioiminen on hyvin vaikeaa, koska usko
on henkilokohtaista ja esiintyy jokaisessa ihmisessa eri tavalla. Mittareina voidaan
kuitenkin kayttdd kuitenkin esimerkiksi esimiehen, kollegoiden tai seurakuntalais-
ten antamaa palautetta. Kirkkoherrat nostavat esimies-alaiskeskustelut tarkeaksi
arvioinnin valineeksi. Kuten teoriaosuudessa mainittiin, arviointi tapahtuu yleensa
itsearviointina tai esimiehen toimesta, mutta osaamisen arviointi voi tapahtua
myds muun muassa kollegoiden, henkilén omien alaisten, asiakkaiden tai verkos-
tokumppanien toimesta (Hatonen 2011, 32). 360-palautteet ovatkin erityisen hyo-
dyllisia, koska niissa tyontekija saa kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miten muut ih-
miset nakevat hanet eri perspektiiveista. (Cheetham & Chivers 2005, 227) Onnis-
tunut arviointi sisdltda ansaittua tunnustusta hyvin tehdysta tyostd, mutta myos
rakentavaa arvostelua, ohjausta, yhteista ongelmanratkaisua seka tulevan edisty-
misen suunnittelua (Ruohotie & Honka 2002, 80).

7.5 Kirkkoherrojen osaamisen johtamisen kehittaminen

Tutkimuksen paatutkimusongelman tavoitteena oli selvittdaa, miten kirkkoherrojen
osaamisen johtamista voidaan kehittdd. Paatutkimusongelmaan haettiin vastausta
alatutkimusongelmien kautta, joista ensimmainen kasitteli osaamisen johtamisen
haasteita. Osaamisen johtamisen haasteet voidaan jakaa muuttuvaan toimintaym-

paristoon ja kaytannon johtamisty6haon liittyviin haasteisiin.

Muuttuva toimintaymparistd haastaa seurakuntien henkilostéa jatkuvaan osaami-
sen kehittamiseen. Muutoksessa kirkkoherrojen rooli osaamisen johtamisessa ko-
rostuu. Esimiehina heiltd vaaditaan avoimuutta kyseenalaistaa vanhoja toiminta-
malleja seka kykya visioida ja havaita uusia mahdollisuuksia ja kehittamistarpeita.
Samalla kirkkoherrojen tulisi tukea alaistensa jatkuvaa osaamisen kehittamista.
Kirkkoherroilta kaivataan strategian ja tavoitteiden selkeyttamista seka konkreetti-

sia kaytannon ohjeita, mutta ennen kaikkea tukea ja lasndoloa. Muutos aiheuttaa
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pelkoja ja epavarmuutta, joten on tarke&a keskustella muutoksen syista ja seura-

uksista yhdessa alaisten kanssa.

Muuttuvassa ymparistossa on tarkeaa pitaa kirkon perustehtava kirkkaana mieles-
sé. Seurakunnan johtamiseen kuuluu kuitenkin myds oleellisena osana jatkuva
tyoskentely perustehtavan selvittamiseksi ja uudelleenarvioimiseksi. Johtajan teh-
tavana on seka itse visioida tulevaisuutta ettéd innostaa ja rohkaista seurakuntalai-
sia, paattajia ja tyontekijoitd keskustelemaan seurakunnan perusarvoista, tehtavis-
ta ja tulevaisuudesta. (Kantola 2001, 23-24) My6s seurakunnan johtamisessa tulisi

siis huomioida johtamisen ja esimiestydn muuttunut luonne.

Ylhaalta alaspain johtaminen ei sopeudu nykyajan yhteiskuntaan. Johtajia tarvi-
taan edelleen, mutta johtajuuden tulisi olla hienovaraisempaa ja epasuorempaa
kuin aikaisemmin. Uudenlaiset johtajat ymmartavat oman rajallisuutensa, ja osaa-
vat nain ollen arvostaa ja hyddyntda muiden lahjakkuutta. Lisdksi he muistuttavat
jatkuvasti alaisiaan tyon merkityksestéa ja tarkoituksesta eli siitd, mikd on lopulta
tarkeaa. (Bennis 1999) Tulevaisuuden johtajuuden tulisi palvella korkeampaa tar-
koitusta, sulauttaa johtajuuteen ja strategianluomisprosessiin yhteisollisyyttd seka
kunnioittaa monimuotoisuutta ja eriavia mielipiteitd. (Hamel 2009) Esimiehilta ei
endd kaivata kaskemista ja kontrollia, vaan kannustusta ja tukea (Oldham &
Cummings 1996). Tulevaisuudessa kaivataan etenkin mahdollistavaa johtajuutta
eli siirtymista pois kaskemiseen ja kontrolliin painottuvasta johtajuudesta. (Ellinger
ym. 1999)

Suurimmaksi kaytannon haasteeksi osaamisen johtamisessa koettiin ajan puute.
Kirkkoherrojen tulisikin nostaa osaamisen vaaliminen ja kehittdminen keskeiseksi
asiaksi tybyhteisdssa seka ottaa osaaminen tietoiseksi johtamisen kohteeksi. Tar-
kedaa olisi organisoida tyotehtavéat niin, etta seka alaisten osaamisen kehittdmiselle
ettd kirkkoherrojen osaamisen johtamiselle |0ydettaisiin enemman aikaa. Lisaksi
strategian ja toimintasuunnitelmien toteutuminen kaytannon tasolla koettiin haas-
tavaksi. Kirkkoherrojen tulisi yndessé ty0yhteison kanssa miettid, mita strategiat ja
tavoitteet juuri heidan yksikdssaan tarkoittavat. N&in voitaisiin lahted miettimaan,
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miten yksikdssa tarvittavaa osaamista voidaan niin yksilo- kuin ryhmétasolla kehit-

taa oikeaan suuntaan.

Toisen alatutkimusongelman avulla pyrittiin selkeyttamaan kirkkoherrojen roolia
osaamisen johtamisessa. Kirkkoherrojen roolia tarkasteltiin Viitalan (2002) maarit-
telemien esimiehen tehtavaalueiden kautta. Kirkkoherrojen kasitykset omasta roo-
listaan painottuivat suunnan selkiyttajan rooliin. Kirkkoherrat kokevat tehtavakseen
osaamisen johtamisessa etenkin kokonaisuuksien hallinnan, yleisten linjausten
tekemisen, strategian viestimisen sek& resurssien riittdvyydesta huolehtimisen.
Kirkkoherrojen tulisikin tiedostaa my6s muut roolinsa osaamisen johtamisessa, ja
keskittyd tulevaisuudessa myo6s oppimista edistavan ilmapiirin luomiseen seka
yksildiden ja ryhmien oppimisprosessin tukemiseen. Yksilokeskeisessa kulttuuris-
sa kirkkoherrat voivat omalta osaltaan luoda motivoivaa ja kannustavaa ilmapiiria,
jossa ihmisia rohkaistaan osaamisen jakamiseen ja uuden osaamisen hankkimi-
seen. Kirkkoherrat voivat myds omalla esimerkillaan edistaa positiivista ja avointa

suhtautumista osaamisen kehittdmiseen ja uusien asioiden oppimiseen.

Kolmannessa alatutkimusongelmassa pohdittiin kaytdssa olevia osaamisen kehit-
tamisen vaihtoehtoja. Kirkkoherrat kokivat vuorovaikutuksen alaistensa kanssa
tarkeimpédnad osaamisen johtamisen ja kehittdmisen keinona. Seurakunnissa
osaamisen kehittdminen on perinteisesti painottunut kirkon tarjoamiin koulutuksiin,
mutta eri vaihtoehtoja tarkasteltaessa huomattiin, ettd kaytdossa olevien menetel-
mien valikoima on varsin laaja. Osaamisen kehittdmisesta puuttuu kuitenkin tietty
systemaattisuus, ja osaamisen kehittamisessa edetdén edelleen varsin usein yksi-
I6n toiveiden mukaisesti. Tulevaisuudessa painopiste voitaisiinkin siirtdd etenkin
tydssé oppimisen menetelmiin sekéa yhteisollisiin tapoihin kehittdd osaamista. Li-
saksi esimerkiksi osaamiskartoitusten avulla voitaisiin mitata nykyisen osaamisen
tasoa, ja sitd kautta lahteda kehittdmaan organisaation osaamista tarvittavaan
suuntaan. Osaamisen kehittdmisen kaytanteitd voitaisiin myos yhtenaistaa koko
yhtymé&n taholla, jolloin osaamisen kehittdmiseen saataisiin suunnitelmallisuutta ja
voitaisiin varmistua siitd, ettd koko yhtymassa ollaan kulkemassa samaan suun-

taan.
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Viimeisen alatutkimusongelman avulla tarkasteltin hengellisen tyon johtamisen
erityispiirteitd. Hengellisessa tydssa on monia erityispiirteita, jotka liittyvat kirkon
yksilokeskeiseen kulttuuriin sekad uskon ja hengellisyyden henkilokohtaiseen ja
intiimiin olemukseen. Hengellisen tydtn osaamista on vaikeaa maaritella ja eritella,
mika hankaloittaa muun muassa arviointia ja konkreettisten tavoitteiden maéaritta-
mista. Hengellista tyota tehdadn myos vahvasti oman uskon ja persoonan kautta,
mika saattaa aiheuttaa konflikteja tyoyhteisdssa. Hengelliseen tydyhteiston liittyy
myOs oma arvomaailmansa, joten myos johtajalta vaaditaan erilaisia arvoja kuin
monissa muissa organisaatioissa. Seurakunnallinen tyd on myos hyvin kokonais-
valtaista, ja tyontekijat edustavat kirkkoa ja seurakuntaa myo6s vapaa-ajalla.
Osaamisen johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna hengellisen tyén osaamisen
johtaminen on varsin haastavaa. Hengellista tyota tehdaan vahvasti oman persoo-
nan kautta, eika kaikkea hengellisesséa tytssa tarvittavaa osaamista voi oppia Kir-
joista. Hengellisen tyon osaamisen kehittamisesséa toimivia menetelmia saattaisi-
vatkin olla yhteistoiminnan ja ohjausmenetelmien alle sijoittuvat kehittdmisen me-

netelmét.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kirkkoherrojen osaamisen johtamista voidaan
kehittaa “investoimalla” sille enemman aikaa ja huomiota. Osaamisen johtaminen
on olennainen osa esimiestyota, ja osaamisen johtamisen tulisi olla tarkoituksellis-
ta toimintaa (Viitala 2005, 23-24). Kirkkoherrojen tulisi myds tiedostaa oma roolin-
sa ja vastuunsa osaamisen johtamisessa, eika luottaa siihen, ettd osaamisen ke-
hittdminen on esimerkiksi henkildstéhallinnon tai tydntekijéiden itsensa vastuulla.
Hengellisen tydn osaamisen johtamisessa tulisi kuitenkin sailyttaa tietty herkkyys
ja kunnioitus, koska hengellista osaamista ei voida méaarittaa niin konkreettisesti
kuin monissa muissa tyotehtavisséa vaadittavaa osaamista. Hengellisessa tydssa
vuorovaikutuksen merkitys korostuu, ja kirkkoherrojen tulisi tarkastella avoimesti
alaistensa erilaisia nakokulmia ja kasityksia. Parhaimmillaan osaamisen kehittami-

nen tapahtuu yhteistytssa esimiehen ja alaisen kesken muun organisaation tuella.
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7.6 Yhteenveto tuloksista

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta osaamisen johtamisen olevan seura-
kuntayhtymassa varsin hajanaista. Osaamisen johtamista ja kehittamista selkeasti
tapahtuu, mutta se ei ole kovin systemaattista tai pitkdjanteista. Yhtymassa on
myo6s kaytdssa monia eri keinoja osaamisen kehittamiseen, mutta paapaino on
edelleen koulutuksessa seka yksildllisissa kehittamismenetelmissa. Muuttuvissa
toimintaymparistbissé osaamisen tulisi olla tietoisen johtamisen kohteena, ja vas-
tuun osaamisen kehittdmisesta tulisi jakautua koko henkildstolle (Viitala 2005, 24).
Oppivan organisaation periaatteet pohjautuvat kokonaisuuteen keskittymiseen ja
tavoitteena on luoda toimintaymparistd, jossa halutaan laajentaa ajattelumalleja,
luoda kollektiivisia tavoitteita ja jossa yksilot oppivat yhdessa, ei erikseen (Senge
20086, 6).

Jos seurakunnan osaamisen johtamista tarkastellaan sukupolviajattelun avulla,
voidaan sen katsoa olevan lahimpand ensimmaisen ja toisen sukupolven ajattelu-
tapoja. Ensimmaisen sukupolven osaamisen johtaminen painottuu kielellisesti
koodattuun tietoon ja olemassa olevan osaamisen tehokkaaseen kaytt6on seka
yksilokohtaisten kompetenssien kartoittamiseen ja hallintaan (Varjokallio & Aho-
nen 2001, 83). Toisen sukupolven ajattelussa korostuu oppimisen nékeminen so-
siaalisena tapahtumana, jossa informaatiosysteemit tukevat sosiaalisten resurssi-
en liikkumista osana oppimisprosessia (Tuomi 2002, 11). Siina keskitytdan enem-
man verkostoihin, viestintaan ja kollektiivisiin kaytantdihin kuin yksildiden hallitse-
maan tietoon ja osaamiseen. Toisen sukupolven teorioiden keskeisena ideana on
osaamisen jakaminen ja tiedon muuntaminen yhteisiksi kaytanteiksi. (Hong &
Stahle 2003, 10-11) Seurakuntayhtymassa osaamisen johtamisen voidaan siis
katsoa toteutuvan toisen sukupolven periaatteiden pohjalta, mutta vain osittain.
Osaamisen kehittdmista ja johtamista painotetaan yhtymén strategioissa ja tavoit-

teissa, mutta sitd ei ole saatu integroitua osaksi paivittaista tyota.

Salojarven (2005) erottamiin osaamisen johtamisen kehitysvaiheisiin peilaten seu-
rakuntayhtymén voidaan nahda olevan toisen ja kolmannen kehitysasteen valilla.

Toisessa vaiheessa osaamista kartoitetaan ja kehitetddn organisaation laajempaa
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kayttoa varten. Kolmannessa vaiheessa osaamisen kehittdminen ndhdéaan koko-
naisvaltaisena kehittamistoimintana koko organisaation tulevaisuuden tavoitteita
kohti, mikd seurakuntayhtymésséa osittain toteutuukin. Kolmannessa vaiheessa
organisaation strategia ohjaa voimakkaasti kaikkea kehittdmista yksil6- ja ryhméa-
tasolla, mik& ei seurakuntayhtymassa kaikilta osin toteudu. (Salojarvi 2009, 148-
149)

7.7 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa osaamisen johtamista tarkasteltiin kirkkoherrojen nakodkulmasta.
Koska kirkkoherroja on yhtyméssa vain viisi, oli otoskoko varsin pieni. Tutkimuk-
sessa tarkoituksena oli tutkia osaamisen johtamista juuri hengellisen tydn esimies-
ten nakokulmasta, joten siind mielessa vain kirkkoherrojen valinta tutkimusjoukoksi
oli perusteltua. Tulevaisuudessa osaamisen johtamista voitaisiin tutkia myds muis-
ta perspektiiveistd. Tehokkaassa osaamisen johtamisessa vastuu jakautuu kaikki-
en organisaation toimijoiden kesken, joten kokonaisvaltaisemman kuvan saami-
seksi tutkimusta voitaisiin laajentaa koskemaan myo6s esimerkiksi tyontekijatasoa
tai henkilostohallintoa. Etenkin osaamisen johtamisen esimiestyon tarkastelu myds
tyontekijoiden nakokulmasta saattaisi olla hyddyllista, koska silloin esimiesten ja
tyontekijoiden kasityksia voitaisiin vertailla toisiinsa. Nain saataisiin parempi kasi-
tys siitd, miten osaamisen johtamisen esimiestyd kaytdnnéssa toteutuu, ja miten

esimiehen ja tyontekijoiden tarpeet osaamisen johtamisen suhteen kohtaavat.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineistonhankinnan meto-
dina kaytettiin ainoastaan teemahaastatteluja. Tutkimusaineistoa analysoitaessa
korostui kuitenkin tarve tutkia aihetta myos kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa
kayttden. Tutkimuksessa olisi voitu kayttaa apuna esimerkiksi kyselylomakkeita,
jolloin etenkin osaamisen johtamisessa kaytdssa olevista tydvélineista olisi saatu
selkeampi kuva. Lisédksi osaamisen johtaminen on aihealueena hyvin monimuotoi-
nen, joten kyselylomakkeen avulla kirkkoherrat olisivat voineet pohtia vastauksi-

aan huolellisemmin. Toisaalta haastattelurunko olisi voitu antaa kirkkoherroille
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etukateen, jolloin he olisivat ehtineet paneutua aiheeseen syvéllisemmin ennen

varsinaisia haastatteluja.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joten tuloksista ei voida tehda kovin laa-
joja yleistyksia. Tutkimuksen tarkoituksena olikin tutkia aihetta vain kohdeorgani-
saation nakodkulmasta, joten yleistettavyys ei ollut tavoitteena. Tulevaisuudessa
olisi kuitenkin mielenkiintoista tutkia osaamisen johtamisen esimiesty6ta myo6s
muiden seurakuntayhtymien ja seurakuntien kirkkoherrojen nakdkulmasta. Nain
kokemuksia toimivista kaytanteistd ja onnistuneista osaamisen kehittamishank-

keista voitaisiin jakaa ja hy6dyntdd muissa seurakunnissa.
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LITE
Haastattelun runko

Taustatiedot
e Alaisten maara

e Tyokokemus esimiestehtdvissa

Osaamisen johtamisen kdsitteet
(Miten ymmadrrdt seuraavat kdsitteet? Ovatko ne sinulle tuttuja?)

e (Osaaminen
e (Osaamisen johtaminen
e Oppiva organisaatio

Osaamisen kehittdmisen ilmapiiri organisaatiossa
e Miten organisaatiossa suhtaudutaan henkiléston osaamiseen/osaamisen ke-

hittdmiseen?
o Mieti esim. omat esimiehet, henkil6stohallinto, kollegat, alaiset
o Koetko, ettd organisaatiossa vallitsee kehittymista tukeva tyokulttuuri?
o Kuvaako kasite oppiva organisaatio mielestdsi omaa organisaatiotasi?
Miksi/miksi ei?
e Kuinka tarkeana itse koet osaamisen johtamisen?
¢ Painotetaanko organisaation strategiassa/tavoitteissa mielestasi tarpeeksi
henkildston osaamisen kehittamista?

¢ Onko organisaatiossa mielestasi tarpeeksi osaamista nykyisen vision, mission
ja tavoitteiden saavuttamiseksi?
o Enta tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista?
o Mitd uutta osaamista organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa?
¢ Onko osaamisen kehittdmiselle varattu riittavasti resursseja?

Vastuu osaamisen kehittdmisesta
e Kenen vastuulla yksittdisen tyontekijan osaamisen kehittdminen mielestasi

on?
e Kenen vastuulla hengellisen ty6n osaamisen kehittiminen/johtaminen mieles-
tasi on?
e Milta taholta aloite alaisesi osaamisen kehittdmiseen on yleensa lahtoisin?
o Esim. alaisen oma halu, esimiehen kokema tarve, muu taho
e Milla perustein tyontekijat valitaan esim. koulutuksiin?

Osaamisen johtamisen taidot
e Miten kehitat omaa ammatillista osaamistasi?

e Kuinka hyvat osaamisen johtamisen taidot sinulla mielestdsi on?
o Miten kehitat osaamisen johtamisen taitojasi?



o Mitad ongelmia osaamisen johtamiseen liittyy?
e Millaista tukea saat osaamisen johtamiseen?
o ulkopuolelta (esim. koulutukset), omat esimiehet, henkil6stéhallinto,
kollegat, kirkon ydinosaamiskuvaukset
o Millaista tukea kaipaisit enemman?
e Tiedatko mitd sinulta esimiehena odotetaan osaamisen johtamisen alueella?
o Kenen taholta ndma odotukset tulevat?

Esimiehen rooli organisaation osaamisen kehittdmisessa
e Millaisena koet oman roolisi organisaation osaamisen kehittamisessa?

e Miten osaamisen johtaminen nakyy osana pdivittdista esimiestyotasi?
e Mika motivoi sinua kehittimaan omien alaistesi osaamista?
e Miten viestit organisaation strategiaa alaisillesi?

Osaamisen johtamisen kdytdnteet/tyokalut

e Mitd osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja (kts. kuva) organisaatiossasi hyo-
dynnetdan?
o Mita naista kaytat omien alaistesi osaamisen kehittdmisessa?
o Mita keinoja kayttdisit, jos niita olisi saatavilla?
o Mitka naista kaytanteista koet hyodyllisimmiksi?
e Mita tyokaluja sinulla on kdyt6ssasi osaamisen kehittdmisessa?
o Mieti esim. lomakkeet, ohjeet, tietojarjestelmat
o Kuinka toimivia ndma tyokalut ovat?
o Mita tyokaluja kaipaisit?

Hengellisen ty6n osaamisen johtaminen
e Mita erityispiirteitd hengellisen tydyhteison johtamiseen liittyy?

e Mitd haasteita hengellisen ty6n osaamisen johtamiseen liittyy?
e Miten arvioit/mittaat alaistesi hengellisen tyoén osaamista?



