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Tutkimushankkeen kohteena on Savonlinna-Sadmingin seurakunta, jota tarkastellaan
oppivan organisaation viitekehyksessa. Tutkimuksen teoriapohjaksi kiteytyi oppivan
organisaation oppimisympariston infrastruktuuri. Tavoitteena on selvittdd Savonlinna-
Saamingin seurakunnan oppimisympariston infrastruktuurin kollektiivisen oppimisen
edellytyksia ja esteitd. Tutkimustyon kuluessa hahmottui toimenpide-ehdotelma, jolla
voidaan vahvistaa oppimisympadriston puitteita yhteisollista oppimista mahdollistavaksi.

Tutkimusaineisto muodostuu haastatteluista. Haastatteluaineisto keréttiin haastattele-
malla teemallisesti seurakunnan ylintd johtoa ja toiminnallisen (hengellisen) puolen
ldhiesimiehia kevaalld 2010. Haastatteluaineistoa on analysoitu oppivan organisaation
oppimisympaériston viidestad oppimista palvelevasta nakdkulmasta, joita ovat: 1) strate-
ginen oppimisen ja osaamisen ohjaus, 2) rakenteet ja toimintajérjestelmét, 3) organisaa-
tiokulttuuriset toimintamallit ja ilmapiiri, 4) oppimista ohjaavat johtamistydn keinot ja
valineet sekd 5) oppimisen arviointi- ja palkitsemisjérjestelmét.

Tutkimuksen mukaan Savonlinna-S&dmingin seurakunnassa on hyddyntdmattd monia
mahdollisuuksia ponnistelussaan kohti oppivaa organisaatiota. Oppiva organisaatio ei
kehity itsestadn. Edellytyksend on, ettd oppimisympariston infrastruktuuri on tietoisesti
johdettu kokonaisuus. Strategisen suunnan ja tyontekijoiden oppimismotivaation on
liityttdva yhteiseksi tavoite- ja tahtotilaksi. Organisaation rakenteiden, jarjestelmien,
toimintakulttuurin, moninainen ohjauskeinojen soveltaminen ja palkitsevan arvioinnin
on tuettava tatd kokonaisuutta. Esteiksi muodostuvat kehittymattomat vuorovaikutus-
mallit, jotka tukahduttavat kollektiivisen oppimisen. Yhteisollisen integraation tuen
puuttuminen rakenteista ja toimintajarjestelmistd vahentévat osaamisen siirtdmista. Op-
pimisen ohjauksellinen keinovalikoiman yksipuolisuus ja systemaattisen arviointi- ja
palkitsemisjarjestelman kehittymattémyys heikentavét organisaation kyvykkyyden kart-
tumista. Savonlinna-Saamingin seurakunta ei talla hetkelld edusta oppivaa organisaatio-
ta, vaikka oppimista tapahtuu ja osaaminen lisaantyy.

Asiasanat: Savonlinna-Sdamingin seurakunta, seurakunta oppimisymparistona, oppivan
organisaation infrastruktuuri, laadullinen tutkimus



ABSTRACT

Laakso, Timo. SUPERVISED LEARNING. Development project for working life
aimed at a learning organization in the Savonlinna-Saaminki Parish. Pieksamaéki, spring
2011, 82 pages, 4 appendices. Language: Finnish. Diaconia University of Applied Sci-
ences, Diak East, Pieksdmaki. Degree Programme in Social Services, Diaconia and
youth work. Degree: Master of Social Services.

The focus of the research project is the Savonlinna-Saédminki Parish, and the parish is
examined in the framework of a learning organization. The theoretical basis of the
research is crystallized as the infrastructure of the learning environment in a learning
organization. The objective is to examine the prerequisites and barriers for collective
learning in the infrastructure of the learning environment in the Savonlinna-Saaminki
Parish. During the research, a proposal was outlined for steps to reinforce the grounds
for collective learning in the learning environment.

The research material consists of interviews. The interview material was collected by
thematically interviewing the upper leadership of the parish as well as operational
(spiritual) superiors in the spring of 2010. The interview material was analyzed from the
five points of view that, according to learning organization, benefit learning. They are:
1) strategically supervising learning and knowledge, 2) structures and operational
systems, 3) organization’s cultural working models and atmosphere, 4) means and tools
available to leadership when supervising learning and 5) systems for evaluating and
rewarding learning.

According to the research, the Savonlinna-Saaminki Parish is yet to utilize many
possibilities in striving for a learning organization. A learning organization does not
develop by itself. It requires the infrastructure of the learning environment to be a
consciously led entity. The strategic direction and the employees’ motivation for
learning must come together as a mutual objective and will. This entity must be
supported by organizational structures, systems, working culture, diverse application of
guiding resources and by evaluation that is rewarding. Barriers will be caused by
undeveloped interaction patterns which will suppress collective learning. When the
structures and operational systems lack support for collaborative integration, the sharing
of knowledge will diminish. If the range of resources for supervising learning is
one-sided and systematic evaluation and rewarding systems are not developed, the
accumulation of organizational knowledge will weaken. For the time being, the
Savonlinna-Saaminki Parish does not represent a learning organization, even though
learning and knowledge is increasing.

Keywords: The Savonlinna-Saaminki Parish, parish as a learning environment,
infrastructure of a learning organization, qualitative research
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1 JOHDANTO

Suomi-brandia hahmotelleen tyéryhman raportti julkistettiin marraskuussa 2010 mel-
koisen julkisuuden sédestykselld.  Raportin uutisointi nosti yhdeksi merkittdvaksi me-
nestyksen avaimeksi laadukkaasti koulutetun ja aikaansaavan osaajakansan. Modernille,
jalkiteolliselle yhteiskunnalle néyttaa olevan luonteenomaista, etta inhimillisen tiedolli-
sen padoman ja osaamisen merkitys korostuu. Yhteiskunnan koulutuspolitiikan tavoit-
teena on ollutkin jo pitempdaén riittdvien mahdollisuuksien tarjoaminen osaamistason
nostoon. Yhteiskuntaan syntynyt uudenlainen tiedon ja osaamisen tuottamisen tarve ei
koske vain tietoty6laisia ja tieto-organisaatioita, vaan kaikkia tyontekijoita ja tydyhtei-

sOja. Tama uusi aika haastaa muutokseen myos kirkkoa ja sen seurakuntia.

Tama uusia aika vaatii seurakunnilta ennen kaikkea tyontekijoiden muutosvalmiuksiin
panostamista ammatillista osaamistasoa ja tietotaitoa kohottamalla. Merkittavaksi asiak-
si nousee oppimisen ja osaamisen rooli osana koko tydyhteison kyvykkyytta. Tyonteki-
joiden koulutukseen ja kouluttautumiseen sijoittamisen tulee palvella mahdollisimman
tehokkaasti seurakuntien perustehtévaa ja toimintaymparistostd nousevia osaamisvaatei-
ta. Koulutukseen panostamisen muuttaminen organisaation kyvykkyydeksi vaatii uutta
tietoa ja ymmarrysta. Tyoyhteisdssa on tiedettdva, millaiset ratkaisut tukevat ja mahdol-
listavat osaamispadoman kasvattamista ja kollektiivisen osaamisen vahvistumista. Tama
ohjaa seurakuntia luomaan uudenlaisen sopimuksen tyontekijoiden ja tyGyhteisdjen va-
lilla. Tyontekijoille luodaan yhda enemmén mahdollisuuksia kayttaa tietotaitoaan ja tilai-
suuksia jatkuvaan uuden oppimiseen. Samalla pyritaan jarjestaytymaan organisatorisesti
ja johtamistoiminnallisesti niin, ettd se mahdollistaa osaamisen muuntamisen my@és or-

ganisaation kyvykkyydeksi.

Tama tutkimushanke liittyy sosiaalialan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opin-
néytetyon prosessiin. Tutkimus tehd&an hanketutkimuksena Savonlinna-S&&mingin seu-
rakunnassa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Savonlinna-Sddmingin seurakunnan
mahdollisuudet toimia oppivana organisaationa. Samalla pyritdan kehittdmé&an organi-
saation kyvykkyyttad. Tutkimuksen teoriapohjana on tarkoitus kayttdd oppivan organi-

saation teoreettisia malleja, jotka kuvaavat oppivan organisaation oppimisympariston



infrastruktuuria. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Savonlinna-Saadmingin seurakun-
nan oppimisympariston infrastruktuurin kollektiivisen oppimisen edellytyksia ja esteita.
Tutkimusaineisto keratdan haastattelemalla seurakunnan ylinta johtoa ja toiminnallisen

(hengellisen) puolen I&hiesimiehid.

Oma innostukseni tutkimushankkeen aihepiirin juontaa siita, ettd olen toiminut pitk&an
kirkon nuorisotydnohjaajien koulutuksen seurantaryhméssa. Seurantaryhmén tehtdvana
on kehittdd yhdessa kouluttavien laitosten kanssa kirkon ammatillista peruskoulutusta ja
henkildstokoulutusta antamalla lausuntoja koulutushankkeisiin ja opetussuunnitelmiin.
Seurantaryhman jasenend minulle on kirkastunut nékemys kirkosta vahvana henkil6sto-
kouluttajana. Vahemmalle huomiolle on jaanyt se, miten seurakunnat osaavat hyodyntaa
tatd panostusta oman kyvykkyytensa nostamisessa. Tasta syysta tahdon tutkia aihetta

ldhemmin.



2 OSAAMISEN JA OPPIMISEN YHTEISKUNTA

2.1 Osaaminen ja oppiminen menestystekijana

Laurence Prusak (1997) on sanonut, ettd yrityksen kilpailukyky riippuu enemmaén kuin
mistdédn muusta siitd, mité siella osataan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinka no-
peasti kyetddn oppimaan uutta” (Viitala 2005,11). Suomi onkin kasvanut nopeasti tie-
tointensiivisyyskehityksen kérkisijoille maailmassa. Kansallinen selviytymisstrategi-
amme Kkorostaa edelleen osaamisen merkitystd selviytymiskeinona kilpailun areenoilla.
Nama tydelaman haasteet ovat erityinen haaste osaamiselle ja tydyhteiséjen oppimisen
organisoimiselle. Organisaatiot ovatkin yha useammin alkaneet korostaa koulutuksen
roolia, henkildston sitouttamista jatkuvaan oppimiseen ja organisaatioiden omaa vastuu-
ta osaamisen kehittamisestd. (Ruohotie 1998,16-17.)

Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko eduskunnalle vuodelta 1997 korostaa osaamista
kansakunnan yhtend menestystekijand. Mietinndssa todetaan, ettd Suomessa on osaltaan
hyvan koulutuksen myd6ta olemassa kaikki menestymisen edellytykset. Yhteiskunnalli-
sen osaamista korostavan selviytymisstrategian tavoitteena on rohkaista jasenidan op-
pimaan uutta luovaa osaamista. Mietinndn mukaan tdhan uudistusty6hon tarvitaan eri-
tyisesti tydohon ankkuroituja osaamisen ja oppimisen kehittdmismuotoja. (Reilu ja roh-

kea — vastuun ja osaamisen Suomi 1997, 25, 35, 56, 76. i.a.)

Tyo6tehtdvien lisdantynyt vaativuus, haasteellisuus ja kompleksisuus vaativatkin, etta
organisaatioiden on loydettdva keinoja tyontekijoiden oppimisen tukemiseen. Organi-
saatioiden menestyminen kilpailun areenoilla ratkaistaan aineettoman osaamispadoman
avulla. Henkil6ston osaamisesta on tullut keskeinen strateginen menestystekija. (Juuti &
Vuorela 2006, 7; Halava, Helin & Salmi 2009, 11.) Raili Moilasen mukaan kaytannon
ty6elamé haastaa oppimisen mahdollistavan organisaatiomallin kehittdmiseen. Oppimis-
ta tukevalle kehittdmisotteelle mahdollisuuden antaminen, tai antamatta jattdminen, on
tarked strateginen valinta. Han toteaakin, ett& henkiloston ammatillisen oppimisen kehit-
tymisen ja mahdollistamisen puitteet saattavat nousta tulevaisuudessa olennaisiksi ja
merkittaviksi tekijoiksi. (Moilanen 1996, 4.)



Tulevaisuusvaliokunnan mietinndssa vuodelta 2002 todetaan, ettd toimintaympériston
muutokset luovat ne puitteet, joissa yhteiskunnassa joudutaan madritteleméan tulevai-
suuden mahdollisuudet ja uhat. Samalla oppiminen ja tydyhteison osaamisvaranto nayt-
televat yh& merkittdvampéa roolia, koska tydelaméssé tarvitaan entistd enemmén osaajia
ja asiantuntijoita. Yhten& yhteiskunnallisena oppimisen ja osaamisen haasteena maini-
taan selonteossa kattavan ja tehokkaan elinikdisen oppimisen jarjestelmén luominen.

(Valtioneuvoston selonteko 2002. Tasapainoisen kehityksen Suomi 2015. i.a.)

Tulevaisuuden kuvat ja ty6eldmdan uusiutuva osaamistarve haastavat tydorganisaatioita
oppimisen organisoimiseen ja suunnitelmalliseen henkildston kehittamiseen. Henkil6s-
ton tydssa oppimisen kehittdminen korostuu entisestdan, koska perinteinen koulutusjar-
jestelmé& on osittain kykenematon vastaamaan tydorganisaatioiden osaamis- ja oppimis-
vaateisiin. (Jarvinen, Koivisto & Pokela 2002, 8, 62-63.) Oppimisen organisoimisen
tavoitteena on, etta tydorganisaatioiden uudistumiskyky ja muutosten sietokyky vahvis-
tuvat. Suunnitelmallinen henkiléston kehittdminen ja organisaation osaamispotentiaalin
kasvattaminen voivat parhaimmillaan taata organisaation kyvykkyyden. T&llGin organi-
saatiossa on tyontekijoitd, joilla on oikeita taitoja, tietoja ja valmiuksia. He osaavat teh-
da perustehtdavan ja haastavan toimintaympariston kannalta tarkoituksenmukaista tyota.
(Hatonen 1999, 7.)

Tahan yhteiskunnalliseen ja ty6elamén todellisuuteen kirkko on havahtumassa. Ulkoi-
nen paine on tavallaan heréttanyt kirkon eloon. Kirkko on joutunut ponnistelemaan py-
syakseen tassd kehityksessa mukana turvatakseen toimintaedellytykset muutoksessa.
Muuttuva toimintaympéristo edustaa realiteettia, joka pakottaa kirkkoa uudistumaan ja
kehittymaan. Elinkeinoeldamén valtuuskunta EVA julkaisi kevaallad 2009 kansallisen
arvo- ja asennetutkimuksen. Tutkimuksessa selvitettiin kansalaisten luottamusta yhteis-
kunnan toimijoihin. Raportin mukaan kirkko nayttda kéarsivan luottamuspulaa, johon
liittyy osaltaan my0s kirkosta eroamisen voimistuva kehitys. Raportin mukaan kirkko ei
eld ajassa. (Halava ym. 2009, 7.)

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon tulevaisuusselonteossa todetaan, ettd uudet tule-
vaisuuden haasteet eivat ratkea aiemmin toimineiden toimintamallien ja kdyténteiden

mukaan. Kirkkoa ja sen seurakuntia haastetaan tdmén olettamuksen my6té seuraamaan
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toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja varautumaan jopa aarimmaisiin kehitys-
kulkuihin. Selonteon mukaan kirkko ei voi asettautua ainoastaan “ulkopuoliseksi tark-
kailijaksi”, vaan kirkon on hyvdksyttdvd osallisuus kaikissa timén ajan muutoksissa.
Raportissa kuvataan tyon ja koulutuksen sekoittuvan tulevaisuudessa yha enenevéssé
méaérin. Tulevaisuudessa moniosaamisen vaatimus vahvistuu entistd enemman. Tyonte-
kijat joutuvat omaksumaan entistd enemmaén uutta tietoa. Samalla muuttuvat tyétehtavat
vaativat ammatillisten taitojen omaksumista erittdin nopeassa tahdissa. (Kirkko 2020.

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon tulevaisuusselonteko 2010, 5-6, 9-10, 30.)

Tama mullistava muutos haastaa seurakuntia suuntamaan oikein voimavaroja. Kirkon
on varauduttava tulevaisuuteen vahvistamalla edellytyksidédn toimia omalla toimi-
alallaan. Yhtena merkittdvana strategisena valintana on luoda puitteet jatkuvaan oppimi-
seen. Taustalla on ajatus, ettd menestyminen perustuu ja tukeutuu jatkossa entisté
enemman kykyyn luoda ja soveltaa uutta tietoa tehokkaasti. Talloin organisaatio luo,
hankkii ja siirtad tietoa. Merkittavaksi tavoitteeksi nousee yhteisollinen osaamisen ja-
kamisen puitteiden luominen ja valmius kehittyd oppivaksi organisaatioksi. Uudistamis-
ja kehittdmisty6 tulee muuttamaan ohjausjérjestelmid, rakenteita ja johtamisen valineis-
toa. Omat toimintatavat ovatkin jatkuvan arvioinnin kohteena. Talldin organisaatio ky-
kenee muuttamaan omaa kayttaytymistaan ja ohjausjarjestelmiaan uuden tiedon ja uusi-
en kasitysten mukaan. (Jarvinen ym. 2002, 44-45; Juuti & Vuorela 2006, 14.)

Espoon hiippakunnan piispa Mikko Heikka toteaa kirjan Kansankirkon myytinmurtajat
(2009) esipuheessa, ettd oppiva organisaatio kasitteen tulisi innostaa myds seurakunnan
toimijoita. H&nen mukaansa me eldamme suomalaisessa uskonnollisuudessa juuri sellais-
ta aikaa, jolloin tarvitaan seurakuntiin oppivan organisaation ominaisuuksia. H&n perus-
taa ajatuksensa Martti Lutherin kuvaukseen kirkosta yhteisond, jossa kirkko opettaa ja
oppii myos itse (ecclesia docens et discens). Mikko Heikan mukaan oppiva kirkko ha-
vainnoi tarkalla silmalla toimintaymparistéaan. Tallainen kirkko muuttaa rohkeasti toi-

mintamallejaan ja rakenteitaan. (Halava ym. 2009, esipuhe.)
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2.2 Kohti oppivaa organisaatiota

Organisaatio on ihmisten muodostama yhteiso, joka on olemassa jotain tarkoitusta var-
ten. Tallainen organisaatio pyrkii toteuttamaan tarkoitustaan jasentamalla ja jakamalla
tyotéd seka hyodyntamaélld kaytettavissa olevia voimavaroja. Yleisesti organisaatio mééa-
ritella&n yhteistoimintajarjestelmaksi tietyn padméarén saavuttamiseksi (Juuti & Vuore-
la 2006, 8). Edgar H. Schein nakee organisaation perusajatuksen lahtevan siita, ettd yh-
distdessadn tyopanoksensa ihmiset saavat aikaan enemman kuin kukaan heista yksindan
(Schein 1969, 20). Peter Gorpe kuvaa organisaation koostuvan joukosta ihmisié tyos-
kentelemassa yhdessé saavuttaakseen tietyn paamaaran. Padmaaran saavuttaminen edel-
Iyttda tydnjakoa, vuorovaikutusta ja tietojen vaihtamista (Gorpe 1984, 11). Oppiva or-
ganisaatio ei poikkea néiden maaritelmien peruslahtokohdista, vaan on osa organisaati-
oiden historiallista kehittdmisen kulkua ja jatkumoa.

1970-luvun taitteessa suomalaisessa ty0- ja yhteiskuntapolitiikassa alettiin puhua tyon
humanisoinnista. Tdmé& synnytti uudenlaisten tyon organisaatiomuotojen kokeilut, joi-
den uskottiin vahitellen johtavan téiden inhimillistymiseen tydorganisaatioissa. Talloin
syntyivat kasitteet tyon kierto, tyon laajentaminen ja tyon rikastuttaminen. Samaan ai-
kaan alkoi organisaatiotutkimus painottua organisaation oppimisen (organizational lear-
ning) prosessin tarkasteluun. Tutkimuksissa oltiin kKiinnostuneita siitd minké&lainen or-
ganisaatio- ja toimintamalli parhaiten tukee osaamisen kehittymistd. Tall6in luotiin ké&-
site oppiva organisaatio (learning organization). Taméa keskustelu vahvistui 1980-luvun
loppupuolella. Keskustelua vauhditti osaltaan osaamisen ja oppimisen strategisen mer-

kityksen ymmartdminen menestystekijana ja kilpailuetuna. (Viitala 2005, 34-35.)

Joustava toimintatapa (lean management) tuli 1990-luvulla muotiin uusien johtamisop-
pien myo6td. Joustavasta toimintavasta tuli yhdistdva kattoké&site. Keskeista joustavassa
toimintatavassa on asiakassuuntautuneisuus, yhteistyo ja tyontekijaryhmien monitaitoi-
suus. Talloin yhdeksi merkittavaksi kehittdmiskohteeksi otettiin organisaatioissa moni-
taitoisuuden lisddminen sek& inhimillisten osaamisvarantojen ja oppimisresurssien
suunnitelmallinen hyddyntaminen. Samalla 1dhemmaksi 2000-lukua siirryttdessa monet
perinteiset tyon organisointitavat asetettiin organisaatioiden kehittdmistyon myota ky-
seenalaisiksi. (Sarala & Sarala 1996, 15-24; Jarvinen ym. 2002, 8, 32-33, 41.)
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Organisaatioiden kehittdmisen painopiste onkin siirtynyt koko henkiloston kyvykkyytté
ja osaamista hyddyntaviin toimintamalleihin. Painopisteen siirtymistd on vauhdittanut
laatu- ja prosessijohtamisen seka koko henkiléston oppimista painottavat toimintamallit.
Nama toimintamallit eroavat toisistaan l&hinn& vain sen suhteen, millaiset asiat korostu-
vat organisaation menestystekijoind. Oppivan organisaation toimintamalli on néin ollen
samaa koko henkiléstdn voimavaroja ja toimintakykyisyyden hyddyntamista painotta-
vaa organisaatioiden malliperheketjua. Erottavana tekijand ovat organisaatiotoimintaa
koskevat oletukset ja teoriat, jotka poikkeavat jonkin verran toisistaan. Oppivassa orga-
nisaatiossa organisaation kyvykkyys ja henkildstén oppiminen ndhdaan toisistaan riip-
puviksi toiminnoiksi. (Sarala & Sarala 1996, 37-38, 51.)

2.3 Oppiva organisaatio késitteena

Oppiva organisaatio ei ole kasitteend madriteltavissa oleva teoria oppimisesta. Oppivas-
ta organisaatiosta puuttuu yhteinen nakokulma ja teoreettinen viitekehys. Oppiva orga-
nisaatio on ennemmin hyva ja hyodyllinen tydkalu. Toisaalta se on myds tarpeellinen
kielikuva. Sen kautta voidaan kiinnittdd huomio organisaation toimintaa ohjaaviin teki-

joihin ja niiden korjaamiseen.

Oppivaksi organisaatioksi voidaan luonnehtia henkildstokoulutukseen panostavaa orga-
nisaatiota yhtd hyvin kuin organisaatiota, joka oppii erehdyksistdan ja virheistdan. Op-
pivan organisaation kuvausten ja mé&éritelmien monenkirjavuus johtuu Raili Moilasen
mukaan siitd, ettd jokainen pyrkii katsomaan oppivaa organisaatiota oman todellisuu-
tensa kautta. Samaan paatelmaan on tullut Tuomo Alasoini toteamalla, ettd oppivan
organisaation méaarittelyssa, vain lahinna periaatteista eri asiantuntijoiden kesken vallit-
see yhteisymmarrys (Alasoini 1999, 2). Liséksi organisaatioista ja niiden kehittdmisesta
puhuttaessa ja kirjoittaessa kéytetdan luontevasti rinnasteisesti ja sisékkaisesti kasitteita
organisaatioteoria ja -malli. Yhteinen nimitt4ja niilld on menetelmien esittely, joiden
avulla oppivaa organisaatiota voidaan toteuttaa ja kehittdd. (Sarala & Sarala 1996, 12;
Moilanen 1999, 9; Jarvinen ym. 2002, 100.)
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Monenlaisten mielikuvien, nakokulmien ja teoreettisten viitekehysten myo6té oppivalle
organisaatiolle onkin useita eri mééaritelmié ja kasitekuvauksia. Raili Moilanen maérittaa
organisaation oppimisen, ettd se on “organisaation tukemaa yksilén oppimista, jonka
tavoitteena on organisaation, mutta myos yksilon menestys” (Moilanen 1996, 9). Maari-
telman mukaan oppivat yksilot eivat yksindén tee organisaatiosta oppivaa organisaatio-
ta. Maaritelmé& korostaa kokonaisuutta, jossa yksilot oppivat ja organisaatio luo ja tarjo-
aa edellytykset oppimiselle. Talléin oppivassa organisaatiossa painottuu hyva oppimi-

sen infrastruktuuri.

Leenamaija Otala madrittelee oppivan organisaation organisaatiotoiminnan malliksi.
Oppivassa organisaatiossa on keskeistd ndhdéd organisaation kehittdminen oppimispro-
sessien nakokulmasta. Oppivassa organisaatiossa henkiloston oppiminen, kyvykkyyden
kehittdminen ja sen hyédyntdminen pyritddn kokoamaan yhteiseksi osaamispéaomaksi
ja vahvuudeksi. Oppiva organisaatio on kokonaisuus, joka on enemmaén kuin yksildiden
oppiminen. Oppivassa organisaatiossa korostuu kyky liittdd yksiléiden oppiminen yh-
teen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tallgin organisaatiossa pystytdan hyodyn-
tdmaan kaikkien osaamista. Oppivaa organisaatiota voidaankin kuvailla joukoksi ihmi-
sid, jotka kaikki toimivat saman paamaaran mukaan. Samalla he pyrkivat muuttamaan

ennakoivasti toimintaansa toimintahaasteiden mukaan. (Otala 2000, 167-168.)

Helja H&tonen viittaa oppivan organisaation keskeisen vaikuttajan Peter Sengen (1990)
madritelmaan oppivasta organisaatiosta. Peter Sengen mukaan oppiva organisaatio on
organisaatio, joka jatkuvasti kehittdd kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan. Oppivassa
organisaatiossa ihmiset myos oppivat yhdessé kehittdmaan osaamistaan. Talléin oppi-
van organisaation katsotaan voivan oppimisen avulla muuntamaan itsensa liséksi myos
toimintaymparistoaan. (Hatonen 1999, 14-15.) Oppivassa organisaatiossa tunnusomai-
sena piirteend nahdaankin muutosherkkyys ja kyky luoda omaa tulevaisuuttaan. David
Garvinin mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja
siirtad tietoa. Samalla se muuttaa omaa kayttdytymistaan uuden tiedon ja uusien kasitys-
ten mukaiseksi (Garvin 1994, 40-41). Nam& maaritelmét painottavat oppivan organisaa-

tion piirteind uusien menetelmien kokeilua sekd kokemuksista oppimista.
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2.4 Oppiva organisaatio tutkittuna mallina

Lisensiaattitydssaan Oppiva Organisaatio — tausta ja késitteistd (1996) Raili Moilanen
on tyollaan lisdnnyt merkittavasti oppivan organisaation teoreettista ja késitteellista
ymmartamistd. Tutkimuksessa paneudutaan laajasti oppivan organisaation ja sen lahiké-
sitteiden maailmaan. Havaintomateriaali keréattiin yhdesta suuresta suomalaisesta vientia
harjoittavasta teollisuusyrityksesta. Tutkimusaineisto keréttiin syksylla 1993. Haastatte-
lut toteutettiin ryhmittain puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Tutkimuksen yh-
teenvedossa Raili Moilanen toteaa, ettd organisaation oppimisen kentt4 on toisaalta mie-
lenkiintoinen, mutta samalla erittéin laaja ja sekava. Teorioita on monia ja oppeja viela
enemman, joiden kaytantéon soveltaminen vaatii edelleen paljon lisdtutkimista ja kehit-
tamistyota. Tutkimuksessa todetaan, ettd organisaatiotasolla oppimisen merkittavyys
lisddntyy entuudestaan. Raili Moilasen mukaan tdma johtuu siité, ettd organisaatioiden
toimintaymparistot ovat alati liikkeessd. Naméa muuttuvat toimintaympaéristot vaativat
organisaatioita kehittaméaan kykyjaan ja osaamistaan vastaamaan muutoksen tuomiin

vaateisiin ja haasteisiin. (Moilanen 1996, 1-3, 188.)

Tutkimuksessaan Raili Moilanen on kayttanyt teoreettisena viitekehyksend kahta eri-
laista, mutta samoista ldhtdkohdista alkunsa saanutta oppivan organisaation tarkastelu-
tapaa. Toinen oppivan organisaation teoria on Argyriksen ja Schonin ajattelumallien
muuttamista painottava teoria ja toinen Sengen viiden periaatteen oppivan organisaation
oppi. Moilasen mukaan Argyriksen ja Sengen teorioita soveltavissa oppivan organisaa-
tion malleissa korostuvat yksiloiden patevyys ja yksiloiden ajattelumallien muuttami-
nen. Organisaatiotasolla painottuu oppimisen tuki seka organisaation strateginen ohjaus,
jolla ohjataan tydntekijoiden oppimista yhteisesti toivottuun suuntaan. (Moilanen 1996,
7-9.)

Heli Heiskanen on tehnyt Pro gradu -tutkielman (2008) aikuisorganisaatiosta oppivana
organisaationa. Tutkielman nimi on “Tavoitteena oppiva organisaatio”. Tutkielmassa
tarkastellaan asiantuntijaorganisaation toimintaa ja johtamista oppimisen ja osaamisen
nékokulmasta tyontekijoiden kokemuksiin perustuen. Tutkielma on laadullinen tutki-
mus, jonka tavoitteena oli saada tietoa siit4, miten asiantuntijaorganisaatio toimii oppi-

misen ja osaamisen nakokulmasta. Tutkimusmenetelména kaytettiin teemahaastattelua



15

ja aineiston analysoinnissa kaytettiin teema-analyysid. Tutkimustuloksena havaittiin,
ettd oppivassa organisaatiossa organisaation johtajalla on useita eri rooleja. (Heiskanen
2008, tiivistelma.)

Tutkielmassa todetaan, ettd tiimi oppii k&yttdmalla kaikkien jasentensd osaamista. Tii-
mioppiminen on oppimisprosessi, joka johtaa usein muutoksiin tiimin toiminnassa. Yk-
silon oppimiseen verrattuna tiimin oppiminen on monimutkaisempaa, koska oppiminen
riippuu jokaisesta tiimin jasenestd. Tiimin oppimisen edellytyksend on sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisin ja toimintamalleihin. Oppivana organisaationa tiimi on silloin vah-
vimmillaan, kun se kykenee liittdmé&an jasentensé osaamisen yhteen niin, ettd organisaa-

tion yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Heiskanen 2008, 10-11.)

Heidi Taskisen Pro gradu -tutkielman (2006) tutkimuskohteena oli pieni kulttuuriorga-
nisaatio oppivana organisaationa. Tutkittava kulttuuriorganisaatio on nimeltaan Vilimit.
Tata elokuvafestivaalia tarkasteltiin oppivan organisaation viitekehyksessa. Tutkimuk-
sessa selvitettiin, voiko pieni kulttuuriorganisaatio olla oppiva organisaatio. Tutkimus-
aineisto koostui viiden keskeisen tyontekijan ja taustavaikuttajan teemahaastatteluista.
(Taskinen 2006, tiivistelma)

Tutkielman mukaan ty6ssd oppimisesta ja organisaatioiden oppimisesta 16ytyy nykyaan
paljon tutkimuksia ja kirjallisuutta. Tutkijoita on erityisesti kiinnostanut se, miten orga-
nisaatio voi hyddyntaa tyontekijoiden oppimista ja millainen organisaation oppimispro-
sessi ylipaataan on. Heidi Taskinen lainaa Raili Moilasen (2001) ja Leenamaija Otalan
(2000) kasitysta siita, ettd organisaation oppiminen on enemman kuin yksildiden oppi-
minen. Heidan mielestddn voidaan puhua oppivasta organisaatiosta vasta, kun organi-
saation rakenteet ja systeemit tarjoavat edellytykset muutokselle ja oppimiselle. (Taski-
nen 2006, 14-15.)

Tutkielman kokoavassa tarkastelussa todetaan, ettd organisaation johdon tulee sitoutua
oppimisen kehittdmiseen. Johdon tulee tietoisesti pyrkid muuttamaan organisaation op-
pimisympadristda oppimiselle suotuisaksi. Ongelmana hén pitaa sitg, ettd tutkimuskoh-
teena olevaa organisaatiota ei johdeta strategialédhtoisesti. Talléin oppiminen ei nouse

tietoisesti organisaation tavoitteista. Tdma nakyy muun muassa siing, etta organisaatiol-
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le ei ole tehty erillistd osaamisstrategiaa. Tutkijan mukaan tiedon hallintaan tulisi kiin-
nittaa erityistd huomiota. Tama vaatii tiedon dokumentointia ja saatavilla olevan tiedon
hyodyntdmisen parantamista. Oppiminen ja tulosten mittaaminen on myds osittain lai-
minlyoty, vaikka arviointijarjestelman kehittdminen nahdééan tarkeénd. Tutkija toteaa
kuitenkin, ettd elokuvafestivaalista 10ytyy paljon sellaisia piirteitd, ettd sit4 voidaan pi-
taé kulttuuriorganisaationa myos oppivana organisaationa. (Taskinen 2006, 6667, 69—
70.)

Piia Ruokoja on tutkinut Pro gradu -tutkielmassaan (2002) johtajuutta oppivassa organi-
saatiossa. Taméa oppivan organisaation johtajuustutkielma on tehty tapaustutkimuksena
Suomen Posti Oyj:ssa. Tutkielman tiivistelmassa todetaan, ettd tulevaisuudessa tulee
johtajuus nousemaan merkittdvaén ja tarkeddn asemaan oppivassa organisaatiossa. Esi-
miestyon merkitys korostuu erityisesti organisaation kilpailuedun rakentamisessa. Tut-
kielman tarkoituksena oli selvittad, 10ytyyko esimiesten toiminnasta oppivaa organisaa-

tiota edistavié tai hidastavia johtamiskéaytanteitd. (Ruokoja 2002, tiivistelma.)

Tutkielman johtopa&toksissa todetaan, ettd tulevaisuudessa osaamisen johtaminen ja
organisaation oppiminen tulevat olemaan avaimia kilpailuedun saavuttamiseen. Tarkea-
na tutkija nakee, ettd osaamisen johtamisohjauksessa tulee huolehtia koko organisaation
oppimisesta. Tutkimuksen mukaan eniten eroavaisuuksia johtajan rooleissa nayttéé ole-
van suunnan nayttdjan ja innostajan seka edellytysten luojan toimenkuvissa oppivassa ja
ei-oppivassa organisaatiossa. Tutkijan mukaan tdma kertoo siitd, ettd yhteisten paamaa-
rien ja oppimisen oikeiden keinojen ldytdminen ovat merkityksellisia organisaation op-
pimisessa. Huono tiedonkulku ja puutteet palautteissa nayttaytyivat myos yhteisollista
oppimista haittaavina tekijoiné vastaajien mielipiteissa. Oppivan organisaation perusta-

na onkin oltava avoin tiedonkulku ja kommunikaatio. (Ruokoja 2002, 88—89.)
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3 SEURAKUNTA TYOYMPARISTONA

3.1 Seurakunta organisaationa

Luterilaisella kirkolla on yli 450 vuoden historia suomalaisessa yhteiskunnassa. Seura-
kunnasta kéytetddn usein nimitysta kirkon perusyksikko, koska kirkollinen toiminta
Suomessa perustuu paikallisseurakuntiin. Vuoden 2009 alussa evankelis-luterilaisia
seurakuntia oli 466. Seurakuntayhtymia oli 37, joihin kuului yhteensd 166 seurakuntaa
(Kirkko tydnantajana i.a.). Seurakuntatalouksista huomattava osa on edelleen pienia,
alle 6000 jasenen seurakuntia. Yli 20000 jasenen seurakuntia oli vuonna 2006 alle
kymmenen prosenttia. Tulevaisuudessa seurakuntien méaré tulee vdhenemain voimak-
kaasti ja samalla seurakuntakoko kasvaa. Tama kehitys johtuu ensisijaisesti kuntatalo-
uksien lukumaaran muutoksista. (Meidan kirkko. Osallisuuden yhteisd. Tyéryhman
mietint6 2007, 26; Meidan kirkko — tulevaisuuden tydpaikka 2009, 6.)

Kirkon palveluksessa olevan henkildston maara on kasvanut 1970-luvun 7000 tydnteki-
jasta nykyiseen suunnilleen 22.000 tydntekijaan. Vuoden 2009 tilastojen mukaan kirkon
palveluksessa oli yhteenséd noin 21.600 tyontekijad, joka henkilotyovuosiksi laskettuna
tekee likim&arin 15.600 henkil6d (Kirkko tydnantajana i.a.). Kaiken kaikkiaan seura-
kunnat ovat tydvoimavaltaisia tydpaikkoja, vaikka henkildston maarén kasvu on tasaan-
tunut 2000-luvulla. Tydévoimavaltaisuuteen on vaikuttanut se, ettd uusien toimintahaas-
teiden ilmaantuessa on perustettu uusia virkoja. Tdma on merkinnyt sitd, etta tyonkier-
toon, uudelleenkoulutukseen tai ty6ssa oppimiseen ei ole ollut varsinaista tarvetta (Ha-
lava ym. 2009, 32).

Seurakuntaa organisaationa voidaan kuvata sanoilla: julkisoikeudellinen, vapaaehtoinen
ja normatiivinen. Seurakunnalla on julkisoikeudellisena yhteisdna verotusoikeus. Seu-
rakunta julkishallinnollisena yhteiséna on myds velvollinen jarjestdimaan asianmukai-
sen, demokraattisen ja avoimen hallinnon. Vapaaehtoisuus ilmentda seurakuntaan liit-
tymisen ja siitd eroamisen mahdollisuutta. Seurakunta normatiivisena organisaationa

kuvaa sitd, ettd seurakunta ei voi vapaasti tehdd mité tahansa. Kirkkolaissa on madritelty
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kirkon ja seurakunnan perustehtavé. Kirkkomme seurakuntien tehtdvaa rajaavat kKirkko-
laki ja kirkkojdrjestys. Kirkkolain 1 luvun 28 madrittadé kirkon tehtavan ja kirkkolain 4
luku kuvaa seurakunnan toimintaa yksityiskohtaissmmin. (Huhta, Poutiainen, Totro &
Turunen 2003, 31-32).

3.2 Seurakunnan hallinto- ja johtamisjarjestelma

TyGyhteiso on aina olemassa jotakin tehtévaa varten, josta se saa olemassaolon oikeu-
tensa. Tata tehtdvénsa toteuttamista varten tydyhteiso jarjestaytyy ja organisoituu. Or-
ganisoitumisessa tarvitaan tehtavaa tukeva hallinto- ja johtamisjarjestelma, tyonjakoa,
tyovalineitd ja yhteisid sopimuksia. Hallinto ja johtaminen ovatkin tukitoimintaa, jonka
tarkoituksena on luoda edellytyksid perustehtédvédn toteuttamiseen. N&iden toiminnan
tukipalvelujen on mahdollisimman tehokkaasti ja saumattomasti tuettava tdiden suju-
vuutta ja mahdollistettava onnistuneen tavoitesuuntaisen lopputuloksen saavuttaminen.
(Huhta ym. 2003, 15.)

Seurakunta edustaa julkishallinnolle tyypillista byrokraattista johtamis- ja hallintojérjes-
telmad. Keskisuurissa ja suurissa seurakunnissa operatiivinen taso muodostuu suuriko-
koisista yksikoistd, joissa tehtédvat on ryhmitelty toimintakohtaisesti (funktionaalisesti)
ja paatoksentekorakenne on keskitetty. Tallainen tydalapohjainen seurakuntaorganisaa-
tio muistuttaa linjaorganisaatiota, jossa hallinnollisen tyonjaon pohjana ovat seurakun-
nan tyoalat ja tyontekijoiden ammattijakautuminen. Tyypillista tallaisille funktionaali-
sesti jarjestaytyneille seurakunnille on, ettd yksikoiden ja tehtédvéaalueiden valilla on sel-
vat rajat ja vain vahén yhteistyota. (Halava ym. 2009, 80.)

Perinteisesti johtajuus on madritelty julkisen hallinnon (administraatio), toiminnan ja
asioiden johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) kautta. Seura-
kunnassa puhutaan myo6s pastoraalisesta johtamisesta, jossa korostuu kirkon tehtavan
hengellinen olemus. Johtamistydn moninaisuuden my6ta on johtajan pystyttdva muun-
tumaan paimenjohtajasta tydyhteison yhteiselamaa organisoivaksi vetdjaksi tai hallin-
non pééatoksenteon rationaaliseksi valmistelijaksi. Seurakunnan johtamisessa vaaditaan-

kin ihmisten johtamisen taidon liséksi erilaisten asetusten ja sdaddsten hallintaa, toimin-
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nan suunnittelukykyd ja taitoa hallinnon p&atosten taytantonpanoon. Johtajuuden tar-
vittavuudesta huolimatta esimiesty0 seurakunnassa jaa usein muiden tdiden varjoon.
(Turunen 2001, 45-46, 80-81, 128.)

Seurakunnissa on alettu puhua myds strategisesta johtamisesta, jossa olennaisinta on
kehityssuunnan, tavoitteiden ja niiden toteutuksen selked madrittely. Strategisessa joh-
tamisessa on siirrytty painottamaan osaamista, toimintaymparistoa ja asiakaskeskeisyyt-
t4. Seurakunnalliseen strategiseen johtamiseen kuuluu oleellisena osana my6s toiminta-
ja taloussuunnitelmien laadinta. Strategiseen johtamiseen ja siihen liittyvaan tavoiteaset-
teluun kuuluu liséksi toiminnan arviointi. Arvioinnin ja mittaamisen tavoitteena on ke-
hittdd toimintaa mahdollisimman hyvin strategiaa palvelevaksi. (Huhta ym. 2003, 46;
Turunen 2001, 130-132.)

Henkildstdhallinto on myds osa seurakunnan strategista johtamista ja samalla osa seu-
rakunnan henkilostopolitiikkaa. Henkildstopolitiikan tehtdvand on tukea seurakunnan
tavoitteiden saavuttamista. Henkilostopolitiikassa ndkokulman tulee olla yhta aikaa seka
tyGantajan ettd tyontekijan. Henkilostopoliittisessa suunnitelmassa tulee olla kuvausta
siitd, millaisilla henkilostoresursseilla ja osaamisella tulevaisuudessa tehtévéahaasteisiin
vastataan. Keskeista onkin mieltda ja ymmartaa oppimisen ohjaus tydnantajan tehtavak-
si eikd ainoastaan tyontekijan omiksi koulutusvalinnoiksi. Talloin strategisen tavoi-
tesuuntaisen kouluttautumisen ja osaamisen ohjauksen rinnalle nousee operatiivinen
esimiestyd. (Rissanen, Séaski & Vornanen 1996, 40-41; Huhta ym. 2003 161-163; Ha-
lava ym. 2009, 32.)

3.3 Seurakunnan organisaatiokulttuuri

Seurakunta on organisaationa tydyhteisd, jossa organisaatiokulttuurin nékoékulmasta
vallitsevat samat lainalaisuudet ja rajat kuin muissakin tydorganisaatioissa. Organisaa-
tiokulttuuriin kuuluvat yhteiset ajattelu- ja kayttdytymismallit. Namé kayttaytymisnor-
mistot kehittyvat jokaiseen organisaatioon vuosien saatossa. Organisaatiokulttuuri on
tavallaan tyOpaikan persoonallisuus, joka Edgar H. Scheinin mukaan muodostuu pitkal-

lisen sosiaalisen oppimisen tuloksena. Edgar H. Schein méérittda organisaatiokulttuurin
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ryhmaén historiansa aikana oppimien, kaikkien yhteisten ja itsestddn selvien oletusten
loppusummana. Han kuvaa organisaatiokulttuuria pysyvéaksi ja laajaksi vaikuttajaksi,
joka méaérittad kayttaytymistapojamme, arvojamme ja ajatusmallejamme. Organisaa-
tiokulttuurin perusoletusten tehtdvand on luoda kiinteyttd organisaatioon. (Halava ym.
2009, 54-55; Schein 2001, 28-29, 41, 203.)

Vuosien saatossa seurakunnille on syntynyt vahvasti juurtunut organisaatiokulttuuri.
Seurakuntiin muodostuneen organisaatiokulttuurin erityispiirteend on individualistinen
yksin tekemisen tyokulttuuri. Tamén tyyppisessd organisaatiokulttuurissa saatetaan
henkilokohtaista tyonakya pitaa niin luovuttamattomana, ettei yhteisiin tavoitteisiin osa-
ta eikd haluta sitoutua. Individualistisesta tyokulttuurista johtuen seurakunnan toiminta-
kulttuurissa vierastetaan my6s toiminnan yhteisté suunnittelua. Suunnittelu koetaan en-
sisijaisesti tyon rajoitteeksi ja luovuuden esteeksi (Turunen 2001, 81). Seurakuntien
henkildstoa kuvataankin usein sooloilijoiksi ja yltioyksilollisyytta korostaviksi tyonteki-
joiksi. Arvostelun taustalla on ndkemys, ettd seurakunnissamme on tyontekijoitd, jotka
kieltaytyvat noudattamasta seurakunnan yhteisté strategiaa, yhteisia toiminnan tavoittei-
ta ja yhteisesti hyvaksyttyja toimintamalleja ja keinoja. (Halava ym. 2009, 32, 58-60.)

3.4 Seurakunta oppimisen mahdollistajana

Osaamisen yhteiskunnassa keskeisin voimavara ovat ihmiset ja heiddan osaamisensa.
Koulutus on keskeinen osa henkiloston kehittdmistd. Seurakunta hankkii henkildstélleen
kouluttautumismahdollisuuksia kehittddkseen toimintaansa ja henkildstonséd ammatillis-
ta osaamista. Koulutuksella yllapidetddn ja parannetaan tyontekijoiden ammatillisia
valmiuksia toimia ty6ssddn ja tyoyhteisdssaan (Kirkon henkildston kehittdmissopimus
2010, 58 i.a.). Uudessa kirkon henkiloston kehittdmissopimuksessa painotetaan erityi-
sesti kehittdmisen ndkokulmaa. Sopimuksen mukaan henkildston jatkuvan kehittdmisen
tavoitteena on, ettd tyontekijat ovat koko tydsséoloaikansa tydsséan ammatillisesti
osaavia (Kirkon henkiloston kehittdmissopimus 2010, 28 i.a.). Henkildstokoulutus nah-
daankin ammatillisen osaamisen kartuttamisen valineend. Koulutuksen avulla seurakun-

ta ja kokonaiskirkko hankkivat tarpeellista osaamista ja tietotaitoa sekd vahvistavat
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tyontekijoilla jo olemassa olevaa osaamista. Panostaminen koulutukseen ja tyontekijoi-

den osaamiseen nahdaan ennen kaikkea varautumisena tulevaisuuteen. (Salo 2008, 10.)

Kirkko on koulutusmyonteinen tyOnantaja. Vuoden 2009 tydolobarometrin mukaan
tyontekijat kokevat, ettd kehittymismahdollisuudet tydssé ovat lisdantyneet. Tyontekijat
ovat tyytyvaisia myos siihen, ettd esimiehet kannustavat opiskeluun ja kehittymaan
tyossd. (Kirkon alan tydolobarometri 2009, 3, 54-57.) Kirkolla onkin paljon omaa kou-
lutustarjontaa. Lisaksi monet kirkkoa lahelld toimivat palvelujérjestot ja tyontekijoita
kouluttavat laitokset tuottavat erilaista tyontekijoille suunnattua koulutusta. Henkil6sto-
koulutuksella pyritddn hankkimaan osaamista, jota seurakunta tarvitsee kyetakseen vas-
taamaan entistd paremmin toimintaympdristosta nouseviin haasteisiin ja seurakunnan
l&hivuosien osaamistarpeisiin ja painopisteisiin. Vuonna 2000 henkildston koulutusme-
not olivat seurakunnissa keskimaéarin 1,26 % palkkakustannuksista. Tyontekijéa kohden
koulutukseen kaytettiin samaisena vuonna keskiméaarin hieman alle 300 euroa. Henki-
I6stokoulutukseen kaytetty summa vaihteli, ollen pienimmilld&n seurakunnassa noin 40
euroa ja suurimmillaan yli 600 euroa. (Kirkon henkildstokoulutuksen kehittdminen
2001, 16.)

Koulutusmaararahan turvin seurakunnissa on pitkaan ja ansiokkaasti koulutettu henki-
|6st6d. Monipuolinen ja ammattitaitoinen henkildsté on kirkon vahvuus (Meidéan kirkko.
Osallisuuden yhteisd. Tyoryhman mietintd 2007, 24). Tdma on nédkynyt myos henkil6s-
ton kouluttautumishalukkuudessa. Kouluttautumisvalmiudessa on usein kuitenkin yksi-
puolisesti korostunut yksittdisen tyontekijan kehittyminen. Tyontekija on mieltanyt
mahdollisuuden kouluttautua palkkiona tai saavutettuna etuutena. Koulutuksiin on ha-
keuduttu henkilokohtaisten tarpeiden ja mieltymysten mukaan. Pahimmillaan se on
merkinnyt solistisen ja individualistisen toimintakulttuurin vahvistumista, koska osaa-
misen kartuttamista ei ole suunniteltu suhteessa toimintaa ohjaaviin tavoitteisiin. Tule-
vaisuudessa koulutus tuleekin ndhd& entistd enemmén seurakuntatyén kehittdmisen va-
lineend, jolloin yksilonakdkulman rinnalle tarvitaan myos yhteisonédkokulma. Tallgin
henkilostokoulutuksen perimmaiseksi tavoitteeksi tulee asettaa sekd seurakunnan Kky-

vykkyyden ettd tyontekijan valmiuksien kehittdminen. (Huhta ym. 2003, 258.)
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Meidan kirkko. Osallisuuden yhteisO -strategiassa, jonka kirkkohallitus hyvaksyi vuo-
den 2008 kevaalla, on pyritty tarkastelemaan kirkkoa ja seurakuntaa oppimisen toimin-
taymparistona. Strategian kaikkien tahto- ja tavoitelausekkeiden alta kuoriutuu ajatus,
ettd henkildston osaamisesta on huolehdittava. Mietinndn mukaan toiminnan kehittami-
nen tarvitsee osaavan henkiloston. Strategia painottaa myos sitd, etta koulutustoiminnas-
ta tulee luoda tydyhteison kannalta tavoitteellista. Talléin koulutus voi tdhdata tiettyjen
osaamistasojen saavuttamiseen. Strategiamietinndssa sanotaankin, ettd henkildstékoulu-
tuksen tulee palvella seurakunnan osaamistarpeiden kehittymista. (Meidéan kirkko. Osal-
lisuuden yhteis6d. Tyoryhman mietintd 2007, 43—-44.)

Kirkon henkilostokoulutuksen (2010) yleistavoitteena on koko henkilékunnan osaami-
sen Kkehittdmisesta huolehtiminen. Sopimuksessa (2010) sanotaan, etta henkiloston ke-
hittdmisen tulee olla jatkuva prosessi. Kehittdmisen keinot valitaan aina henkiloston ja
tyopaikan tarpeiden mukaan. Kehittdmissopimuksen mukaan henkildston kehittdmisen
tulee olla suunnitelmallista. Toiminta- ja taloussuunnitelmien tulee sisdltdd kuvauksia
henkildston kehittdmistarpeista ja kehittdmisen painopistealueista. Henkiloston kehitta-
missuunnitelmaa tulee peilata ja arvioida seurakunnan toimintaa ohjaavia strategisia

tavoitteita vasten. (Kirkon henkildston kehittdmissopimus 2010, 16. i.a.)

Tulevaisuudessa tyontekijoiden hyva ammatillinen osaaminen ndyttd4 korostuvan. Seu-
rakuntia tdma kehitys haastaa erityisesti oppimisen ja osaamisen mahdollistajina. Myo6n-
teisend mainetekijand korostetaan kirkkotyonantajan koulutusmyonteisyyttd. Talldin
ammattitaidon yllapitdminen ja ammattitaidon edistdminen ovat niitd seikkoja, joita
tulee kehittd4 ja vahvistaa. (Meidan kirkko — tulevaisuuden tyépaikka 2009, 4-5.) Mei-
dan kirkko, Osallisuuden yhteiso ja siihen liittyva mietinté painottavat paikallisesti et-
simaan ratkaisuja, joilla tyontekijoiden osaaminen ja luovuus saadaan kayttoon. Tama
tarkoittaa sitg, ettd ohjesédantdorganisaatiosta on luovuttava osaltaan oppivan organisaa-
tion suuntaan. Seurakuntia haastetaankin oppimisympéristonad uudenlaiseen oppimisen
mahdollistamiseen. (Kalliala 2008, 24-25.)
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3.5 Savonlinna-Saamingin seurakunta

Savonlinna-Saamingin seurakunta rajautuu Savonlinnan kaupunkiin. Savonlinna (ruots.
Nyslott) sijaitsee Eteld-Savon maakunnassa. Savonlinna-Sadmingin seurakunta kuuluu
Mikkelin hiippakuntaan. Kaupunki sai alkunsa Olavinlinnan vierelle syntyneestd asu-
tuksesta. Vuonna 1639 Savonlinna sai kaupunkioikeudet ja vuonna 1867 kunnallisen
itsehallinnon seurauksena aloitti toimintansa S&amingin kunta. Seurakuntatoiminnalla
on pitka historia Savonlinnan seudulla. S&&dmingin seurakunta juhli perustamisensa 500-
vuotisjuhlaa vuonna 2004. Sddmingin emdseurakunnan syntysanat lausuttiin vuonna
1504. Savonlinnan seurakunta on paljon nuorempi. Savonlinnan seurakunta aloitti toi-
mintansa itsendisend vasta vuonna 1932. Vuoden 1973 alusta Saamingin kunta liitettiin
Savonlinnan kaupunkiin ja Savonlinnan ja S&dmingin seurakunnista muodostettiin seu-
rakuntayhtymd. Vuonna 1995 Sddmingin ja Savonlinnan seurakunnista tuli yksi seura-

kunta, joka sai nimekseen Savonlinna-Saamingin seurakunta. (Niskanen 2004, 4-5.)

Savonlinna-Sdamingin seurakunta edustaa rakennemuutosseurakuntia. Kunta- ja palve-
lurakenteen uudistaminen Savonlinnan seudulla on tuonut kuntia yhteen. Tdma uudis-
tamisty0 on pakottanut myos seurakuntia hallinnollisesti ja toiminnallisesti organisoi-
tumaan uudelleen. Vuoden 2009 alussa liittyi Savonrannan seurakunta kirkkopiirina
osaksi Savonlinna-S&amingin seurakuntaa, jolloin seurakunta sai noin 1000 uutta jasen-
t4 ja seitseman uutta tyontekijééd. Kaupunkilaisia on noin 27.700, joista seurakuntalaisia
hieman alle 24.000 (31.12.2009). Seurakunnan jasenmaéara on ollut laskusuunnassa vii-
meiset 10 vuotta, josta poikkeuksen tekee vuosi 2009. Kasvupiikki johtuu Savonrannan
liittymisesta osaksi Savonlinna-S&amingin seurakuntaa. Savonlinnalaisista noin 85,5 %
kuuluu jasenind Savonlinna-S&&mingin seurakuntaan. (Savonlinna-Sadmingin seura-
kunnan toimintasuunnitelma ja talousarvio vuodelle 2010; Savonlinna-S&édmingin seu-

rakunnan toimintakertomus vuodesta 2009.)

Seurakunnassa oli virka- ja tydsuhteisia tyontekijoita taysiaikaisiksi tyontekijoiksi las-
kettuna tilikauden 2009 lopussa yli 80 henkil6a. Toiminnallisella (hengelliselld) puolel-
la henkilGresurssina on 48,5 henkil6tydvuotta. Loput 33 henkilotyovuotta jakautuvat
hallinto- ja toimistot6ihin, hautausmaa- ja kiinteistopalvelujen tuottamiseen sek& mui-

den tukipalvelutehtdvien hoitamiseen. (Savonlinna-S&amingin seurakunnan toiminta-
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suunnitelma ja talousarvio vuodelle 2010; Savonlinna-S&&dmingin seurakunnan toimin-
takertomus vuodesta 2009.) Taulukko 1. kuvaa henkildston maara nimikkeittain henki-

I6tyovuosiksi laskettuna.

TAULUKKO 1. Henkilostéryhmét henkildstotydvuosina Savonlinna-S&&mingin seura-
kunnassa 31.12.20009.

Henkildstoryhmét Henkilostoryhma
kokoaikaisina henkil0s-
totyovuosina

pappi 9,5

kanttori 4

diakoniatyontekija 6

nuorisotydnohjaaja 6

perheasiainneuvottelukeskuksen johtaja 1

perheneuvoja 1,5

sairaalasielunhoitaja 1,5

lahetyssihteeri 1

lapsityonohjaaja 2

lastenohjaaja 16

tiedotussihteeri 1

kirkkoherranviraston tyontekijé 3,5

taloushallinnon tyontekija 4

muu toimistotyontekija 3,5

kiinteistotyontekijé 15

hautausmaatyontekija 6

yhteensa 81,5

Hallinto- ja johtamisjérjestelméaltdan Savonlinna-Sdadmingin seurakunta rakentuu funk-
tionaalisesti tyd- ja tehtdvaaluekohtaisiin osastoihin. Koko seurakuntatoiminnan ylim-
péané esimiehend toimii kirkkoherra ja talous- ja kiinteistohallinnosta seké& tukipalvelu-
jen tuottamisesta vastaa talousjohtaja. Toiminnallisella puolella on kullakin tehtavéalu-
eella oma lahiesimies hoitamassa operatiivista toimintaa. Perinteisesti seurakunnan by-
rokraattisesta ja funktionaalisesta ilmeestd Savonlinna-Sdamingin seurakunnan organi-
saatiokaavio (liite 2) poikkeaa siten, ettd operatiivista tasoa on madallettu luopumalla
johtokunnista. Ainoastaan lapsitydssa on organisaatiokaavion (liite 2) mukaan vielé

olemassa lapsityén johtokunta. Suunnitelmissa on, ettd lapsityon johtokunta lakkaute-
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taan valtuustokauden 2011-2014 aikana. Lapsityon johtokunnan lakkauttamispd&tos

mya0s toteutui heti uuden valtuustokauden alussa.

Talousarvion ja tilikartan mukaan toiminnallisen puolen osastoina ovat seuraavat:

1 Lapsityd, jonka toimintamuotoina ovat paivékerhotyd, pyhakoulutyd, perheker-
hotyd ja iltapdivakerhotyd. Tehtdvaalueen vastaavina lahiesimiehind toimivat
kaksi lapsityonohjaaja.

2 Nuorisotyd, jonka toimintamuotoina ovat varhaisnuorisotyd, partio, nuorisotyo,
erityisnuorisotyd ja rippikoulutyd. Tehtévéalueen vastaavana l&hiesimiehend
toimii johtava nuorisotydnohjaaja.

3 Diakoniatyd, jonka vastaavana ldhiesimiehend toimii johtava diakoniatyontekija.

4 Perheneuvonta, jonka esimiehend toimii perheasiainkeskuksen johtaja.

5 Yleisen seurakuntatydn ja muun yleishallinnon sek& kirkkoherranviraston palve-
luista vastaa kirkkoherra pois lukien musiikkityd, jonka lahiesimiehend toimii
johtava kanttori.

(Savonlinna-S&amingin seurakunnan toimintasuunnitelma ja talousarvio vuodelle 2010;

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan toimintakertomus vuodesta 2009.)

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan toiminta-ajatuksessa kuvataan, ettd seurakunnan
tehtdvand on tuoda ihmisten eldmaan Jumalan todellisuus, lohdutus ja rakkaus. Tata
tehtévaa varten seurakunta pitad esilla Jumalan sanaa ja sakramentteja. Samalla ty6yh-
teiso toimii niin, ettd avoimuus ja lahimmaisen rakkaus vahvistuvat. Painopistealueena
on saada Jumalan sanan vaikutuspiiriin myos sellaisia ihmisié, jotka eivét yleensa uskal-
taudu seurakunnan tilaisuuksiin. Téhdn tavoitteeseen pyritddn jo olemassa olevien tyo-
muotojen mahdollisimman hyvalla hoitamisella. Toiminta-ajatuksen mukaisiin tavoit-
teisiin pyritddn myos rakenteiden palvelevaa toimintaa tehostamalla ja uudistumisty6n
jatkamisella. Vuoden 2010 toimintasuunnitelmassa ja talousarviossa todetaan edelleen,
ettd seurakunta on velaton ja taloudellinen tilanne on vakaa. (Savonlinna-Sddmingin

seurakunnan toimintasuunnitelma ja talousarvio vuodelle 2010, 4-6.)

Savonlinna-Saamingin seurakunnalle on tehty myos strategia vuoteen 2015 saakka.
Strategia noudattelee kirkon yleisia strategisia linjauksia. Strategia valmistui kevaalla

2010 ja se hyvaksyttiin osaltaan toimintaa ohjaavaksi asiakirjaksi. Strategia on kirjoitet-
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tu paikallisiin olosuhteisiin ja toimintaymparistoon sopiviksi painopistelausekkeiksi ja

toimintatavoitekuvauksiksi. (Savonlinna-Sdadmingin seurakunnan strategia 2015 i.a.)

Strategian kohdassa ”’Kirkon rakenteet palvelevat seurakuntaa” todetaan, ettd tyoyhtei-
sOsta pidetddn huolta. T&ma huolenpito ndkyy muun muassa siing, ettd yleiseen hyvin-
vointiin Kiinnitetddn huomiota. Tyontekijoiden jaksamista ja hengellista elaméa tuetaan
koulutukseen, tyonohjaukseen ja virkistystoimintaan varatuin resurssein. Strategia-
asiakirjassa ei ole mainintaa henkildston osaamisen kehittamistd. Tama kuvaa hyvin
strategian luonnetta. Strategia on peruslahtokohdaltaan ensisijaisesti toimintaa luotaava

ja kuvaava asiakirja. (Savonlinna-Sdamingin seurakunnan strategia 2015 i.a.)

Koulutusohjaukseen kaytetddn kirkon koulutusoppaan mukaista koulutushakemuskaa-
vaketta (liite 3a). Koulutusohjausta tukemaan on kirkkoherra laatinut koulutuksen vai-
kuttavuuden arviointilomakkeen (liite 4). Oman henkilékunnan koulutukseen vuonna
2009 kaytettiin 20.160 euroa, joka henkiléstomaadraan suhteutettuna tekee noin 250 eu-
roa tyontekijaa kohden. Koulutushakemuksia vuonna 2009 kertyi 27 kappaletta, joiden
yhteenlaskettu summa oli noin 18.800. Koulutushakemusten euromaéaréiseksi keskiar-
voksi tulee vajaat 700 euroa hakijaa kohti. Koulutuksia hyvaksyttaessa ei kayteta koulu-
tussopimuksen mukaista harkintaa kustannusten korvaamisessa, vaan kaikki kulut ja
kustannukset korvataan kirkon virka- ja tyoehtosopimuksen mukaisesti. (Savonlinna-
Saadmingin seurakunnan toimintasuunnitelma ja talousarvio vuodelle 2010; Savonlinna-

Saamingin seurakunnan toimintakertomus vuodesta 2009.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TEORIAN VALINTA

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimushankkeen laajempana tulokulmana on pyrkimys selvittdd seurakuntaorganisaa-
tion mahdollisuuksia ja edellytyksid toimia oppivana organisaationa. Oppivaa organi-
saatiota tarkastellaan tassé tutkimuksessa oppimisen toimintaympéristond. Tavoitteena
on kehittdd oppimisympéristod tukemaan yksildiden oppimista, jotta halutut muutokset
koko organisaation kyvykkyydessa saadaan toteutettua. Tutkimuksessa “ohjattu oppi-

minen” tarkastellaan organisaatiotason oppimisen edellytyksia ja esteité.

Tutkimusolettamuksen mukaan organisaatiotason edellytyksind ja esteinéd pidettavien
tekijoiden tutkimisen avulla on mahdollista 16ytaa organisaation kyvykkyyden lisaan-
tymiseen ja osaamispddoman kartuttamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen tutki-
musfilosofisena ajatteluna on laadun parantaminen, joka osaltaan vahvistuu organisaati-
on kehittdmisty6ssa, jossa tunnistetaan yhteisollisen oppimisen mahdollistavia ja estavia
tekijoitd. Tutkimusasetelma voidaan tiivistda seuraavaan kuvion 1. muotoon seuraavas-
ti:

Organisaation strateginen ja
operatiivinen ohjaus

ORGANISAATION OPPI-
MINEN JA KYVYKKYY-
DEN VAHVISTAMINEN

Organisaation kehittdminen L L
Yksilon oppiminen

Organisaation kyvykkyyden ja
oppimisen edellytykset ja esteet

KUVIO 1. Tutkimusasetelma

Taman laadullisen, tydelamalahtoisen tutkimus- ja kehittdmistehtdvan tarkoituksena on
selvittdd 10ytyyko kohdeorganisaation organisaatiorakenteista, jarjestelmisti ja johta-
misohjauksesta sellaisia tekijoita, joiden voidaan sanoa edistavén tai hidastavan organi-

saation mahdollisuuksia rakentua oppivaksi organisaatioksi. Tutkimuksen taustalla on
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pyrkimys kehittdd organisaation kyvykkyytta oppimisen infrastruktuuria kehittdmalla

vastaamaan toimintaympadristosta ja perustehtdvastd nouseviin osaamishaasteisiin. Sa-

malla tavoitteena on kasvattaa tyOyhteison yhteistd osaamisvarantoa ja osaamispaa-

omaa. Organisaatiotason oppimisympariston osa-alueet, joiden voidaan sanoa edistavan

tai hidastavan organisaation mahdollisuuksia rakentua oppivaksi organisaatioksi ovat

seuraavat:

strateginen oppimisen ja osaamisen ohjaus

rakenteet ja toimintajérjestelmét oppimisen ja osaamisen ohjauksessa
organisaatiokulttuuriset toimintamallit ja ilmapiiri oppimisen ja osaamisen ohja-
uksessa

oppimista ohjaavat johtamistyon keinot ja valineet

oppimisen varmistamis- ja palkitsemisjarjestelmét oppimisen ja osaamisen ohja-
uksessa.

Tutkimusongelma voidaan asettaa myos kysymyksien muotoon seuraavasti:

Millaisia organisaatiotason oppimisen edellytyksia ja esteitd on olemassa Savon-
linna-Saamingin seurakunnassa?
Mitd kehittdmistoimia vaaditaan organisaatiotasolla, jotta voitaisiin paremmin

ohjata ja tukea oppimista ja samalla vahvistaa tydyhteison kyvykkyytta?

Tutkimustehtéva koostuu seuraavista kolmesta osatehtévastd, jotka voidaan esittda seu-

raavien mita- ja miten-kysymysten muodossa:

1

Mité kollektiivisen oppimisen oppimisympaériston infrastruktuuria ohjaavia ra-
kenteita, toimintakulttuurin malleja, ohjausjarjestelmia ja johtamistyon valineita
on kayt0ssa?

Miten kaytdssa olevat oppimisympariston infrastruktuurin kollektiivista oppi-
mista ohjaavat rakenteet, toimintakulttuuriset mallit, ohjausjérjestelmat ja joh-
tamistyon vélineet edistavat tai estavat yhteisollistd oppimista?

Miten oppimisympariston infrastruktuurin kollektiivista oppimista ohjaavia ra-
kenteita, toimintakulttuurisia malleja, ohjausjérjestelmié ja johtamistyon vélinei-

t4 tulee kehittaa, ettd ne paremmin tukevat ja ohjaavat yhteisollistd oppimista?



29

Tutkimuskysymykset voidaan esittdd myos tyonantajan, tyontekijan ja johtamistyon

kysymyksiné kuvion 2. mukaan seuraavasti:

/ESIM IES TYONANTAJA
Millaista ohjaamista ja tukea tyonte- | Miten oppimisympériston
kijét tarvitsevat kouluttautumisvalin- | infrastruktuurin kollektiivis-

AMMATILLINEN

toja tehdesséddn, jotta osaamishan- ta oppimista ohjaavia OSAAM I,NEN .

kinnat palvelisivat tavoitteiden rakenteita, toimintakulttuu- Ammatillinen os”aa"rm"n_en

suuntaista oppimista? risia malleja, ohjausjarjes- vastaa perustentavasta ja
\ sen strategisista tavoitteista

telmid ja -vélineitd tulee
vahvistaa ja kehittéd, ettd ne
paremmin tukevat strategi-
sista tavoitteista ja toimin-
taympériston tarpeista
nouseviin haasteisiin?

ja toimintaympéristosta

nouseviin tydn haasteisiin
ja vahvistaa organisaation
kyvykkyytta.

KTYC')NTEKIJA
Millaista tukea, ohjausta ja apua on
mahdollisuus saada osaamisen
vahvistamisessa ja sen hankinnassa?

- =z

KUVIO 2. Tutkimuskysymykset organisaation eri toimijatahojen kysymyksina

4.2 Tutkimuskohteen rajaaminen

Tutkimusympéristoksi valikoitui Savonlinna-S&&mingin seurakunta. Valintaan vaikutti
ennen kaikkea se, ettd Savonlinna-Sddmingin seurakunta edustaa rakennemuutosseura-
kuntia. Kunta- ja palvelurakenteen uudistaminen Savonlinnan seudulla on tuonut kuntia
yhteen. Tdma uudistamistyd on pakottanut my6s seurakuntia hallinnollisesti ja toimin-
nallisesti organisoitumaan uudelleen. Téallaiset muutokset edellyttdvat organisaation
tyontekijoiltd uudenlaista otetta tyéhon. Muutokset haastavat tyontekijoita myos oppi-
maan uutta. Samalla joudutaan kehittdm&an organisaation rakenteita, johtamisjarjestel-
mid ja uudenlaisia ohjauksellisia toimintamalleja. Tutkimuksellista mielenkiintoa herat-
t44 tamantyyppisen rakenneuudistusseurakunnan strategiset ja toiminnalliset valinnat.
Miten rakenneuudistus on osaltaan ollut vahvistamassa uudenlaista ohjauksellista joh-

tamisotetta yhteisen oppimisen ja osaamispadoman kartuttamiseen.

Tutkimuskohteen siséll4 on oppivan organisaation tarkastelua myds rajattava. Muutok-
set organisaatiossa haastavat organisaatiotasolla oppimisen puitteiden kehittdmista. Tal-
16in luontevaa on tutkia organisaation oppimisympaéristod, jossa erityisen tutkimukselli-

sen mielenkiinnon kohteena on oppimisympariston infrastruktuuri. Téssa tutkimuksessa
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oppimisympérist0 maaritetadn tiloiksi ja kéytanteiksi, joiden tarkoituksena on edistaa
oppimista. Oppimisymparistolla tarkoitetaan yhta hyvin oppimista varten luotuja konk-
reettisia puitteita kuin oppimista motivoivaa toimintakulttuuria. Oppimisympariston
infrastruktuuri ymmarretdan oppimiselle valttamattomiksi palveluiksi. Oppimisymparis-
ton infrastruktuurissa tutkimuksellisen kiinnostuksen kohteena ovatkin ensisijaisesti

rakenteet, johtamis- ja toimintajarjestelmat seka toimintakulttuuri.

Tutkimusaineiston pohjan muodostaa Savonlinna-Sddmingin seurakunnan ylemmalta
johdolta ja toiminnallisen (hengellisen) puolen esimiehiltd teemallisella haastattelulla
saatu tutkimusmateriaali. Olettamuksena haastateltavien valinnassa on, ettd heill& on
tutkimuksen aihepiirin kannalta merkittava asiantuntemus. Johtavassa asemassa olevilla
viranhaltijoilla voidaan olettaa olevan kiinnostus ja ké&sitys osaamisen ja kouluttautumi-
sen ohjaukseen liittyvisté tekijoistd. Voidaan myos edellyttad, ettd heilla on viran puo-
lesta halua ja pyrkimystéd kehittdd organisaation infrastruktuuria oppimista ja osaamista
palvelevaksi oppimisymparistoksi. Henkiloston nédkemysten laajempaan haastatteluun

eivat tdaman tutkimus- ja kehittamistyon resurssit riita.

4.3 Infrastruktuurista tutkimusteoreettinen viitekehys

Oppivassa organisaatiossa erityisen merkityksen saa yhteistoiminnallinen oppiminen,
joka tapahtuu ja ohjautuu tiettyjen puitteiden sisélla (Ruohotie 1998, 107). Oppivassa
organisaatiossa tulee kehittaa tydymparistdja oppimisymparistdiksi. Oppivan organisaa-
tion malli nayttada vaativan, ettd oppimisnédkdkulma on sisdén kirjoitettu organisaation
toimintapolitiikkaan. Toimintastrategiassa merkittavéksi nousee yhdessa tapahtuva toi-
mintakykyisyyden kehittdminen. Oppivan organisaation idea korostaa yhteisen osaa-
mispdédoman kartuttamista seka oppimisen edellytysten luomista. Organisaation kyvyk-
kyys ja henkil6ston oppiminen tulee nahda toisistaan riippuviksi toiminnoiksi. Oppivas-
sa organisaatiossa ndyttadkin olevan keskeista kokonaisuuden ja puitteiden tietoinen

kehittaminen.

Tutkimukseni tutkimusteoreettisen viitekehyksen ja sitd kautta tutkimusteemojen valin-

taan ovat vaikuttaneet taloustieteilijd Raili Moilasen ja tekniikan tohtori Leenamaija
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Otalan oppivan organisaation tutkimukset. Raili Moilanen korostaa oppimisen puittei-
den muodostuvan arvoperiaatteista, jotka nékyvat toimintakulttuurissa, rakenteissa ja
jarjestelmissd. Na&ma puitetekijat voivat joko edistdd tai estdd oppimista (Moilanen
2001, 16). Leenamaija Otalan mukaan oppivan organisaation perustan muodostaa orga-
nisaation rakenne. Rakenne mahdollistaa tiedon kulun ja jatkuvan uudelleen organisoi-
tumisen. Hanelle oppivan organisaation ytimen muodostavat tavoitteet, arvot ja toimin-
tatavat. Ne ohjaavat organisaation toimintaa ja antavat sille suunnan. Hanen mukaansa
oppivaksi organisaatioksi kehittyminen vaatii oppimismahdollisuuksien luomista, op-
pimista mahdollistavien roolien vahvistamista ja oppimista tukevien tyokalujen moni-
puolistamista. (Otala 2000, 190, 203.) Seka Leenamaija Otalalle ettd Raili Moilaselle
oppiva organisaatio on kokonaisuus, johon kuuluvat yksilé oppijana ja organisaatio op-

pimismahdollisuuksien luojana.

Molemmat tutkijat ovat omissa tutkimuksissaan kayttanyt Chris Argyriksen ja Peter M.
Sengen tuotantoa. Chris Argyrikselle on ominaista Kiinnostus oppimista rajoittaviin
tekijoihin. Hanen malleihin liittyy k&sitepari oppimista estdva ja oppimista edistava.
Peter M. Senge puolestaan on laajentanut teoreettista viitekehystd organisaatiotason
tekijoiden tarkasteluun. Han kéayttaa oppimisympéristosta kasitettd organisaation arkKki-
tehtuuri. Hanen mukaansa arkkitehtuurin tai toiminnan edellytysten tarkastelu on vélt-
tdmatontd, koska oppiminen tarvitsee onnistuakseen tietyn muodon ja tuen. Han toteaa-
kin, ettd oppiminen ei onnistu, mikali samanaikaisesti ei kehitet4 organisaation ohjaavia
ajatuksia, paranneta rakenteita ja sovelleta kaikkia niitd menetelmid, jotka edesauttavat
oppimista. (Moilanen 1996, 93-95, 229.)

Chris Argyriksella ja Peter M. Sengelld on yhteinen késitys oppimisympériston infra-
struktuuriin vaikuttavista tekijoistd. Heiddn mukaansa organisaatiotason tekijat ovat
seuraavat:

- Visio ja strategia yhteisen suunnan maarittajana

- organisaation kayttaytymis- ja toimintamallit

- johdon kyky toimia oppimisen resurssina

- organisaatiossa toteutettava oppimisen seuranta ja arviointi.

(Moilanen 1996, 115.)
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Raili Moilasen ja Leenamaija Otalan lisdksi tutkimukseni teoreettiseen perustan luomi-
seen on vaikuttanut kauppatieteiden tohtori Riitta Viitala (2005). Riitta Viitalan rinnalla
nostan vield teoksen Oppiminen tydssa ja tyoyhteisdssa (2002). Kirjoittajat ovat nosta-
neet esiin teorioita, jotka ovat avartaneet k&sitystani oppimisymparistosta ja oppimisen
infrastruktuurista. Samalla teoriat ovat selkiyttdneet tutkimusteemojeni valintaa. Kuvaan

naitd oppivan organisaation teorioita jaljempana.

Reginald W. Revans (1982, 1983) on tutkinut oppivaa organisaatiota organisatorisesta
viitekehyksestd kasin. Han ndkee organisaation yhteistoimintajarjestelmand. Teoriassa
korostetaan esimiehen aktiivista roolia osaamisen ohjaajana. Tavoitteena on parantaa
vuorovaikutusta ja 1oytda johtamiskeinoja, jotka tukevat oppimista. Teoriassaan hén
osoittaa, ettd oppija tarvitsee tydyhteison ja organisaation tuen oppimiselleen. Olennais-
ta on reflektoiva osaamisen jakaminen muiden kanssa. Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Ta-
keuchi (1995) kuvaavat oppimisen yhteistoiminnallista prosessia uuden tiedon luomisen
teoriassaan. Heidan mukaansa organisaation oppiminen riippuu siitd, miten ihmiset ja-
kavat ja luovuttavat omaa osaamistaan yhteiseen kayttoon ja vastavuoroisesti ottavat
toisten osaamisen haltuunsa. Talloin yksil6ille tulee mahdolliseksi oppia sekd omista
ettd muiden kokemuksista. John S. Brown ja Paul Duguidin (1991) liittyvat néihin na-
kemyksiin. Heidan mukaansa tyontekijat voivat oppia toisiltaan, mikéli avoimesti uskal-
tautuvat jakamaan kokemuksia keskendan. Téllainen toimintakulttuuria luo mahdolli-
suuden myo6s koko organisaation oppimiseen. (Jarvinen ym. 2002, 102-103, 105-106,
126; Viitala 2005, 168.)

Kolme brittitutkijaa Mike Pedler, John Burgoyne ja Tom Boydell (1991) ovat tutkineet
oppivaa organisaatiota. Heidan mallinsa vahvistaa monien muiden oppivan organisaati-
on teorioiden tavoin organisatorisen oppimisen kehystekijoita. Ensimmaisena oppimista
tukevana piirteend on strateginen johtaminen. Tutkijoiden mukaan strategisessa johta-
misessa pyritdan ensisijaisesti vahvistamaan oppivaa ja tutkivaa tyootetta. Toisena omi-
naisuutena tutkijat nostavat tehtavéaalueiden ja toimenkuvien ylittdmisen mahdollistavat
toimintamallit. Ndama toimintamallit kannustavat yhteistoiminnalliseen oppimiseen.
Kolmantena vahvana piirteend tutkijat tuovat esiin toiminnan arvioinnista ja havain-
noinnista oppiminen. Talloin merkittdvaksi tekijaksi nousee tehokas tehtévaalueiden

valinen tiedonvaihto ja yhteistyd. Neljantend oppivan organisaation ominaisuutena on
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oppimisen palkitsemisen. Tutkijoiden mukaan oppimisen palkitseminen luo ilmapiiri,
joka innostaa henkil6kohtaisen osaamisen kehittdmiseen ja osaamisen jakamiseen. He
ovat omiin tutkimuksiinsa nojaten luetelleet 11 oppivan organisaation piirrettd, jotka
Raili Moilanen on suomentanut seuraavasti:
1 oppimisndkokulma strategiaan
osallistuva strategiaprosessi
tiedonkulku

muodolliset seuranta- ja valvontajarjestelmat

2
3
4
5 siséinen vuorovaikutus
6 palkkiojarjestelmien kehittyneisyys ja joustavuus
7 oppimista mahdollistavat rakenteet
8 asiakaspalveluhenkildsto tiedon valittdjana
9 organisaation sisdinen oppiminen
10 oppimista tukeva ilmapiiri
11 itsensd kehittdmisen mahdollisuus.
(Pedler, Boydell ja Burgoyne 1991, 18-23; Viitala 2005, 39-40; Moilanen 1999, 9-10;

Moilanen 2001, 61.)

Oppiva organisaatio nayttada perustuvan ideaan oppimista edistavasta infrastruktuurista,
jota muokkaamalla voi edist&dd oppimista. Oppivaan organisaatioon liittyvd osaamisen ja
oppimisen kehittdminen perustuu oppimisympariston infrastruktuurin osaamisen ja op-
pimisen esteiden ja mahdollisuuksien oivaltamiseen. Talléin oppimisen organisoimista
on perusteltua tarkastella organisaation tarjoamana oppimisymparistona. Tutkimalla
oppimisympadriston infrastruktuuria saadaan selville, miten organisaatio tukee tyoyhtei-
sOssa toimivien ihmisten osaamista. Samalla saadaan ymmarrys siitd, miten organisaatio
kykenee hyddyntaméaan tata osaamista. Organisaation oppimisympariston rakentaminen
lahtee liikkeelle siitd, ettd tiedostetaan olemassa oleva tilanne. Merkittdvaa on, ettd op-
pimista haittaavat tekijat tunnistetaan. Vasta vahvuuksien ja heikkouksien 16ytdminen
mahdollistaa mahdollisten hairidtekijoiden korjaamisen. Oppimisen infrastruktuuri es-
teiden ja mahdollisuuksien tutkiminen suuntaa huomiota, jasent&é ja varmistaa organi-
saation kollektiivista oppimista. Oppivan organisaation infrastruktuuri, puitteet, kehys-
tekijat, arkkitehtuuri ja oppimismilj60 késitteind kuvaavat kaikki organisaation oppi-

misymparistoa.
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Oppivan organisaation teorioiden perusteella voidaan sanoa, ettd oppimista tulee ohjata
yhteinen visio ja strateginen suunta. Organisaation rakenteista tulee raivata oppimista
estavat rakenteelliset jarjestelmépohjaiset tekijat. Toimintakulttuuria ohjataan luotta-
mukseen perustuviksi rajat ylittaviksi osaamisen jakamista helpottaviksi vuorovaikutus-
suhteiksi. Johtamis- ja esimiestyon pyrkimyksené on vahvistaa oppimisymparistoa otol-
liseksi oppimiselle, luomalla ohjauksellinen keino- ja menetelmavalikoima riittavan
monipuoliseksi. Arviointi- ja palautekéytanteet luodaan oppimisen ja osaamisvarannon

kasvua palkitseviksi.

4.4 Tutkimusteemat

Tutkimusteemat perustuvat organisaation tarkasteluun oppimisympéristond. Teemat
nousevat oppivan organisaation teorioiden oppimisymparistdn infrastruktuuriin keskei-
sesti vaikuttavista osatekijoistd. Teemoittelun avulla pyrin l6ytdméan tutkimusongelman
kannalta olennaista tietoa ja I0ytdmaan vastauksia tutkimusongelman kysymyksiin. Or-
ganisaatiotason oppimisympériston osa-alueet, joiden voidaan sanoa edistavén tai hidas-
tavan organisaation mahdollisuuksia rakentua oppivaksi organisaatioksi ovat seuraavat:

- strateginen oppimisen ja osaamisen ohjaus

rakenteet ja toimintajarjestelmét oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

- organisaatiokulttuuriset toimintamallit ja ilmapiiri oppimisen ja osaamisen ohja-
uksessa

- oppimista ohjaavat johtamistyon keinot ja vélineet

- oppimisen varmistamis- ja palkitsemisjarjestelmat oppimisen ja osaamisen ohja-

uksessa.

Tutkimusteoreettisena oletuksena on, ettd organisaation oppimisympariston infrastruk-
tuurin kehittdmiselld voidaan osaltaan vaikuttaa yksiloiden osaaminen siirtymiseen yh-
teistoiminnalliseksi oppimiseksi ja organisaation kyvykkyydeksi. Riitta Viitala on ku-
vannut siltaa yrityksen strategisen osaamisen ja yksiloiden osaamisen vélilla. Kuvio 3.
on muokattu Riitta Viitalan (2005) esittdméan kuvion pohjalta. Kuviossa kuvataan tyon-
tekijoiden osaamisen siirtymista organisaation kyvykkyydeksi oppimisympériston infra-

struktuurin menestystekijat huomioimalla.
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* Strateginen ohjaus \> 4

* Organisatorinen ra-
Yksiliden kenteellinen ohjaus v Organisaa- 7
osaaminen * Organisaation toimin- tion ky-

takulttuurinen ohjaus
* Operatiivinen ohjaus A
* Palaute- ja palkitse-

misohjaus V <]

KUVIO 3. Infrastruktuuriset menestystekijat yksildiden osaamisesta organisaation ky-
vykkyyteen

Perinteisissé organisaation strategiakuvauksissa maaritellaédn ne pyrkimykset ja tekemi-
set, joita organisaatio aikoo toteuttaa saavuttaakseen olemassa olonsa oikeutuksen ja
vahvan aseman omalla toimialallaan. Strategiakuvauksissa visio ymmarretaan ajatukse-
na yhteisesti sovitusta tulevaisuudenkuvasta. Strategia maéaritelld&dn useimmin suunni-
telmaksi, joka yhdistda organisaation tarkeimmat tavoitteet ja keinot tavoitteiden saa-
vuttamiseksi yhdeksi ehedksi kokonaisuudeksi (Toikka 2002, 105). Strategia ja visio
yhteisen suunnan ja jaetun ké&sityksen madrittelylladn antavat oppimiselle suunnan ja
voiman. (Otala 2000, 192; Moilanen 1996, 119.)

Perinteisen strategia-ajattelun lisaksi oppivassa organisaatiossa on kysyttava, minkalai-
sen osaamisen varassa strategia voi onnistua. Raili Moilanen pitddkin ihanteellisena
tilannetta, jossa organisaation oppimisen tavoitteet ja sisalloét johdetaan organisaation
visiosta ja strategiasta (Moilanen 2001, 16). Osaamispdaoman kartuttaminen ilman yh-
teistd strategista suuntaa saattaa kehittya tavalla, joka ei valttamatta tue koko organisaa-
tion kyvykkyyttd. Oppivassa organisaatiossa strategia luo kehysta niin toiminnalle kuin
osaamisen kehittdmiselle. Tallainen kyvykkyyden kehittdmisstrategia pyrkii ilmenta-
mé&én henkiloston oppimis- ja kehittymisndkokulmaa. Talléin kehittdmisstrategiassa
korostuu erityisesti johdon kyky ohjata ja kehittdd osaamista tavoitteiden suuntaisesti.
(Sarala & Sarala 1996, 30-32; Viitala 2005, 63.)

Strateginen oppimisen ja osaamisen ohjaus liittyy strategian mukaiseen osaamisen vah-
vistamiseen organisaatiossa. Strategian oppimisndkdkulman avulla luodaan uuttaa

osaamisperustaa eri puolille organisaatiota ja voidaan paatelld osaamisen nykytarpeet
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sekad henkiloston kehitys- ja koulutustarpeet (Turunen 2001, 145). Strategisessa johta-
misessa ja ohjauksessa nédyttaa olennaista olevan se, miten oppiminen yhdistetaan orga-
nisaation tavoitteisiin ja strategioihin. Strategisten tavoitteiden tarkoituksena on tarjota
suuntaa organisaatiossa tapahtuvalle oppimiselle. Yhteinen suunta ja osaamistavoittei-
den méarittely tukevat kouluttautumisen suuntautumista niin, ettd se vahvistaa koko

organisaation kyvykkyyden kehittymista.

Organisaatiorakenteella viitataan yleenséd organisaatioiden pysyviin ominaisuuksiin.
Organisaatiorakenne on toiminnan viitekehys, joka jasentdd organisaatiossa tehtavia,
vastuita ja valtaa. Organisaation rakenteen perustehtaviin kuuluu toimia johtamisen vé-
lineend, jolloin rakenne selkiyttda organisaation sisdisté kaaosta jarjestykseksi (Turunen
2001, 58). Organisaatiorakenne koostuu tehtévarakenteesta, joka toteuttaa vaakasuun-
taista eli horisontaalista tyonjakoa. Organisaatiorakenteeseen kuuluu olennaisena osana
my0s raportointi- ja ohjaussuhteet, jotka ilmentavét vertikaalista eli pystysuuntaista
tyonjakoa. Vertikaaliseen tyonjakoon liittyvét keskeisesti paatoksenteko ja toimivalta-
kysymykset. Liséksi siihen kuuluvat koordinointijarjestelmalliset ohjaustoimet, joita
tarvitaan organisaation yksiloiden ja yksikdiden suoritusten niveltdmiseen toisiinsa.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 189.)

Organisaation rakenne madrittelee myds ne foorumit, joissa voidaan saattaa erilaisia
osaajia yhteen ja oppimaan toisiltaan. Organisaation rakenne vaikuttaa organisaatiossa
tapahtuvan oppimisen suuntautumiseen, sisaltéon ja tehokkuuteen. Parhaimmillaan kou-
lutus- ja yhteistydjarjestelmat seké rakenteet ovat oppimista tukemassa ja organisaation
kyvykkyyttd vahvistamassa. Tallaiset tyoyhteisot yhdistavat tehokkaasti erilaiset osaa-
miset ja mahdollistavat osaamisen jakamisen. (Sarala & Sarala 1996, 58; Moilanen
1999, 9-10; Viitala 2005, 218, 221.)

Rakenteet ja toimintajérjestelméat oppimisen ja osaamisen ohjauksessa nousevat késityk-
sestd, ettd organisaation rakenne ja ohjausjarjestelma muodostavat peruspuitteet oppi-
valle organisaatiolle ja sen siséll4 tapahtuvalle oppimiselle. Rakenteet ja toimintajarjes-
telmét syntyvat tai muodostuvat toteutettaessa organisaation tavoitteita. Organisaation
rakenteet ja jarjestelmét voivat estdd oppimista ja samalla koko organisaation kehitty-

mistd oppivaksi. Rakenteiden ja ohjausjérjestelmien avulla voidaan vaikuttaa siihen,
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miten olemassa oleva osaaminen saadaan hyddynnettyd koko organisaatiossa. Organi-
saation rakennetta ja jarjestelmia kehittamalla voidaan mahdollistaa osaamisen kehitty-
minen ja levidminen l&pi koko organisaation. Oppivaa organisaatiota kohti eteneminen
edellyttad selkeitd ulkoisia rakenteita ja oppimista tukevien jarjestelmien kehittamista.
Organisaation rakenteiden ja jarjestelmien tulee muodostaa kehys, joka mahdollistaa

osaamisen yhteisollisen integraation.

Organisaatiokulttuuriset toimintamallit ja ilmapiiri oppimisen ja osaamisen ohjauksessa
liittyvat siihen ké&sitykseen, ettd ilmapiirilla ja toimintakulttuurilla on suuri merkitys
oppimiselle. llmapiiri ja toimintakulttuuri voivat olla joko oppimista estavia tai edista-
via (Sarala & Sarala 1996, 35). Parhaimmillaan tydyhteisén ilmapiiri voi olla myontei-
nen ja oppimista edistavd. Pahimmillaan tydyhteison ilmapiiri voi olla muutos- ja op-
pimisvastainen. Talldin uuden osaamisen kayttdonottoa ja organisaation oppimista kah-
litsevat rutiinit ja kangistuneet toimintamallit. Oppimista tukeva toimintakulttuuri ja
ilmapiiri ovatkin merkittdvid osaamisen ja oppivan organisaation jatkuvalle kehittami-
selle. Hyva oppimismyonteinen ilmapiiri ja toimintakulttuuri innostavat, yhdenmukais-

tavat ja suuntaavat organisaation jasenten ajattelua ja toimintaa.

Jokaisella organisaatiolla on oma tyylinsa ja kykynsa oppia. (Ruohotie 1998, 33). Op-
pimista ohjaava toimintakulttuuri kuvaa organisaation sisdisia toimintamalleja. Toimin-
tamallit kertovat, miten ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa jakamalla,
luomalla ja hyddyntamaélla tietoa ja osaamista. Oppimista tukeva ja mahdollistava yh-
teistoimintakulttuuri rohkaisee ja luo vahvan perustan jatkuvaan uuden tiedon etsintaan.
Se mahdollistaa uutta luovan oppimisen niin yksilo kuin yhteisotasolla. Ratkaisevaa on,
miten ty6yhteison toimintakulttuurissa kyetddn tukemaan osaamisen karttumista ja ja-
kamista yksildiden, tehtdvaalueiden sekéd koko tydyhteisdn rajapintojen ja rakenteiden
yli. Organisaation toimintakulttuurissa, vaikka se paallisin puolin vaikuttaa olevan op-
pimista tukeva, voi olla tiedostamattomia piilevia tunnetason ongelmia. Namé& usein
piiloiset ja vaietut ongelmat voivat aiheuttaa hairigta tydyhteison yhteistoiminnalliselle
oppimiselle. (Viitala 2005, 165-167.)

Organisaatiokulttuuri siséltdd myos toiminnan ja oppimisen kannalta tarkeita olettamuk-

sia ja normeja (Sarala & Sarala 1996, 80). Tydyhteisossa on joukko asioita, joista vaie-
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taan yhteisilla kirjoittamattomilla sopimuksilla. Tyontekijoilla tyoyhteisdssé onkin tai-
pumus pysytellda mukavuusvyohykkeelld, jossa voi toimia tutuin ja turvallisin kayttay-
tymismallein. Tydyhteis6dn on myds sisdanrakennettu muutosvastarinta. Muutosvasta-
rinta ilmenee seké yksiloissé ettd koko organisaation toimintakulttuurissa. Muutosvasta-
rinnalla torjutaan asioita, joiden nahddan uhkaavan ja jarkyttdvan mukavuusvyohykkeen
turvallisuutta. Tyontekijoiden mukavuusalueella pysymista voi vahvistaa se, etta tydyh-
teison ilmapiiri on vihamielinen ja kateuden sévyttama. Tallaisessa kielteisessa ilmapii-
rissa ei ole helppoa tuoda esille omaa osaamista yhteiseen jakoon. Organisaation yhtei-
sOllistd oppimista edistda ja edellyttdd hyva luottamuksellinen, turvallisen myonteinen
ja hyvaksyva ilmapiiri. (Viitala 2005, 170, 182-183.)

Oppimista ohjaavat johtamistyon keinot ja véalineet viittaavat siihen, ettd johtajat ovat
vastuussa oppimisesta. Esimiesten yhtené keskeisend tehtavand on helpottaa oppimista
ja kannustaa tyontekijoita jatkuvaan oppimiseen. Osaamisen johtaminen on jokaisen
esimiehen perustyota seurakunnassa. Johtamisen merkitys oppivan organisaation raken-
tamisessa tarkoittaa selkedd panostamista ja tuen antamista tyontekijoiden oppimiseen
(Moilanen 2001, 20). Johtamisty0 oppivassa organisaatiossa on arjen operatiivista ohja-
ustyotd, jolla seurakunta vahvistaa henkildston osaamista ja tavoitteiden suuntaista op-
pimista. Osaamisen johtamisen tarkein tavoite on sitoa yhteen organisaation strategiset
tavoitteet ja tyontekijoiden osaamisen kehittdminen. Osaamisen johtamisen haasteena
on, miten johtamistyo edistad ja tukee koko organisaation osaamisen kehittymista.

Oppimisen johtaminen on organisaation kyvykkyyden vahvistamista ja varmistamista
osaamispohjan avulla. T&llin johtamis- ja ohjausty6lld vaalitaan, kehitetdan, uudiste-
taan ja hankitaan organisaation strategian edellyttdmad osaamista. Oppimisen johtami-
nen on laaja kokonaisuus, jonka tukemana osaaminen tapahtuu. Oppimisen johtamisen
tavoitteena tulee olla tyontekijoiden tavoitesuuntaisen ammatillisen osaamisen vahvis-

taminen ja vaaliminen seka sen tehokas hyddyntaminen. (Viitala 2005, 14, 16.)

Oppimisen johtaminen on toiminnan katsomista tyontekijan ja koko seurakunnan osaa-
misen ndkokulmasta. Oppivan organisaation johtaminen vaatii tehtdvakeskeisyydesté
poisoppimista yhteistoiminnallisen oppimisen ja tiedonmuodostusprosessien hyvaksi

(Ruohotie & Honka 1997, 7). Oppivassa organisaatiossa johtamistyén painopisteen tu-
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lee ndin ollen muuttua perinteisesta toiminnan johtamisesta. Tallin yhtend merkittava-
na johtamistehtévéana on luoda organisaatioon tehokkaita ja toimivia oppimisprosessien
ja oppimisen jakamisen areenoita. Johtamistyon tehtdvana oppivassa organisaatiossa on
auttaa organisaation kyvykkyyden kasvamista tukemalla tyontekijoita yhteistoiminnalli-
sen oppimisen ja osaamisen reflektoivaan jakamiseen. Esimiehen tavoitteena pitaé olla
johtamisen vélineiden ja keinojen kehittdminen seké resurssien varmentaminen jatku-
valle oppimiselle suotuisiksi. (Sarala & Sarala 1996, 61; Viitala 2005, 302-303.)

Tyoyhteison tulee kyeté jatkuvasti arvioimaan toimintaansa ja oppimaan tuotetun tiedon
perusteella. Arviointikdytanteissa on kyse organisatorisen oppimisen refleksiivisista
prosesseista. Arvioivaa palautteen antoa tarvitaan, silla kaikki tyontekijat eivat itse pys-
ty arvioimaan omaa oppimistaan. Selkedt arviointitavat auttavat tavoitteiden seurannas-
sa ja tekevét oppimisen nakyvaksi. Osaamisen arviointi muistuttaa myos, ettd oppimi-
nen ja osaamisvarannon kasvu on osoitettava ja palkittava. Tyontekijoiden oppimismo-
tivaation yllapitamiseen, osaamisen monipuolistamiseen ja lisdédmiseen tarvitaan kan-
nusteita ja tukea (Moilanen 2001, 100). Palkitsemisjarjestelmien olisikin kannustettava
osaamisen kehittymiseen ja tiedon jakamiseen. Riitta Viitala viittaa Edward L. Decin,
James B. Connellin ja Richard M. Ryanin (1989) tutkimukseen palautteen ja palkitsemi-
sen motivoivasta luonteesta. Naiden tutkijoiden mukaan palkitseminen ja rakentava pa-

laute ovat tyOntekijan oppimista motivoivaa (Viitala 2005, 248).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmalliset valinnat

Tutkimustyon tehtdvana on jarjestelméllisesti ja seikkaperdisesti saada vastaus kysy-
mykseen, joka voi liittyd johonkin toiminnalliseen kaytantdon tai ajattelutydssa synty-
neeseen ongelmaan (Varto 1992, 11). Tutkiminen on myos valintojen tekemistd, jossa
merkittaviksi tekijoiksi nousevat ongelman asettelu tutkimuskysymyksineen, tieteenfi-
losofiset ja menetelmalliset valinnat seka teoreettinen viitekehys. Nama maarittavat sen,
millainen aineisto kannatta kerata ja millaista menetelmaéa tiedon kerdamisessa ja aineis-
ton analyysissa tulee kayttd4. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa, jossa usein suositaan ihmisté tiedonkeruun l&dhteena. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara. 2009, 123-124, 132-134.)

Ohjattua oppimista kasitteleva tutkimukseni on laadullinen. Tutkimuksessa on liséksi
tehty tarkoituksellinen valinta hermeneuttisen tieteenfilosofian ja sitd kautta tapaustut-
kimusmenetelmien suuntaan. Valintaa puolustaa se, ettd tdssa tutkimuksessa pyrittiin
sekd selvittdmaan ettd ymmartdmaan tutkimustehtdvaan liittyvaa tutkimusongelmaa.
Tutkimus omaa osaltaan my6s normatiivisen luonteen, koska tutkielman sis&én on ra-
kennettu mahdollisuus tuottaa kehittdmisohjeita. Laadullinen tutkimus ja hermeneutti-
nen selittdva seké tulkitseva lahestymistapa antavat alueen laajuudesta ja moninaisuu-
desta johtuen parhaimmat mahdollisuudet lahestya tutkimuksen kohdetta. Talléin moni-
selitteinen ja -ilmeinen teoriatausta ja empiriasta tehdyt havainnot yhdistyvéat parhaiten.
Hermeneuttinen l&hestymistapa antaa myds mahdollisuuden sellaisen tutkimuksen te-
kemiseen, jossa syvennytddn vain yhteen organisaatioon ja hyddynnetaan laadullisia

menetelmid. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 22; Metsamuuronen 2000, 14.)

Lahestymistapana ja aineiston keruumenetelmand tapaustutkimus pyrkii tarkoitushakui-
sesti valitsemaan kohteen, joka siséltdd tutkimuksen kannalta keskeisida ominaisuuksia.
Tapaustutkimus voidaan maéaritelld empiiriseksi tutkimukseksi, jossa kaytetddn moni-
puolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja tutkimuskohteesta. Tutkimuskohteen tar-

koitushakuisesta valintamenettelysta johtuen on erityisen tarkeda tarkasteltavaan ilmi-
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60n liittyvien teorioiden valinta. Tamén tyyppinen tutkimus asettaa kirjoittamisessa ja
raportoinnissa my@és aivan erityiset systemaattiset vaatimukset, jotta tutkimus ei ajaudu
mielivaltaisiin tulkintoihin ja perusteettomiin yleistyksiin. Case-tyyppisissa tutkimuk-
sissa aineiston keruu tapahtuu useimmiten monilla, toisiaan taydentévilla keinoilla. Tut-
kimusaineistoa voidaan kerdtd muun muassa tutkittavaan ilmioon liittyvien dokumentti-
en lapikdymiselld ja tutkijan suorilla haastatteluilla. Hyvén tapaustutkimuksen keskei-
nen piirre on, ettd samaa asiaa tarkastellaan useasta, toisiaan tdydentdvasta ja varmenta-

vasta ndkokulmasta. (Metsamuuronen 2000, 16-18.)

5.2 Tutkimuksen kulku

Kevéaan 2009 aikana innostuin tutkimaan oppivaa organisaatiota. Tutustuin oppivan
organisaation teorioihin, késitteisiin ja aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Teoreettista
viitekehysta aloin hahmotella syksylla 2009 ja samalla tein alustavaa tutkimussuunni-
telmaa ja haastattelurunkoa. Ymmarsin, ettd tdmén tyyppinen tutkimus on hyvé tehda
hanketutkimuksena. Sain myonteisen vastauksen Savonlinna-Sddmingin seurakunnalta
hanketutkimuksen tekemiseen oppiva organisaatio -teemalla. Tutkimussuunnitelma hy-

vaksyttiin syksylla 2009 ja sain tutkimusluvan.

Loppusyksystd 2009 teoreettinen viitekehys kirkastui ja sen seurauksena haastattelu-
teemat (liite 1) vahvistuivat. Koehaastattelun tein oman seurakuntani lahiesimiehille,
jonka seurauksena tarkensin teemanmukaisia haastattelukysymyksia. Kevéttalvella 2010
pidimme Savonlinna-S&amingin seurakunnan kirkkoherran kanssa palavereja tutkimus-
suunnitelmasta ja hanketutkimuksen kaytdnnon toteutuksesta. Keskustelujen tuloksena
sovimme, ettd ennen haastatteluja on hyva koota haastateltaviksi tulevat esimiehet yh-

teen.

Yhteinen ryhmépalaveri pidettiin maaliskuun alussa 2010. Palaverin tavoitteena ja tar-
koituksena oli aukaista haastatteluun liittyvat kaytannon jarjestelyt, teemat ja késitteet.
Lisdksi kavin haastateltavien kanssa lapi tutkimukseni taustaa, tutkimuksen tarkoitusta
ja teoreettista viitekehystd. Palaverissa oli haastateltavien mahdollisuus tehd& myos tar-

kentavia kysymyksid. Tutkimusesittelypalaverissa pyrin kuvaamaan tutkimusta ja sen
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luonnetta véljasti ja yksityiskohtiin paneutumatta. Nain toimien véltetadn se, ettd pala-
verin anti haastateltaville ei ole ohjaamassa, vaikuttamassa ja suuntaamassa varsinaisia
haastatteluvastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2000, 86). Varsinaiset yksiléhaastattelut saa-
tiin k&ytya maaliskuussa ja huhtikuussa 2010. Haastattelujen jalkeen jarjestettiin viela
yhteinen kokoava jalkipuintipalaveri, joka myos videoitiin ja nauhoitettiin. Ennen varsi-
naisia haastatteluja lahetin haastateltaville sdahkopostilla tutkimussuunnitelman ja haas-

tatteluteemat (liite 1) seka niihin liittyvat alustavat haastattelukysymykset.

Haastatteluaineiston litteroinnin aloitin jo kevaan 2010 kuluessa, mutta varsinainen lit-
terointi ja tutkimusaineiston analysointi keskittyi alkusyksyyn 2010. Syksylla aloitin
mya0s tutkimusraportin Kkirjoittamisen. Litterointityon, tutkimusaineiston analysoinnin ja
tutkimusraportin kirjoittamisen vélissé luin teoriakirjallisuutta ja tein muistiinpanoja.
Tutkimusraportti valmistui vuoden vaihteessa 2010-2011. Opinnaytetydn lopulliseen

asuun saattamiseen varasin aikaa kevéttalven 2011.

5.3 Tutkimusaineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Né&ita aineistonkeruumenetel-
mi& voidaan kayttad joko vaihtoehtoisina, rinnakkain tai yhdisteltynd tutkittavan ongel-
man ja tutkimusresurssien mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2003, 73). Mielestani empiirisen
aineiston rooli vield korostuu, kun tutkitaan onko organisaation oppimisymparistdssa

sellaisia oppimista mahdollistavia ja estévia tekijoitd, joita tutkimusteoria olettaa.

Haastattelu sopiikin hyvin tdmén tyyppisen tutkimus- ja kehittdmistydn aineiston ke-
ruumenetelmaéksi, jossa ihmiset nahdaan varsinaisina toimijoina. Haastattelu on ennalta
suunniteltua ja johdettua tutkijan ja tutkittavan luottamuksellista vuorovaikutusta, joka
tuo haastateltavien &nen kuuluviin. Haastattelun avulla saadaan haastateltavat ik&an
kuin osallisiksi tutkimuksesta. Haastattelun etu on joustavuudessa, koska kysymysten
jarjestys ja muoto eivét sido tutkijaa. Mahdollisuus on toistaa kysymys ja oikaista vaa-

rinkasityksid. Haastattelututkimuksen vastauksien tulkinnoissa on myds liikkumavaraa.
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Haastattelua kayttaméalla voidaan parhaimmillaan saada hyvaa, laadukasta ja syvallista
tutkimusaineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 74-75; Hirsjarvi ym. 2009, 204-206.)

Tutkimusaineiston keruussa haastattelemalla on my6s omat ongelmansa. Haastattelujen
tekeminen vie aikaa ja vaatii huolellista valmistautumista. Haastattelijan on myos va-
rauduttava seka niukkapuheisiin, mutta my6s puheliaisiin ja monisanaisiin haastatelta-
viin. Haastattelu sisaltdd myods monia sudenkuoppia ja virheldhteitd. Haastatteluaineisto
on aina paikka- ja tilannesidonnainen. Haastatteluaineiston luotettavuuteen voi vaikuttaa
haastattelutilanteen ilmapiiri ja haastattelijan tapa toimia haastattelijan roolissa. Haasta-
teltava saattaa myos pyrkia miellyttdméan haastattelijaa tuottamalla sosiaalisesti hyvak-
syttyja vastauksia. Talléin hanen tuottamansa vastauksien totuusarvo saattaa olla Ky-
seenalainen. (Hirsjarvi ym. 2009, 206-207, 211.)

Tutkijan on tirkeéa tiedostaa, ettd haastattelijan persoonallisuus ja keskustelutaito vai-
kuttavat haastattelutilanteessa. Ne voivat haitata haastateltavien oikeutta tuottaa omia
kasityksidan ja ajatuksiaan nakyvéksi. Tutkijan on myds hyvd ymmartas, ettd hén on
mukana luomassa tutkimaansa kohdetta. Laadullista hermeneuttista tutkimusotetta edus-
tavan tutkijan onkin hyvaksyttavé se, ettd han vaikuttaa tutkimukseen. Tutkimusaineis-
ton keruumenetelména haastattelu on myos eettisesti herkka. Merkittavina eettisind on-
gelmina voidaan pitédéd suostumukseen, luottamuksellisuuteen ja yksilosuojaan liittyvia
kysymyksid. Eettisesti vaativaa ja haastavaa on myos se, etta tutkijan tulee pyrkia vélit-
tdmadn kuvaa haastateltavan ajatuksista, kasityksistd ja kokemuksista. Samalla hanen
tulee itse pysya kuuntelijan ja havainnoitsijan asemassa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 12,
20, 23, 41, 53.)

Tutkimuksen tiedonkeruu suoritettiin teemallisella haastattelulla, jossa edettiin tiettyjen
keskeisten valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Teemahaastattelu on luonteeltaan puolistrukturoitu tutkimusaineiston keruumenetelma,
jossa haastattelun aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelussa
tavoitteena on I6ytdd merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimus-
tehtdvan mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2003, 75). Teemallinen haastattelu sopii erin-
omaisesti silloin, kun haluamme kuulla ihmisten mielipiteitd tai kun haluamme ymmar-

t4a ihmisten toimintaa. Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin kaytettavéksi tilanteis-
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sa, joissa halutaan selvittad haastattelujen avulla usein heikosti tiedostettuja, ei jokapéi-
vaisia asioita (Metsamuuronen 2000, 42). Teemallisen haastattelun etuna voidaankin
pitéa sitd, ettd haastattelija voi havaita ja tunnistaa ohi teeman menevét vastaukset. Tal-
I6in tutkija voi palauttaa lisakysymyksin vastausten suunnan teemaa palveleviksi. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 11, 28, 104.)

Haastattelutilanteessa keskusteltiin tutkimusongelmaan liittyvistd kohdennetuista tee-
moista (liite 1). Teemaluettelolla varmistettiin keskustelun kohdentuminen oikeisiin
ongelmiin ja keskeisiin asioihin. Teema-alueet ohjasivat keskustelua, jonka varassa
haastattelu eteni. Teemahaastattelussa ei ollut kovin tarkkarajaista suunnitelmaa kysy-
mysasettelusta, vaan se sisélsi ennen kaikkea hahmotelman siitd, mitd kysytaan. Haas-
tattelutilanteessa annoin keskustelun polveilla omaan tahtiinsa eteenpéin. Haastattelun
edetessé jotkut aiheet tulivat kasiteltyd eri jarjestyksessa kuin ne olivat kysymysluette-
lona tai osittain toisen teeman sisélla. Haastattelun kuluessa tartuin myds spontaanisti
haastateltavan kiinnostaviin vastauksiin ja kommentteihin. Esitin tarvittaessa tarkenta-
via kysymyksid, joita ei varsinaisesta kysymysrungosta I0ydy. Haastattelutilanteessa
teemoja olikin mahdollisuus laajentaa ja syventaa tarkentavilla lisakysymyksilla. Kaikki
teema-alueet kaytiin haastateltavien kanssa lapi, ndin pyrittiin varmistamaan ja turvaa-
maan tarvittavan tiedon saanti. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48, 103.)

Haastattelujen tallentaminen tavalla tai toisella on valttaméatontd. Tutkimuksessa kaytin
haastattelujen tallentamiseen sanelulaitetta, joka helpotti haastattelujen litterointia.
Haastattelujen nauhoittaminen mahdollisti sen, ettd haastattelut sujuivat hyvin ja itse
haastatteluista saatiin luotettavaa tutkimusaineistoa. Mielestani nauhoittaminen ei vai-
kuttanut haastattelujen siséltoon. Haastattelutilanteissa en havainnut, ett4 kukaan haasta-
teltavista olisi jannittanyt nauhoittamista. Minulle jai kasitys, ettd haastateltavat unohti-

vat pienen tallentimen olemassaolon pian haastattelun alun jalkeen.

Haastattelujen nauhoittamisesta sovittiin haastateltavien kanssa etukéteen tutkimusluvan
ja -sopimuksen yhteydessad. Ennen haastatteluteemoihin siirtymistd oli joukko kartoitta-
via kysymyksid, joissa haastateltavan oli mahdollista kuvailla nykyist4 tydonkuvaansa ja
tehtavidan sekd tyohistoriaansa Savonlinna-Saamingin seurakunnassa. Tdma mielestéani

edesauttoi siing, ettd haastatteluihin muodostui luonteva ja keskusteleva ilmapiiri. Haas-
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tatteluista ei kehkeytynyt kuulustelu, vaan keskusteluhetki haastateltaville tarkedsta ai-
heesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 74.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle ja teemahaastattelulle on ominaista, ettd kohdejoukko on
yleensa pieni. Tall6in haastateltavan kohdejoukon valinta suoritetaan tutkimuksellisesti
tarkoituksenmukaisimmalla tavalla. Téat4 kohdejoukon tuottamaa tutkimusaineistoa py-
ritdédn analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden kriteeri
ei nain ollen olekaan méaaréssé vaan laadussa. Tallainen harkinnanvarainen otanta vaatii
tutkijalta kykyéa rakentaa tutkimukseensa vahvat teoreettiset perustukset, jotka osaltaan
ohjaavat aineiston hankintaa. Teorialahtdisessa analyysissa ilmidsta jo tiedetty sanelee,
miten aineiston hankinta jarjestetddn ja miten tutkittava ilmid kasitteend maaritell&an.
(Eskola & Suoranta 1998, 18; Tuomi & Sarajarvi 2003, 100.)

Tutkimusaineisto keréattiin Savonlinna-Saamingin seurakunnan yleishallinnossa ja esi-
miesasemassa olevilta johtavilta viranhaltijoilta. Yleishallintoa edustivat kirkkoherra ja
talouspéallikkd. L&hiesimiehid edustavat kaikki toiminnallisen puolen keskeisien tehta-
védalueiden vastaavat viranhaltijat. Kaikkiaan haastateltavia johtavassa virassa olevia
viranhaltijoita oli seitseman. Olettamuksena haastateltavien valinnassa oli, etta heilld on
tutkimuksen aihepiirin kannalta merkittava asiantuntemus. Johtavassa asemassa olevilla
viranhaltijoilla voidaan otaksua olevan myds kiinnostus osaamisen ja kouluttautumisen

ohjauksen vahvistamiseen sekd oppimisympariston kehittamiseen.

Haastattelut olivat yksilhaastatteluja. Mielesténi yksilohaastattelut sopivat tdman tyyp-
piseen nauhoitettavaan tutkimusaineiston kerddmiseen. Tavoitteena oli, ettd haastatelta-
valla oli luonteva mahdollisuus tuoda esille omia ajatuksiaan, ndkemyksidan ja koke-
muksiaan haastatteluteemoista mahdollisimman vapaasti (Hirsjarvi ym. 2009. 205).
Haastattelun ajankohdasta sovittiin puhelimessa. Tall6in sovittiin myos, ettd haastatte-
lun tekemiseen varataan aikaa noin kaksi tuntia. Haastattelupaikan sai valita haastatelta-
va. Yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat olivat valinneet haastatte-
lupaikaksi oman ty6huoneensa. Tydhuoneen valinta haastattelupaikaksi toi itse haastat-
telutilanteeseen hieman levottomuutta. Osalla haastateltavista tyéhuone oli l&pikulkuti-
lana ja toisilla haastattelun aikana tyohuoneisiin pyrki haastateltavan kanssa asioimaan

muita tyontekijoita ja asiakkaita.
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Varsinaisen haastattelutilanteen alussa kertasin haastateltavalle nauhoitettujen tietojen
luottamuksellisuudesta ja nimettomyydestd. Korostin erityisesti sitd, ettd haastateltavat
eivat tule olemaan tunnistettavissa Kirjallisesta tutkimusmateriaalista. Painotin myds
sitd, ettd nauhoitettua haastatteluaineistoa ei kaytetd muuhun tarkoitukseen kuin késilla
olevaan hanketutkimukseen ilman haastateltavan lupaa. (Eskola & Suoranta 2003, 57.)

Haastattelut kestivat keskimaarin puolitoistatuntia. Lyhin haastattelu oli kestoltaan 57
minuuttia ja pisimpaan haastattelussa kului aikaa kaksi tuntia 16 minuuttia. Haastattelu-
ajassa sain kaikki kysymykseni esitettyd. Nauhoitettua tutkimushaastattelua syntyi kaik-
kiaan noin 11 tuntia. Haastattelut sujuivat myonteisessé ja vuorovaikutteisessa ilmapii-
rissa. Haastattelutilanteet eivat nayttidneet vasyttdneen ja turhauttaneen haastateltavia.
Haastateltavat toivat hyvin avoimesti omia ajatuksiaan ja mielipiteitddn teemoihin liit-
tyviin kysymyksiin. Ennen varsinaista aineiston analysointia tein valikoituja litterointe-
ja, jolloin puhtaaksikirjoitin vain sellaista haastatteluaineistoa, joka on oleellista tutki-

muksen raportoinnissa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 142).

5.4 Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto tarjoaa lahes rajattomat tulkintamahdollisuudet. Teemahaastattelun
tuottaman aineiston analysointi voi olla hankalaa, koska siihen ei ole tarjolla mitd4n
valmiita malleja (Hirsijarvi & Hurme 2000, 35). Analyysin tavoitteena on jérjestaa ai-
neisto yhtendiseksi kokonaisuudeksi, joka mahdollistaa aineiston tulkinnan ja tulosten
saatavuuden. Aineiston analysointi edellyttaakin tulkintateoriaa, joka ohjaa tutkijan va-
lintoja ja sitd mitd hé&n aineistosta etsii. Analyysissa pyritddn luomaan tutkimusaineistos-
ta teoreettinen kokonaisuus. Siind analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tar-
koituksen ja tehtavéanasettelun mukaisesti. Talléin aineiston analyysia ohjaa valmis,
aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. (Eskola & Suoranta 1998, 82; Tuomi &
Sarajarvi 2003, 99.) Téllaista muokattua ja ryhmiteltyd haastatteluaineistoa tutkija tar-
kastelee omasta ymmarryksestaan kasin (Hirsijarvi & Hurme 2000, 150).

Analyysivaiheen alussa on oleellista tiedostaa, tekeekd analyysin aineistolahtoisesti vai
teorialdhtoisesti (Eriksson & Koistinen 2005, 30). Analyysitapa tulee valita sen mukaan,

mika tuo parhaiten vastauksen tutkimusongelmaan tai tutkimustehtdvaan. Taman tutki-
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muksen tutkimusanalyysi perustuu teorialdhtdisyyteen. Teorialdahtdinen analyysi on pe-
rinteinen analyysimalli. Teorialdhtoisessa analyysissa lahdetdan teoriasta ja empirian
kautta palataan siihen (Eskola 2000,10).

Teorialdhtoinen analyysi nojaa johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esit-
tdmaan ajatteluun. Tutkimuksessa kuvaillaan tdmé& malli ja sen mukaan méaéritellaén
tutkimuksessa kiinnostavat késitteet. Kyse on siis siitd, ettd aineiston analyysia ohjaa
valmis, aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teorialdhtisessa analyysissa ilmi-
Ostd jo tiedetty sanelee, miten aineiston hankinta jarjestetaan ja miten tutkittava ilmio
kasitteend maaritellddn. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 99, 100.) Aineiston analysoinnissa
yhdistyvat seké analyysi etta synteesi. Tallaisesta toiminnasta kaytetadn myds nimitysta
abstrahointi. T&ll6in tutkimusaineisto jarjestetdan siihen muotoon, ettd sen perusteella
tehdyt johtopaatokset voidaan irrottaa yksittaisistd henkilGista ja lausumista ja siirtdé
yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 99, 100; Met-

sdmuuronen 2000, 51.)

Analyysissa tarkastelin aineistoa teorial&htdisesti ja keskityin haastattelujen sisaltoon.
Aineiston analysointi ja luokittelu nousevat oppivan organisaation oppimisymparistén
infrastruktuurin teoreettisesta viitekehyksestd. Aineiston luokittelu perustuu tésta teo-
reettisesta viitekehyksestd nouseviin haastatteluteemoihin. Mielesténi tutkimuksen teo-
rialdhtoiset teemat onnistuivat kokoamaan ja kuvaamaan aineiston sisaltod. Teemoite-
tussa analyysissa tulee esiin haastateltavien aani. Analyysin tuloksia esitellessani olen
kayttanyt suoria lainauksia haastateltavien puheista, jotka mielesténi rikastuttavat teks-

ti&. Suorat lainaukset olen merkinnyt sisennyksella.

Haastatteluista kertyi litteroitua tutkimusaineistoa yli 100 sivua. Ennen litterointia olin
jo paattanyt, mika aineistossa kiinnostaa. Kiinnostukseni kohteena olivat haastattelu-
massasta nouseva tutkimusaineisto, joka palvelee tutkimusongelmaan liittyvia tutkimus-
teemoja. Aloitin analyysin lukemalla haastattelut useampaan kertaan I&pi. Samalla kun
kévin lapi aineistoa, erotin ja merkitsin tutkimusteemoihin siséltyvat lauseet ja avainsa-
nat lihavoinnilla ja alleviivauksella. Merkatun haastatteluaineiston kerésin yhteen ja

erikseen muusta aineistosta. Kaiken muun aineiston jatin pois tutkimuksesta. Tamén
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tutkimusaineistosta valikoidun aineiston jasentelin teeman mukaisiin luokkiin. Né&in

koostettua tutkimusaineistoa kertyi noin 60 sivua.

Teeman mukaisiin luokkiin jasennellyn aineiston tyypittelin vield mahdollistaviin ja
estaviin asiakokonaisuuksiin. Tyypittelya tehdesséni minulle vahvistui késitys, ettd op-
pimisympariston kehittdminen lahtee liikkeelle olemassa olevan tilanteen tiedostamises-
ta. Talléin merkittdvaa on, ettd oppimista edistavét ja haittaavat tekijat tunnistetaan.
Vasta vahvuuksien ja heikkouksien 16ytaminen mahdollistaa mahdollisten hairiotekijoi-
den poistamisen ja varsinaisen kehittamistyon. Analyysin edetessé selvensin vield ai-
neistoa poistamalla toistoja. Tdma teemapohjaisesti jasennelty ja tyypitelty mahdollista-
vien ja estdvien tekijoiden 37 sivua kasittava tiivistelma on varsinainen tutkimusaineisto

ja tutkimuksellinen materiaalipaketti.
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6 TULOKSIA JA TULKINTAA

Tutkimus ei ole valmis, kun tulokset on analysoitu. Tuloksia on my0s selitettava ja tul-
kittava (Hirsjarvi ym. 2009, 229). Tulosten tarkastelussa tutkija pyrkii tuottamaan ana-
lyysin pohjalta omia tulkintoja ja johtopaatoksia. Tutkijalla on mahdollisuus pohtia,
mika on saatujen tulosten merkitys. Haastatteluaineistoihin perustuvissa tutkimuksissa
tutkijan pyrkimyksen& on padtya onnistuneisiin tulkintoihin. Tutkijan on kuitenkin hy-
vaksyttava se, ettd mikaan tutkimus ei voi tuottaa lopullista totuutta mistdén asiasta
(Varto 1992, 19). Onnistuneen tulkinnan peruskriteeri on kuitenkin se, ettd tutkimuksen
lukija voi lukemansa aineiston pohjalta tehd& samat havainnot ja tulkinnat kuin tutkija,
riippumatta siitd onko han nakokulmasta samaa mieltd tutkijan kanssa (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 151).

6.1 Strategia oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Meill& tuo strategia on laadittu silla tavalla alhaalta ylospéin, jossa né-
kyy mita me tyontekijat koemme tarkeédksi ja mihin suuntaan tulisi menna
(H1).

Savonlinna-Sdamingin seurakunnassa strategiset tavoitteet ja painopistevalinnat on laa-
dittu keskustellen alhaalta yldspain. Seurakunnassa strategiassa nékyy tyontekijoiden
tahdon ilmaisut sellaisina painopiste- ja tavoitelausekkeina, jotka he kokevat tarkeiksi
suunnatessa tyotaan. Seurakunnan tyontekijoiden keskuudessa on my6s huomattu uusi
suunta, joka liittyy kouluttautumisen kokonaisndkemykseen. Tydntekijoiden osaamista
pyritaan yllapitaméan ja osaamisvalmiutta vahvistamaan tavoitteiden suuntaisesti. Taméa
on tarkoittanut sitg, etta tyoaloilla on pitanyt miettid nyt enemmaéan osaamiskokonaisuut-
ta. Eri tyfalojen kouluttautumisia on pyritty nivomaan toisiinsa. Tata pyrkimysta vah-
vistamaan on kirkkoherran toimesta laadittu kouluttautumisen raportointilomake. Ra-
portointilomakkeessa (liite 4) muistutetaan ja velvoitetaan jakamaan opittu osaaminen

ensisijaisesti omalla ty6alalla.
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Yksittdisella tehtdvaalueella strateginen osaamisen ohjaus tulee esille varsinaisessa toi-
minnassa. Koulutuksia ja kouluttautumisia pyritdédn miettiméan vuosittain, kun suunni-
tellaan toiminnan tavoitteita. Oppiminen ja osaaminen nahdaan ennen kaikkea operatii-
visena toimintana ja ohjauksena. Yksittéisten tehtvaalueiden sisalld toiminnan strategi-
set painopisteet onkin huomioitu koulutussuunnittelussa ja koulutusohjauksessa. Tyon-
tekijoitd on rohkaistu hakeutumaan strategian mukaisiin koulutuksiin. Kouluttautumisen
kautta on vahvistettu tietoa ja osaamista erilaisista jumalanpalveluksista ja niihin liitty-
vistd uusista toiminnallisista menetelmisté ja toteuttamistavoista. Lapsity0 on jarjestanyt
pyhyyskoulutusta lastenohjaajille. Nuorisokanttori on ohjattu hakeutumaan nuoriso-

muusikkokoulutukseen vahvistamaan osaamistaan nuorisomusiikkikasvatustyssa.

Toiminta voi olla strategian mukaista, mutta jos puhutaan kouluttautu-
misesta ja koulutuksesta, niin tata ei tapahdu ainakaan tietoisesti (H4).

Koulutushakemuksia ei ole peilattu toiminta- ja taloussuunnitelman kes-
keisiin tavoitteisiin ja painopisteisiin (H7).

Vaikka seurakunnalla on halu vahvistaa osaamisvalmiutta tavoitteiden suuntaisesti, niin
strateginen suunnittelu ja kouluttautuminen eivat liity ja linkity toisiinsa. Seurakunnalla
ei ole osaamisen kehittdmista koskevia tavoitteita. Seurakunnan strategisesta osaamisen
ohjauksesta puuttuu kokonaisndkemys. Strategia ei luo kehysta osaamisen kehittdmisel-
le. Tyontekijoiden oppimisen ja osaamisen kehittdminen seurakunnassa ei ole suunni-
telmallista ja johdonmukaista. Strategia-asiakirjoista ei 10ydy oppimisen ja osaamisen
tavoitekuvauksia. Oppiminen ja osaaminen kulkevat omia polkujaan ja toiminnan stra-
teginen tavoiteasettelu omiaan. Nama kirjalliset dokumentit ovat ensisijaisesti toimin-

nallisia asiakirjoja, joissa ei ole osoitettu koulutustarvetta koko henkilékunnalle.

Tyontekijat hakeutuvat sellaiseen koulutukseen, minne haluavat osallis-
tua ja tuntuu hyvélta (H6).

Koulutus on enemman yksityista pddomaa ja aika vahan jaettua padomaa
ja osaamista (H7).

Ohjauksellisista pyrkimyksistd huolimatta strategian tavoitteiden soveltaminen henki-
l6stokoulutukseen j&& etupéassa tyontekijan omaksi asiaksi. Oppimisen ja osaamisen

tavoitteet on jatetty kunkin tyontekijan itsensa pohdittavaksi. Tyodntekijét valitsevat it-
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selleen koulutustarjonnasta sopivimmat ja kiinnostavimmat koulutukset. Kouluttautumi-
sessa ei niink&an katsota mitd osaamista tarvitaan ja miten sita pitdisi lisdtd. Kouluttau-
tuminen ei lahde strategisista tavoitteista ja painopisteistd. Tyontekijoiden oppimista
my0s hyvin véhén jaetaan ja hyddynnetdan muille. Tydntekijoiden oman aktiivisuuden
varaan jaa se, ettd oppiminen ja osaaminen tulevat kayttoon. Kaiken kaikkiaan seura-

kunnassa ei ole vaadittu sitoutumista strategiaan kovin merkittavésti.

Koulutussuunnittelusta puuttuu yhteisollisen kyvykkyyden kartuttamisen kehittamisstra-
tegia. Osaamisen ja kouluttautumisen yksiléndkdkulman rinnalla ei ole yhteisonéko-
kulmaa. Oppimisen suunta ja siséllot, yksittdistapauksia lukuun ottamatta, eivat nouse
seurakunnan strategisista tavoitteista. Henkilostokoulutuksen tavoitteena ei nahda seka
seurakunnan kyvykkyyden ettd tyontekijan valmiuksien kehittdmistd. Strategiseen joh-
tamiseen olennaisesti kuuluva oppimisen ja yhteisollisen osaamisen vahvistamisen yh-
distdminen organisaation tavoitteisiin on heikkoa. Kehittdmistarpeita ja kehittdmisen
painopistealueita ei maaritella erikseen osana seurakunnan kolmevuotista toiminnan ja
talouden suunnittelua. Strategian mukainen kouluttautumisen ohjauksen puutteellisuus
nékyy koulutussuunnitteluun liittyvassa koulutushakemuslomakkeessa (liite 3a), jossa ei

ole tilaa esimiehen lausunnolle tydntekijan kouluttautumisvalinnasta.

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan oppimisympariston infrastruktuurin keskeisia stra-
tegisen ohjauksen mahdollistavia ja estavié tekijoita voidaan kootusti kuvata taulukko 2.

mukaisena.

TAULUKKO 2. Strategisen oppimisen ja osaamisen ohjauksen mahdollistavat ja esta-
vét tekijat

Infrastruktuurin Mahdollistava Estava

oppimisen ohja-

uksen alue

Strateginen oppi- | 1. Strategiset tavoitteet ja painopiste- | 1. Strategia ei luo kehystd osaamisen
misen ja osaami- | valinnat on pyritty laatimaan alhaalta | kehittdmiselle, jolloin strategisesta osaa-
sen ohjaus ylospéin. misen ohjauksesta puuttuu kokonaisné-

2. Tehtavdalueiden siséll& on toimin- | kemys.
nan painopisteet pyritty huomioimaan | 2. Strateginen ohjaus ja koulutussuunnit-
kouluttautumisohjauksessa. telu eivat ole kaytossa.
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6.2 Rakenteet ja toimintajarjestelméat oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Savonlinna-Saamingin seurakunnan rakenne ja toimintajarjestelma on joustava. Kevyt
organisaatiomalli ja paatoksentekorakenne eivét lilemmin ohjaa kouluttautumista. La&-
hiesimiesjarjestelm& on osaltaan oppimista mahdollistava. Y hteisty6toiminnalliset ra-
kenteet ovat kouluttautumista ja osaamisen vaihtoa mahdollistavia. Tehtavaalueilla on
mahdollisuus jatkuvaan keskusteluun ja osaamisen jakamiseen. Organisaatiorakenne ja
toimintajarjestelmat pitdvat sisallaan sellaisia areenoita, ettd osaamisen jakaminen on
mahdollista. Kanttorit ovat kdyneet kouluttamassa lastenohjaajia. Perheneuvojat ovat

olleet mukana isoiskoulutuksessa.

Osaaminen ja oppimistarve muuttuvat tdssa rakenteessa ja toimintajar-
jestelméassa kasvottomaksi (H5).

Rakenne- ja toimintajarjestelmatasolla kouluttautumiseen liittyvaa paatoksentekojarjes-
telma koetaan byrokraattisena ja jadhmeand. Tyontekija kokee paatoksentekobyrokratian
vaikeana. Han ei tiedd mita kautta koulutukseen hakeudutaan ja miten han saisi rahat
koulutukseen hankittua. Rakenne- ja toimintamalli eivat mydskaan pysty nopeasti rea-
goimaan toimintaympéristosta nouseviin haasteisiin. Tdmén vuoksi on ohi virallisen
jarjestelman ja byrokratian osalla tehtavéaalueista muutamia tuhansia euroja rahaa kou-

luttautumista varten.

Osaaminen on irrallista, vaikka sitd on paljon tassa yhteisossa (H3).

Ei ole tehty tilaa jakaa tietoa organisaatiossa, vaan seurakunnan tyonte-
kij& juoksee monessa tehtdvassa tukka putkella (H2).

Tallainen rakenne ja toimintajarjestelma eivat yhteisollista osaamista vahvista. Ne eivat
auta osaamisen integroimista. Organisaation rakenteet ja toimintajarjestelmat eivat
muodosta osaamisen jakamisen puitteita. Rakenteet ja toimintajarjestelmat eivat motivoi
ja vahvista tiedon jakamista. Tyontekijat eivat tunnista mahdollisesti kaytossa olevia
osaamisen jakamisen areenoita. Osaamisen jakamisen foorumit ja areenat ovat méaritte-

leméttd ja nimedmaétta. Nain ollen ne sallivat osaamisen piilottamisen.
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Tyontekijoiden oppimista jaetaan ja hyddynnetédan véhan ja vain satunnaisesti. Tyonte-
kijoiden kaymat koulutukset eivat tule tietoon toisille tyontekijoille. Koulutuksen rapor-
tointi muille on harvinaista. Oppimiseen ja kouluttautumiseen kehitetty palautejérjes-
telmé& on vain paperilla oleva irrallinen toive. Ohjattua osaamisenvaihtoa ei ole organi-
soitu. Toimintajarjestelma koulutuksen jakamiseen puuttuu koko tydyhteisostd. Raken-
netasolla ei ole tietoisesti luotu oppimisen yhteistoimintamalleja, jotka mahdollistavat

osaamisen jakamisen.

Rakenne ja toimintajarjestelmat tuottavat aikapulaa. Toissa on jatkuva Kiire. Pysahtymi-
seen ja miettimiseen ei ole riittavasti aikaa. Johtamistyo jaa véhalle, koska esimiestyds-
s& mennaan toiminnan ehdoilla. Perustyon tekeminen vie johtamistyolta aikaa. Aika-
resurssi ei riitd oppimista ohjaamaan ja johtamaan.Taméa heikentad tehtdvaaluejakoisen
l&hiesimiesjarjestelman mahdollisuutta toimia johtamisen vélineend osaamisen ohjauk-
sessa. Esimiehet eivat ehdi huolehtia henkildstdn kehittamisestd, koska tehtévia ja vas-
tuita ei ole jasennelty. Organisaatiorakenne, joka toimii toiminnan viitekehyksend, ei

séatele Savonlinna-Sd&mingin seurakunnassa osaamisen jakamisen ohjausta.

Savonlinna-Saamingin seurakunnan oppimisympariston infrastruktuurin keskeisia ra-
kenteellisia ja jarjestelmatasoisia ohjauksen mahdollistavia ja estavia tekijoita voidaan

kootusti kuvata taulukko 3. mukaisena.

TAULUKKO 3. Rakenteiden ja toimintajarjestelmien oppimisen ja osaamisen ohjauk-
sen mahdollistavat ja estavat tekijat

Infrastruktuurin Mahdollistava Estava

oppimisen ohja-

uksen alue

Rakenteet ja toi- 1. Tehtavaaluejakoinen I&hiesimies- 1. Organisaation rakenteet ja toimintajar-

mintajarjestelmat | jarjestelm& mahdollistaa osaamisen ja | jestelmét eivat mahdollista osaamisen

oppimisen ja kouluttautumisen l&hiohjauksen ja yhteisollista integraatiota.

0saamisen ohja- samalla vahent&4 organisaation si- 2. Organisaatiorakenne toiminnan viite-

uksessa séista epavarmuutta. kehyksena toimii heikosti, tuottaen rooli-
ristiriitaa ja epatasapainoa.
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6.3 Toimintakulttuuri oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Meill& on positiivinen koulutusmyonteinen ilmapiiri (H4).

Savonlinna-Sddmingin seurakunta on opinhaluinen ja oppimismyonteinen paikka. Seu-
rakunnassa tyontekijat ovat innostuneita tyostaan ja tekevét toitd sydamelldan. Organi-
saatiokulttuuri tukee oppimista sekd halukkuutta muutokseen ja kehittymiseen. Seura-

kunnassa vallitsee koulutusmyonteinen ilmapiiri.

Toisaalta seurakunnassa toimitaan perinteisilla linjoilla.  Toimintakulttuuri suuntaa
tyontekijoiden taipumusta pysytelld mukavuusvyodhykkeelld. Toimintakulttuuri vahvis-
taa tyontekijoiden luontaista tarvetta pysya entisissa, tutuissa ja turvallisissa toiminta-
malleissa. Toimintakulttuuri ei tue osaamisen jakamista yksiloiden, tehtdvaalueiden ja

koko tydyhteisdn rajapintojen ja rakenteiden yli.

Osaaminen on omaa paidomaa, jolloin Kkulttuuriset toimintamallit ovat
hyvin vahvasti tyontekijakeskeisia (H3).

Suojellaan itsed, ei luovuteta ja anneta osaamista muille areenoille (H3).

Toimintakulttuuriset toimintamallit ovat vahvasti tyontekijakeskeisid. Oma osaaminen
omistetaan ja osaamisen vahvistaminen nousee ensisijaisesti tyontekijan omista intres-
seistd. Tyontekijoille annetaan mahdollisuuksia kouluttautua juuri siihen suuntaan mihin
he haluavat. Viimekéadessa tyontekija tekevat kouluttautumisvalinnan ja paatoksen siita,
ettd mitd ammatillista osaamista he haluavat vahvistaa. Tydntekijat haluavat myos pitaa
oman osaamisensa itsell4én ja pated sen kautta tyontekijana.

Lahiesimiehet pitavat vahan yhteytta toisiinsa, jolloin ei mydsk&éan yhteistyo toimi. Vas-
tuun ottaminen oppimisen ja osaamisen ohjauksen kehittdmisesta on heikkoa. Strategian
mukainen oppimisohjaus ei ole mikaan itsestdén selvyys. Esimiehet keskittyvat enem-
méan perustydhon kuin oppimisen ohjaukselliseen vastuuseen. Tall6in myods ohjauksel-
listen vélineiden kehittdminen tyrehtyy. Esimiesten ohjaamisen tyokalut ja toimintamal-
lit eivat ole yhteistd omaisuutta. Esimiehilld saattaa olla hyvia keinoja ja vélineitd op-

pimisen ohjaukseen, mutta niista toiset esimiehet eivat tieda.
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Hankittua osaamista pidetdan vakan alla. Omasta kouluttautumisesta ja osaamisesta ei
pidetd &&ntd. Tyontekijat ovat oppineet vaikenemaan osaamisesta. Peldtdan tuottaa
osaamista yhteiseen kéyttéon. Tyodntekijét tuntevat tarvetta suojautua. Vallitsee piilevaa
pelkoa siitd, ettd tyota tulee tyon péélle. Toimintakulttuurissa vallitsee perusoletus, ettd

osaamisen julkistaminen tuottaa lisatyota.

Toimintakulttuurissa on myo6s ujoutta ja arkuutta tuoda esiin omaa osaamistaan. Pelé-
taan, ettd hyva ei riitd, vaan pitad olla erinomainen. Kateutta heréttaa toisen tyontekijén
kouluttautumisella saavuttama osaamispédaoma. TyOyhteisossa ei pideté varsinkaan siita,
etta tyontekija on valmis jakamaan osaamistaan toisille. Tallainen toimintakulttuuri ja
toimintamalli ohjaavat siihen, ettd yhteinen oppiminen tyrehtyy ja rajautuu yksil6llisen
tyon konteksteihin. Kouluttautuminen linkittyy tyontekijoiden omiin koulutuksen merki-
tyksiin. Tyontekijoiden vuorovaikutusmallit, joissa jaetaan ja hyddynnetdén tietoa ja

osaamista eivat ole paasseet kehittymaan.

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan oppimisympériston infrastruktuurin keskeisina or-
ganisaatiokulttuurisina oppimisen ja osaamisen ohjauksen mahdollistavina ja yhteisol-
listd oppimista vahvistavina ja estavina tekijoind voidaan kootusti kuvata taulukko 4.

mukaisena.

TAULUKKO 4. Organisaatiokulttuurisien toimintamallien ja ilmapiirin oppimisen ja
osaamisen ohjauksen mahdollistavat ja estavat tekijat

Infrastruktuurin Mahdollistava Estava

oppimisen ohja-

uksen alue

Organisaatiokult- | 1. Toimintakulttuuri on oppimis- 1. TyOyhteison toimintakulttuurisessa

tuuriset toiminta- | myonteinen sekd muutokseen ja ke- reviiriajattelu- ja vuorovaikutusmallissa

mallit ja ilmapiiri | hittymiseen pyrkiva. ei kyetd ohjauksellisesti tukemaan osaa-

oppimisen ja misen karttumista ja jakamista rajapinto-

0saamisen ohja- jen ja rakenteiden yli.

uksessa 2. Toimintakulttuuri vahvistaa tyonteki-
joiden taipumusta pysytelld mukavuus-
vybhykkeelld jolloin yhteinen oppiminen
tyrehtyy ja rajautuu.
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6.4 Johtamistyon keinot ja vélineet oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Savonlinna-Sdamingin seurakunnassa resurssit kouluttautumiseen ja osaamisen ohjauk-
seen ovat riittdvat. Tyontekijoiden l&hettdmiseen koulutukseen on aina ollut riittavasti
rahaa. Koulutusmaéarérahoista ei ole leikattu. Lahiesimiesjérjestelmd osaltaan vahvistaa

oppimisen ja osaamisen ohjausta operatiivisella tasolla.

Tehtavéalueilla ovat padsaantoisesti kaytossa kehityskeskustelut, jotka koetaan téarkeiksi
johtamisen vélineiksi. Kehityskeskusteluissa on mahdollisuus Kkartoittaa tyontekijan
osaaminen ja saada selville, vastaako se tyon tarpeisiin. Kehityskeskusteluissa l&-

hiesimies voi myos esittad tyontekijoille mitd kouluttautumista suositaan.

Muuta konkreettista vélinettd ei ole olemassa kuin kehityskeskustelut
ohjata tyontekijoiden kouluttautumisvalintoja (H3).

Selkedt linjaukset puuttuvat johtamisty6lta (H1).

Ohjauksen ja johtamisen valineiden kehittdminen on jaanyt vahélle. Vaikka kehityskes-
kustelut ovat pakollisia, niin siitd huolimatta kehityskeskusteluja ei kayda kaikilla tehta-
vaalueilla. Esimiehet eivét tieda toistensa kehityskeskustelujen siséltoja, koska yhteisia
keskustelukaavakkeita ei ole kaytdssé. Yhteenvedonomaista raportointia kehityskeskus-
teluista ei koota. Osaamiskartoitukset eivét ole kdytossa oppimisen ja osaamisen ohja-

uksessa.

Koulutuksen jalkeista opitun soveltamista ei ole systemaattisesti jérjestetty. Johtamis-
ty6ssa ei ole luotu toimivia oppimisprosessien jakamisen valineitéd. Yhteistoiminnallinen
oppimisen ja osaamisen reflektoiva jakaminen on heikkoa. Téllaisessa johtamisessa
vaarantuu osaamisen johtamisen térkein tavoite toimia sillanrakentajana organisaation
strategian ja tyontekijoiden osaamisen vélilla. Johtamisty0 ei méaratietoisesti ja tavoi-
tesuuntaisesti edistd ja tue koko organisaation ja tyontekijoiden osaamisen kehittymisté.
Tavoitteena pidettdva johtamisen valineiden ja keinojen kehittyméattomyys vaarantaa

tiedon jakamisen ja tiedon tuottamisen organisoinnin.
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Savonlinna-Sddmingin seurakunnan oppimisympériston infrastruktuurin keskeisina joh-
tamistyon keinoina ja valineind oppimisen ja osaamisen ohjauksen mahdollistavina ja

estavina tekijoina voidaan kootusti kuvata taulukko 5. mukaisena.

TAULUKKO 5. Johtamistyon keinot ja valineet oppimisen ja osaamisen ohjauksen
mahdollistavina ja estavina tekijoina

Infrastruktuurin Mahdollistava Estava

oppimisen ohjauk-

sen alue

Oppimista ohjaa- | 1. Kehityskeskustelu on kaytdssa 1. Johtamistydssa keskitytddn enemmén
vat johtamistyon lahes kaikilla tehtavaalueilla osaami- | perustyohon kuin oppimisen ohjaukselli-
keinot ja vélineet | sen ohjauksen vélineena. seen vastuuseen.

2. Johtamistydssa ei ole organisoitu
toimivia tiedon jakamisen, késittelyn ja
tiedon tuottamisen vélineita.

6.5 Varmistamis- ja palkitsemisjarjestelmat oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Ei ole olemassa sellaista palkkiojarjestelméad, ettd koulutuksen tai lisé-
patevyyden saaminen selkedsti palkittaisiin (H2).

Kannustusta on, ettd on mahdollisuus kayttd4d osaamistaan perustyds-
séan (H5).

Tutkimusaineistosta ei [0ytynyt varsinaisia oppimista tukevia varmistamis- ja palkitse-
misjarjestelmid. Savonlinna-Saamingin seurakunnassa ei ole kaytossé palkkiojarjestel-
maa, jossa koulutuksen tai lisdpatevyyden saaminen selkedsti palkittaisiin. Oppimista ja
osaamisvarannon kasvua ei osoiteta eikéd palkita. Seurakunnassa ei ole kehitetty riitteja
eika traditioita, joilla tyontekija huomioitaisiin kouluttautumisesta ja osaamisen haltuun
ottamisesta. Seurakunnassa ei myoskaan julkisteta sitd, etta tyontekija on saanut koulut-
tautumisensa paatokseen. Seurakunnassa ei mitata ja seurata tyontekijoiden kehittymis-
t4, oppimista ja osaamista. Seurakuntaan ei ole luotu systemaattista seuranta- ja arvioin-
tijarjestelméé. Osaamiskartoitusta ei ole osaamisen mittaamiseen ja todentamiseen. Seu-
rakunnassa ei ole kehitetty palaute- ja arviointitiedoista koko organisaation oppimisen

refleksiivisté prosessia.
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Seurakunnassa ei ole kaytdssé harkinnanvaraista palkkausjarjestelméa. Kouluttautumi-
nen ja lisdpéatevyyden hankkiminen ei ndy palkkauksessa. Seurakunnassa ei mitata ja
seurata tyontekijoiden kehittymistd, oppimista ja osaamista. Toiden laaja-alaistumista ja
vastuiden lisddntymistd kannustamiseen ja palkitsemiseen ei ole pohdittu. Tyota ja toi-
den jakamista mietitdan kdytannon toiminnan kautta, ei osaamisen ja oppimisen kannal-
ta. Valillistd kannustusta ja palkitsemista on kuitenkin mahdollisuus saada. Kehityskes-
kustelun yhteydessa on mahdollisuus saada palkitsevaa arviointia. Hyvista tydsuorituk-
sista voi my0s saada kiitosta. Seurakunnassa ajatellaan palkintona sitd, etta ylipadtaén
ldhetetd&n koulutukseen. Kannustukseksi ndhdaan myos se, ettd on mahdollisuus kéyt-

t4& osaamistaan perustyossaan.

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan oppimisympdriston infrastruktuurin keskeisind op-
pimisen varmistamis- ja palkitsemisjarjestelmat oppimisen ja osaamisen ohjauksen

mahdollistavat ja estévat tekijat voidaan kootusti kuvata taulukko 6. mukaisena.

TAULUKKO 6. Oppimisen varmistamis- ja palkitsemisjarjestelmat oppimisen ja osaa-
misen ohjauksen mahdollistavat ja estavét tekijat

Infrastruktuurin Mahdollistava Estava

oppimisen ohja-

uksen alue

Oppimisen 1. Palkitsemisjérjestelmaa seka riitteja ja
varmistamis- ja traditioita, joilla tyontekija huomioitai-
palkitsemisjarjes- siin kouluttautumisesta ja osaamisen
telmét haltuun ottamisesta, ei ole kehitetty.

2. Tyontekijoiden oppimista ja kehitty-
mistd ohjaamaan ei ole luotu systemaat-
tista seuranta- ja arviointijarjestelmaa.

6.6 Tutkimustulosten yhteenveto

Savonlinna-Saamingin seurakunnan arvoperustassa nakyy tietoinen pyrkimys tukea
oppimista ja kouluttautumista. Raili Moilaseen (2001) viitaten voidaan sanoa, etta seu-
rakunnan arvoperusta on kunnossa seurakunnan kehittdmiseksi oppivaksi organisaatiok-

si. Oppivan organisaation teorioista nouseva yksildiden oppimisen korostus nakyy
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tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuutena omaan ammatilliseen kasvuunsa ja oppimi-
seensa. Yksistadn arvoperustan varaan ei kuitenkaan oppivaa organisaatiota voi raken-
taa. Oppiva organisaatio on ennen kaikkea kokonaisuus, johon kuuluvat yksild oppijana
ja organisaatio oppimismahdollisuuksien luojana. Arvoperustan lisdksi oppiminen vaatii

tietyn muodon ja tuen.

Oppivaksi organisaatioksi kehittymista estdaa strategian tavoitteiden nakyméattomyys
osaamispadoman kartuttamisessa. Tamé nékyy sekd kouluttautumisvalinnoissa etta
osaamisen omistamisessa. Yhteisollisen kyvykkyyden ja osaamisen jakamisen pyrki-
mykset eivat toteudu tydyhteison arjessa. Strategian mukaiset painopisteet ja tavoitteet
eivat toimi systemaattisina ohjauksellisina valintoina. Oppivan organisaation keskeinen
piirre ei toteudu, jossa oppimisen tavoitteet ja siséllot johdetaan organisaation visiosta ja
strategiasta. Strategia ei luo kehystd osaamisen kehittdmiselle. Strateginen ohjaus ei

yhdistad osaamisen kehittdmisté organisaation tavoitteisiin ja strategioihin.

Savonlinna-Sdamingin seurakunnan rakenne ja toimintajarjestelmé on joustava. Osal-
taan tdmé joustavuus palvelee oppivaksi organisaatioksi kehittymistd. Leenamaija Ota-
lan (2000) mukaan oppivan organisaation perustan muodostaa organisaation rakenne,
joka joustavuudellaan mahdollistaa uudelleen organisoitumisen. Oppivaksi organisaati-
oksi rakentumista estaa se, etta ei ole tietoisesti luotu oppimisen yhteistoimintamalleja,
jotka mahdollistavat osaamisen jakamisen. Samalla ei toteudu oppivan organisaation
tunnusomaisena piirteend kattava ja tehokas osaamisen siirtdamisen mahdollistava tie-
donkulku. Rakenteet ja toimintajérjestelmét eivat tue osaamisen yhteisollista integraa-
tiota. Organisaation rakenne ja ohjausjarjestelmat eivét saata tyontekijoita yhteen ja
oppimaan toisiltaan. Organisaation rakenne ja ohjausjarjestelmat eivat suuntaa oppimis-

ta yksildista organisaation yhteiseksi kyvykkyydeksi.

Mike Pedler, John Burgoyne ja Tom Boydell (1991) mukainen tehtévéalueiden ja toi-
menkuvien ylittdmisen mahdollistavat toimintamallit eivédt ole kaytdssa. Organisaa-
tiorakenne, joka toimii toiminnan viitekehyksend, ei s&étele oppimisen ja osaamisen
jakamisen ohjausta. Oppimista ohjaavat koordinointijarjestelmalliset, joita tarvitaan
organisaation yksildiden ja yksikdiden osaamisen niveltdmiseen toisiinsa, eivat toimi

tehokkaasti. Samalla organisaatiorakenne sosiaalisen toiminnan viitekehyksend toimii
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heikosti, tuottaen rooliristiriitaa. Téallainen rakenne ja toimintajérjestelmé suosivat yksi-
tyisen osaamispddoman kartuttamista eikd niinkaan yhteisollisen osaamisen vahvista-
mista. Talloin rakenne ja ohjausjarjestelmat eivat tue oppivan organisaation maaritel-

man mukaisesti osaamisen kokoamista yhteiseksi osaamispadomaksi ja vahvuudeksi.

Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys oppimiselle. Toimintakulttuuri ja ilmapiiri
luovat osaltaan puitteet oppimiselle. Savonlinna-Sadmingin seurakunnan toimintakult-
tuuri ja ilmapiiri eivét tue koko organisaation oppimista. Toimintakulttuuri vahvistaa
tyontekijoiden taipumusta pysytelld mukavuusvyohykkeelld. Tydyhteison on sisédénra-
kennettu muutosvastarinta. Muutosvastarinta ilmenee seka yksiloissa ettd koko organi-
saation toimintatavoissa. Muutosvastarinnalla torjutaan asioita, joiden nahdaan uhkaa-

van ja jarkyttdvan mukavuusvyohykkeen turvallisuutta.

Organisaatiokulttuurissa yhteistoiminnalliselle oppimiselle hairiété tuottavat tyonteki-
joiden kehittyméttdmat vuorovaikutusmallit. Toimintakulttuurisessa reviiriajattelumal-
lissa ei kyetd ohjauksellisesti tukemaan osaamisen jakamista rajapintojen ja rakenteiden
yli. Organisaation toimintakulttuurissa on piilevid tunnetason ongelmia. Tyontekijat
tuntevat tarvetta suojautua ja piiloutua. Tyontekijat ovat oppineet vaikenemaan osaami-
sesta ja osaamattomuudesta. Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi (1995) kuvaama op-
pimisen yhteistoiminnallinen prosessi ei toteudu. Tyontekijat eivat jaa ja luovuta omaa
osaamistaan yhteiseen kayttoon ja vastavuoroisesti ota toisten osaamisen haltuunsa.
Yhteistoiminnallinen oppiminen ja osaamisen reflektoiva jakaminen on heikkoa. Toi-
mintakulttuuria ohjaa ennemmin yksityisen osaamispadoman kartuttamista kuin yhtei-
sOllisen osaamisen vahvistumista. Organisaation yhteisollista oppimista edistavd hyva

turvallisen ja hyvaksyva ilmapiiri ei toteudu.

Johtajat ovat vastuussa oppimisesta. Oppivassa organisaatiossa esimiesten yhtenad kes-
keisend tehtavanad on helpottaa oppimista ja kannustaa tyontekijoité jatkuvaan oppimi-
seen. Savonlinna-Sd&mingin seurakunnan esimiesty0 ei tue eikd kannusta ohjaukselli-
sesti oppimisen ja osaamisen jakamiseen. Raili Moilasen (2001) korostama johtamisen
merkitys oppivan organisaation rakentamisessa ei toteudu. Tamé& vaarantaa osaamisen
johtamisen tarkeimman tavoitteen toimia sillanrakentajana organisaation strategian ja

tyontekijoiden osaamisen vilille.
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Seurakunnan johtamistyd ei madréatietoisesti ja tavoitesuuntaisesti edistd organisaation
kyvykkyytté ja tyontekijoiden osaamisen kehittymistd. Seurakuntaa ei nahdd oppivana
jarjestelmand. Nain ollen esimiesten tehtdvaa ei mydskaan nahdd oppimisprosessien
ohjaajana. Oppivan organisaation johtamisen vaatima tehtdvakeskeisyydesta poisoppi-
miseen ei ole panostettu. Johtamisen vélineiden ja keinojen kehittdminen ja resurssien
varmentaminen jatkuvalle oppimiselle suotuisiksi on myos jaanyt johtamistydssé taka-
alalle. Reginald W. Revans (1982, 1983) teorian mukainen esimiehen aktiivinen rooli
osaamisen ohjaajana puuttuu. Johtamiskeinojen ja -valineiden kehittdmiseen ei ole lai-
tettu resursseja. Ensisijaisesti johtamisty6ta ohjaa paivittaiset tyotehtavéat ja niista sel-

viytyminen.

Johtamistydssé ei ole luotu toimivia oppimisprosessien jakamisen jarjestelmid. Koulu-
tuksen jalkeista opitun soveltamista ei ole systemaattisesti jarjestetty, koska osaamisen
johtamista ei ndhdé esimiehen perustyond. Oppivan organisaatio osaamisen johtamisen
ja ohjauksen tavoite tiedon jakamisen ja tiedon tuottamisen organisointi esimiesty0ssa

ei toteudu. Talléin myos osaamisen tehokas hyddyntdminen on puutteellista.

Tydyhteison tulee kyeté jatkuvasti arvioimaan toimintaansa ja oppimaan tuotetun tiedon
perusteella. Savonlinna-Sdamingin seurakunnassa ei ole kehitetty palaute- ja arviointi-
tiedoista koko organisaation oppimisen refleksiivista prosessia. Seurakunnassa ei mitata
ja seurata tyontekijoiden kehittymistd, oppimista ja osaamista. Oppimista ja kehittymis-
td ohjaamaan ei ole luotu systemaattista seuranta- ja arviointijarjestelmad. Edward L.
Decin, James B. Connellin ja Richard M. Ryanin (1989) tutkimukseen viitaten palaute
ja palkitseminen eivét ole oppimista ja oppimisen jakamista motivoivaa. Oppivan orga-

nisaation vahva piirre toiminnan arvioinnista ja havainnoinnista oppiminen on heikkoa.

Palkkiojarjestelméaa, riitteja ja traditioita, joilla tyontekijd huomioitaisiin kouluttautumi-
sesta ja osaamisen haltuun ottamisesta, ei ole kehitetty. Oppimista ja osaamisvarannon
kasvua ei osoiteta eikd palkita. Tyontekijoiden oppimismotivaation yll&pitdmiseen,
osaamisen monipuolistamiseen ja osaamisen jakamiseen tarvittavat kannusteet ovat riit-
tamattoméat. Oppimisen kannustamiseen ja jakamiseen motivoivien tyokalujen ja keino-

jen yksipuolisuus on myds ilmeinen.
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Tutkimustulosten mukaan Savonlinna-S&amingin seurakunnassa on hyddyntadmattd mo-
nia mahdollisuuksia ponnistelussaan kohti oppivaa organisaatiota. Olemassa olevat joh-
tamistavat, toimintajarjestelmat, toimintakulttuuri ja palkitsemiskéyténteet eivat néyta
tukevan kovin hyvin osaamisen esiin saamista ja sen kollektiivista jakamista. Seurakun-
nassa ei toteudu Raili Moilanen (2001) oppivan organisaation kuvaus. H&n korostaa
omiin tutkimuksiinsa nojaten, ettd oppiva organisaatio on toimintajarjestelmand, jonka
tavoitteena on organisaation, mutta myods yksilon menestys. Talldin osaamisen kehitté-

misen tavoitteena on yksildiden kehittdminen niin, ettd organisaatio hyotyy osaamisesta.

Maaritelma korostaa sitd, ettd oppiva organisaatio on kokonaisuus, jossa yksilot oppivat
ja organisaatio luo ja tarjoaa edellytykset oppimiselle. Talléin oppivassa organisaatiossa
painottuu hyva oppimisen infrastruktuuri. Tata kasitystd vahvistaa Leenamaija Otalan
(2000) oppivan organisaation kuvaukset. Hanelle oppiva organisaatio on kokonaisuus,
joka on enemmaén kuin yksiléiden oppiminen. Oppivalla organisaatiolla on kyky liittaa
yksildiden oppiminen yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Taskinen (2006)
kokoaa omassa tutkimuksessaan Raili Moilasen ja Leenamaija Otalan ké&sitykset oppi-
vasta organisaatiosta. Taskinen mukaan oppivasta organisaatiosta voidaan puhua vasta,

kun organisaation rakenteet ja jarjestelmét tarjoavat edellytykset oppimiselle.

Oppivan organisaation edellytyksend on, ettd oppimisympériston infrastruktuurin tulee
olla tietoisesti johdettu kokonaisuus. Strategisen suunnan ja tyontekijoiden oppimismo-
tivaation on liityttdva yhteiseksi tavoite- ja tahtotilaksi. Organisaation rakenteiden, jar-
jestelmien ja toimintakulttuurin esteiden tunnistaminen, moninainen ohjauskeinojen
soveltaminen ja palkitsevan arvioinnin on tuettava tatd kokonaisuutta. Oppivan organi-
saation esteeksi voivat muodostua kehittymattémat vuorovaikutusmallit, jotka tukahdut-
tavat kollektiivisen oppimisen. Yhteisollisen integraation tuen puuttuminen rakenteista
ja toimintajarjestelmistd vahentavat osaamisen siirtdmistd. Oppimisen ohjauksellinen
keinovalikoiman yksipuolisuus ja systemaattisen arviointi- ja palkitsemisjarjestelmén

kehittymattomyys heikentévét organisaation kyvykkyyden karttumista.
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7 JOHTOPAATOKSIA JA KEHITTAMISTEHTAVIA

7.1 Savonlinna-Saamingin seurakunta oppimisymparistona

Savonlinna-Sadmingin seurakunnassa on jaanyt kysymatta, minkalaisen osaamisen va-
rassa strategia voi onnistua. Seurakunnassa ei ole oppimisen ohjauksen merkitysta tie-
dostettu. Tastd johtuen oppimisen tavoitteet ja sisallot eivat systemaattisesti nouse seu-
rakunnan strategiasta. Strategia ei luo kehystd osaamisen kehittdmiselle. Kouluttautu-
mista ja osaamisen kartuttamista leimaa strategian tavoitteiden nakymattémyys. Toi-
mintaa ja paatoksentekoa leimaa olettamus, ettd Savonlinnassa toimitaan vakaassa, va-
han muuttuvassa toimintaymparistossd, jolloin kollektiivisen oppimisen ja oppimisen
ohjauksen merkitys on suhteellisen vé&h&inen. Tavoitteeksi tulee asettaa strategisen op-

pimisen ja osaamisen ohjauksen vahvistaminen.

Savonlinna-Sddmingin seurakunnan rakenteet ja toimintajérjestelmét eivat mahdollista
osaamisen yhteisOllisté integraatiota. Organisaatiorakenne, joka toimii toiminnan viite-
kehyksena, ei séatele oppimisen ja osaamisen jakamisen ohjausta. Rakennetasolla ei ole
tietoisesti luotu oppimisen yhteistoimintamalleja, jotka mahdollistavat osaamisen jaka-
misen. Tavoitteeksi tulee asettaa kattava ja tehokas osaamisen siirtdmisen mahdollistava
tiedonkulku.

Seurakunnan organisaatiokulttuurisiin toimintamalleihin on kiinnitettdva enemman
huomiota. Ty0dyhteisdssa on nostettava esille ja julkituotava sellaiset kéayttaytymismallit,
jotka vahvistavat tyontekijoiden taipumusta pysytella mukavuusvyohykkeelld. Toimin-
takulttuurisena pyrkimyksena tulee pitdd yhteisollistd oppimista edistavaa ja edellytta-
vaa hyvén luottamuksellisen, turvallisen ja hyvéksyvan ilmapiirin luomista. Seurakun-
nassa tuleekin panostaa toimintakulttuurin muutokseen ja kehittymiseen téhtadvan tah-

totilaan.

Seurakunnassa johtamistyon painopisteen tulee muuttua. Oppiva organisaatio ei raken-
nu, kehity ja toimi ilman tietoista panostamista. Johdon tehtdvé on rakentaa puitteet ja

tukea organisaation oppimista. Johtamisty6té tulee teravoittad seka siséllollisesti ettd
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ajankaytollisesti. Koulutuksen jalkeista opitun soveltamisen ja jakamisen ohjaukselta
keinovalikoimaa tulee kehittdd. Haasteeksi on otettava osaamisen kehittdminen koko
organisaatiota palvelevaksi kyvykkyydeksi. Tavoitteeksi tulee maarittaa sillan rakenta-

minen seurakunnan strategian ja tyontekijoiden osaamisen vélille.

Seurakunnassa uskotaan, ettd koulutusmyonteisyys riittdd oppimista motivoivana ja
palkitsevana tekijand. Seurakunnassa ei ole tiedostettu tyontekijoiden palkitsemisen,
kannustavan arvioinnin ja osaamisen kehittymisen seurannan motivoivaa merkitysta. Ei
ole mydsk&an ymmarretty, ettd tyontekijét tarvitsevat oman oppimisensa ja kehittymi-
sensa arvioinnissa oppimisen refleksiivista prosessia. Kouluttautumisen vaikuttavuuden
vahvistamiseen tarvitaan valineitd, joilla varmistetaan koulutuksen hyddynnettavyys
sekd tyontekijoiden osaamismotivaation sdilyminen koulutuksen jalkeen. Tavoitteeksi
tulee asettaa, ettd palaute- ja palkitsemisjéarjestelmét kannustavat osaamisen kehittymi-

seen ja tiedon jakamiseen.

7.2 Oppimisen infrastruktuuriin investoiminen

Oppimisympariston infrastruktuurin oppimista edistavien ja estavien tekijoiden tunnis-
taminen vaatii 1&ahinn& kriittistd pysahtymista nykytilan selvittdmiseksi. llman pyséhty-
mista ja kriittista tarkastelua on vaikea péasta selville oppimista mahdollistavista ja es-
tavista tekijoista. Osaamiseen pitdd myos ryhtya investoimaan samalla tavalla kuin mui-
hinkin tyota ja toimintaa palveleviin asioihin tydyhteisossd. Osaamisen kehittdmistar-
vetta tulee maéritell& toisaalta henkildston halusta ja motivaatiosta kehittyé tehtavassaan
ja toisaalta organisaation tarpeesta saada uutta osaamista.

Lahivuosina Savonlinna-Saamingin seurakunnan toiminnan kehittdmisen vaihtoehtona
saattaa olla joko omaehtoinen kehittyminen tai taloudellisten ja toiminnallisten reunaeh-
tojen sanelema pakko. Muutos voi olla luonteeltaan reaktiivista pakon sanelemaa sopeu-
tumista olosuhteisiin tai se voi olla proaktiivista organisaation itse luomaa tulevaisuutta
(Haveri & Majoinen 2000, 26). Olennaista on hyvéksya, ettd muutos on lahitulevaisuu-
den todellisuutta. Tarkedd on myds ymmartéd, ettd muutosreagoinnin on oltava kollek-

tilvista. Tama vaatii osaamisen yhdistamista. Siirtyminen oppivaksi organisaatioksi ei
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tapahdu yhtékkia, vaan vahitellen kehittymélla. Uudistamis- ja muutostyon onnistumi-
nen vaatii uuden oppimista, muutosta tukevien rakenteiden ja ohjausjarjestelmien luo-
mista seka niille suotuisan ilmapiirin ja kulttuurin edistdmista. (Halava ym. 2009, 35;
Viitala 2005, 105, 309.) Oppimisen infrastruktuurin investoimista ja siihen liittyvéaa
kehittdmistyoté voidaan kuvata kuvion 4. mukaisesti.

Osaamisen kehittamistarpeen tunnis- J\ Osaamisen kehittamisen toimenpi-
taminen ja méarittely. / teet

KUVIO 4. Osaamisen kehittaminen

Organisaatiot voivat oppia vain, kun ihmiset oppivat. Henkildstén kehittdmisen tavoit-
teeksi tulee asettaa tyontekijoiden mahdollisuutta lisata omaa ammatillista osaamistaan.
Samalla tulee huolehtia seurakunnan toimintakyvykkyydestd muuttuvissa toimintaym-
péaristdissd. Oppimisen motivointiin tarvitaan oppimista vahvistavat puitteet, oppivan
organisaation kulttuuri- ja johtamisperiaatteet. Tavoite vaatii strategisen oppimisen ja
osaamisen ohjauksen vahvistamista. On madriteltavd, mitd osaamista strategiset tavoit-
teet vaativat ja kuinka osaamisen tuottaminen organisoidaan. Tallainen osaamistarpei-
den méérittely ja suunnitelma osaamisen hankkimisesta pitdisi olla oleellinen osa strate-

giaa.

Laaditaan osaamisen kehittamissuunnitelma, joka liitetddn osaksi seurakunnan strategi-
aa ja kolmevuotista toiminta- ja taloussuunnittelua. Henkiloston kehittdmissuunnitelma
on néin osa henkildstostrategiaa. Henkiloston kehittdmissuunnitelmalla etsitdén tekijoi-
t4, joihin panostamalla luodaan uusia mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen ja orga-
nisaation kyvykkyyden vahvistamiseen. Henkiloston kehittdmissuunnitelman tulee si-

séltaa perusteet henkildston kehittdmisen ja koulutuksen suuntaamiselle.

Kehittdmissuunnitelman tavoitteena on varmistaa, ettd henkildston kehitys ei jaa vain
hetkellisten operatiivisten taitojen parantamiseen. Kehittdmissuunnitelmassa on merkit-

tavaa kirjoittaa auki seka toimintaympadristostd nousevat haasteet ettd perustehtévasta
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nousevat vaateet ja painopisteet. N&aiden haasteiden ja vaateiden tulee punoutua naky-

vaksi osaksi osaamiskartoituksen ja koulutussuunnitelman kysymyksenasettelua. Tél-

16in henkiloston kehittamissuunnitelmaa voidaan kuvata kuvion 5. mukaisesti.

MISSIO
- Mika on seurakunnan perustehtava?

TOIMINTAYMPARISTO ANA-
LYYSI (Swot)
- Mika on tilanne yhteiskunnassa,
kunnassa, seurakunnassa?

—

VISIO
- Néky seurakunnan tehtavast tule-
vaisuudessa.

R -

STRATEGIA
- Suunnitelma siitd, miten ja milla
toimenpiteilla visio toteutetaan.

- L

OSAAMISKARTOITUS
- Mité osaamista tydyhteisdssa on
strategian toteuttamiseksi ja mitd viel&
tarvitaan?

4 L

KEHITTAMIS-JA KOULUTUSSUUNNITELMA
- Kenet koulutetaan, milloin koulutetaan, miten koulutetaan,

mitd osaamista haetaan ja miten se jaetaan?

KUVIO 5. Koulutussuunnittelu osana seurakunnan toiminnan strategiaa (Huhta ym.

2003, 259).

Oppivassa organisaatiossa osaamista voi oppia, kehittdd ja kayttdd. Savonlinna-
Saamingin seurakunnassa tulee ottaa k&yttéon yhtendinen osaamiskartoitus, jonka avul-
la opitaan tuntemaan tyontekijoiden tavoitesuuntaisesti hyddynnettdvdd osaamista ja
osaamisen kehittdamishaasteita. Samalla yhdenmukaistetaan kehityskeskustelupohja,

johon liitetddn henkilékohtainen osaamiskartoitus ja tyontekijan oma yksildllinen kehit-

tdmissuunnitelma. Tavoitteena on madaritelld osaamiset, jotka ovat keskeisid tehtévén

tavoitesuuntaiselle laadukkaalle suorittamiselle. Tyontekijat osallistuvat itse omien

osaamistarpeidensa selvittdmiseen, oppimistavoitteiden muotoiluun sekd oppimistulos-

ten arviointiin. Koulutushakemukseen (liite 3a) tulee lisata tila esimiehen lausunnolle

(liite 3b) haetun koulutuksen strategian mukaisesta osaamisen tavoitehakuisuudesta.
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Osaamisen vahvistamista tukee osaamisen ja oppimisen areenoiden luominen, joiden
avulla helpotetaan koulutuksen ja kouluttautumisen jalkeista opitun soveltamista. Sa-
malla tuetaan luottamuksellista ja myonteista ilmapiiria ja toimintakulttuuria panosta-
malla keskustelun ja kokemusten jakamiseen tehtévédalue- ja organisaatiotasolla. Raken-
netaan seurakuntaan tydyhteison yhteinen verkkosovelteinen kollektiivinen tietovaranto
ja tietokanta. Tietopankissa voi olla seké tietoa integroiva etta interaktiivinen sovellus
kaytossa. Integroivien sovellusten tarkoituksena on keskittaa tiedon sijoittamista ja hyo-
dyntdmista tietovarastona. Interaktiivisen sovelluksen tarkoituksena on tukea ihmisten

vuorovaikutusta ja erityisesti tiedon kasittelyd, levidmisté ja hyodyntamista.

Oppivassa organisaatiossa jokainen tyontekija on oppija. Oppimisen ja kouluttautumis-
motivaation kannalta on merkittdvas, ettd osaamisen karttuminen myds palkitaan. Kehi-
tetddn palkitsemisjérjestelméa seka riitteja ja traditioita, joilla tyontekijd huomioidaan
kouluttautumisesta ja osaamisen haltuun ottamisesta. Annetaan myoénteista palautetta ja
palkitaan erinomaisesta osaamisesta ja onnistuneesta osaamisen kehittamisesta. Tyonte-
kijoiden oppimista ja kehittymistad ohjaamaan luodaan systemaattinen seurantajérjestel-
mé, jonka avulla voidaan myds mitata kouluttautumisen vaikuttavuutta organisaation

osaamisen kehittymiseen.

Organisaation oppimisympériston oppimista mahdollistavat ja rajoittavat tekijat voivat
olla hyvin moninaiset. Kehittdmistyon kannalta naiden kitkatekijoiden tunnistaminen ja
tyostdminen on ensiarvoisen tarkedd. Oppimisymparistoa kehittaméalld mahdollistetaan,
ettd yksilo oppii ja samalla mahdollistuu myds organisaation kyvykkyyden kasvu. Op-
piva organisaatio syntyy siité, ettd panostetaan henkildston haluun ja motivaatioon ke-
hittyd ammatillisesti. Samalla suunnataan ja ohjataan oppimisen ja osaamisen kasvua
organisaation osaamistarpeisiin ja kyvykkyyden vahvistamiseen. Tavoitteena on oppi-
mista tukevan infrastruktuuri luominen sellaiseksi, ettd haluaisimme itse olla oppijan

paikalla ja niin innostavaksi, ettd voisimme lahettad lapsemme sinne oppiin.

Savonlinna-Saamingin seurakunnan oppimisympériston infrastruktuurin kehittadmistar-

peita ja kehittdmistoimenpiteitd voidaan kootusti kuvata taulukko 7. mukaisena.
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TAULUKKO 7. Yhteenveto oppimisen infrastruktuurin kehittdmistarpeista ja kehitta-

mistoimenpiteistd

Infrastruktuurin  oppi-
misen ohjauksen alue

Kehittdmistarve

Kehittdmistoimenpiteet

Strateginen oppimisen
ja osaamisen ohjaus

Strategian tulee luoda
kehyst& osaamisen kehit-
tdmiselle ja suuntaami-
selle. Henkilokohtaisen
kouluttautumisen tulee
tukea koko organisaation

kyvykkyytta.

1. Laaditaan osaamisen tavoite- ja kehittdmis-
suunnitelma koko tydyhteisoon.
2. Otetaan kayttéon yhtendinen osaamiskartoi-
tus- ja kehityskeskustelutydkalu.

Rakenteet ja toiminta-
jarjestelmat oppimisen
ja osaamisen ohjauk-
sessa

Toimintarakenteen ja
toimintajarjestelmien
tulee mahdollistaa
osaamisen yhteisollisen
integraation.

3. Rakennetaan kollektiivinen tietovaranto
verkkoon, jossa on seké tietoa integroiva etta
interaktiivinen sovellus k&ytossa.

Organisaatiokulttuuri-
set toimintamallit ja
ilmapiiri oppimisen ja
osaamisen ohjauksessa

Organisaatiokulttuurissa
tulee vahvistaa toiminta-
malleja, jotka vahvistavat
oppimisen ja osaamisen
jakamisen luottamuksel-
lista ja myonteistd ilma-
piiria seka toimintakult-
tuuria.

4. Mahdollistetaan ohjauksellisen tuennan ja
osaamisen jakaminen yksildiden, tehtdvaaluei-
den ja koko tydyhteison rajapintojen ja raken-
teiden yli vahvistamalla siséll6llisesti ja laadul-
lisesti yhteisia keskustelufoorumeita.

Oppimista ohjaavat
johtamistyon keinot ja
vélineet

Johtamistydssa tulee
tehostaa ohjauksellisen
tuen mahdollistavien
seuranta- ja raportointi-
jarjestelmien kayttoonot-
toa.

5. Yhdenmukaistetaan kehityskeskustelujen
pohja ja vahvistetaan kehityskeskustelujen
osaamisen ohjauksellista funktiota osaamiskar-
toitusten avulla.

6. Kaytetddn koulutushakemuksen esimieslau-
suntoa kouluttautumisen suuntaamisen ohjauk-
seen ja toteutetaan koulutuksiin haku useammin
kuin kerran vuodessa.

Oppimisen varmista-
mis- ja palkitsemisjar-
jestelmét

Palkitsemisjarjestelmaa
sekd riitteja ja traditioita
tulee kehittd4. Samalla
tulee luoda tydntekijoi-
den oppimista ja kehit-
tymista ohjaamaan sys-
temaattinen seurantajar-
jestelma.

7. Otetaan kayttoon harkinnanvarainen henkilo-
kohtainen palkanosa.

8. Luodaan yhtendiset toimintaohjeet ja toimin-
tamallit, joilla tyontekij& huomioidaan koulut-
tautumisesta ja osaamisen haltuun ottamisesta.
9. Nimikirjalain mukaisen nimikirjanpitovelvol-
lisuuden myété luodaan kouluttautumisen sys-
temaattinen ja yhtendinen seurantajérjestelma.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd tulee aina jollakin tavoin arvioida. Laadulli-
sessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Eskola &
Suoranta 1998, 211). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen patevyyden ja
todenperéisyyden avulla. Perinteiset validiteetin ja reliabiliteetin arviointikriteerit eivat
tule kysymykseen, koska jokainen tapaus on ainutlaatuinen. Tutkimuksessa pyritdén
valttdmaan virheiden syntymistd, mutta siita huolimatta tutkimustulosten luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat. Yleensa tutkimustulosten luotettavuutta pyritddn arvioimaan mit-
taustulosten toistettavuudella, mutta tdman tyyppisessa laadullisessa tutkimuksessa té-
han ei edes pyrita. Tutkimuksen luotettavuus perustuukin avoimeen menetelman ja ana-
lyysin esittelyyn seké valintojen perusteluun. Naitd laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden rakenteita on tutkimuksessa pyritty pitamaan mukana tutkimuksen kaikissa vai-
heissa. Tutkimusraportti onkin pyritty jakamaan selkeisiin kokonaisuuksiin, jotta lukijan

on helppo arvioida seké& seurata tutkimustyon kulkua. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233.)

Tutkimusaineisto koostuu péaosin tehdyistd haastatteluista, joiden pohjan muodostavat
tutkimusteemalliset analyysiyksikot. Tiedonkeruuta suuntasi alusta ladhtien oppivan or-
ganisaation oppimisympdriston infrastruktuurin teoreettinen viitekehys. Teoreettisen
viitekehyksen olin valinnut jo ennen varsinaista tutkimusaineiston keruuta. Tutkimusai-
neisto kerattiin Savonlinna-Saamingin seurakunnan yleishallinnossa ja esimiesasemassa
olevilta johtavilta viranhaltijoilta. Olettamuksena haastateltavien valinnassa oli, etta
heilld on tutkimuksen aihepiirin kannalta merkittava asiantuntemus. Analyysin sidoin
kaytossé olleeseen teoriataustaan. Opinndytetyoni lahtokohtana oli oppiva organisaatio.
Teoriaosuudessa olen tarkastellut oppivaa organisaatiota késitteend. Tutkimusteoria ja
siithen liittyvat haastatteluteemat nousivat esiin perehtyessani oppivan organisaation

teorioihin ja kirjallisuuteen.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen patevyys merkitsee kuvauksen ja siihen liitty-
vien selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamistavasta. Tulkintojen luotettavuudelle on térke&a,
ettd tutkimusraportista kay selville aineiston hankinta ja analyysin johdonmukaisuus.

(Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Aineiston hankintaa olen kuvannut luvussa 5.3 ja ai-
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neiston analyysia olen selostanut luvussa 5.4. Litteroitu haastatteluaineisto toimi pohja-
aineistona tutkimusanalyysin teossa ja tulosten raportoinnissa. Nauhoitetut haastattelut
on tallennettu digitaaliseen muotoon. Litteroitu ja luokiteltu haastatteluaineisto on digi-

taalisena ja paperitulosteina tutkijan hallussa.

Toinen tutkimuksen arvioinnin luotettavuuteen liittyva kasite on validius. Laadullisessa
tutkimuksessa validius tarkoittaa ensisijaisesti tutkimusmenetelmén kykya mitata sité,
mita olikin tarkoitus mitata. Nain toimien koko tutkimustekstia pidetdan ik&an kuin ik-
kunana todellisuuteen. Validiteetin kasite jaetaan ulkoiseen ja sisaiseen validiteettiin.
Siséisella validiteetilla (patevyydelld) viitataan teoreettisten ja kasitteellisten maarittely-
jen sopusointuun. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopéatdsten

seka aineiston valisen suhteen patevyytta. (Eskola & Suoranta 1998, 214.)

Haastattelututkimuksessa on hyva kertoa kontekstista, jossa tutkimusaineistot kerattiin.
Tutkimuskontekstia aukaisen kertomalla kohdassa 3.5 Savonlinna-Sadmingin seurakun-
nasta. Avarran vield tutkimuskontekstia kuvaamalla luvussa 3 seurakuntaa tydymparis-
tond. Samaten on tutkimuksen patevyyden lisddmiseksi syyta kertoa haastatteluihin
kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijat, virhetulkinnat seka tutkijan oma kasitys ja arvio
haastattelutilanteesta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Naihin tekijoihin luon katsauksen

kohdassa 5.2, jossa valotan tutkimusaineiston hankintakysymyksia.

Valittuna metodina teemahaastattelu ja oppivan organisaation teoria sopivat hyvin tut-
kimusongelmaan vastauksia etsittdessd. Teorian pohjalta oli haastatteluteemojen valinta
ja haastattelukysymyksia suhteellisen vaivatonta muotoilla. Valitut oppivan organisaati-
on oppimisympaériston infrastruktuuriin liittyvat teemat auttoivat jasentdmadn kerattya
aineistoa. Tutkimuksella I6ydettiin oppimisympériston infrastruktuurista tekijoitd, jotka
vaikuttavat oppivan organisaation kehittymiseen Savonlinna-S&&dmingin seurakunnassa.
Teemahaastattelumetodilla haastattelemalla seurakunnan ylempad johtoa ja toiminnalli-
sen puolen lahiesimiehid saatiin vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Organisaa-
tion oppimisympariston infrastruktuurista 16ytyi oppivan organisaation oppimista mah-

dollistavia ja oppimista hidastavia tekijoitd samoin kuin kehittdmisideoita.
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Tulosten tulkinnassa on kuitenkin oltava varovainen, koska aineisto perustuu haastatel-
tavien subjektiivisiin ndkemyksiin ja tulosten analyysissa ja tulkinnassa nékyy tutkijan
kaden jalki. Taman tyyppisessa laadullisessa tutkimuksessa tutkijan taytyy hyvéksya,
ettd objektiivisuuden vaatimus on ndenndinen. Tulosten yleistdmista ei pidd myoskaan
liloitella ja ryhtyd yltiopéiseen yleistamiseen (Hirsjarvi ym. 2009, 207). Organisaa-
tiokulttuuri on aina erilainen, vaikka tydyhteison organisaatio- ja rakennekuvaukset se-
k& johtamisjérjestelmét saattavat olla yhtapitavia. Organisaatiokulttuuri kehittyy ja muo-
toutuu historian kuluessa aina kuhunkin toimintaymparistoon sopivaksi organisaation
omaksi “persoonallisuudeksi”. Tutkimustulokset toimivatkin ensisijaisesti kehittdmisen
apuvélineend, joka saattaa helpottaa muiden seurakuntien nykytilan selvittamista ja op-

pimisympariston infrastruktuurin kehittamista.

Tutkimusta olisi voinut parantaa, jos haastatteluteemoihin liittyvat kasitteet olisi aukais-
ta vield selkedmmin haastateltaville. ”Olenko ymmartinyt oikein? Tétdko asiaa tilla
kysymyksella tarkoitat?” Tamén kaltaiset kysymykset olivat ldhes joka vastaajalla jos-
sakin vaiheessa haastattelua tarkentavina kysymyksind. Tama késitteiden ymmartamisen
epavarmuus ndkyy myos runsaana tutkimusteemojen ohi puhumisena. Haastateltavien
maaran lisédminen olisi voinut myods vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja samalla
nakokulma tutkimusongelmaan olisi voinut avartua. Mielestani kuitenkin tutkimuson-
gelman ohjaus- ja johtamisnakokulmasta johtuen tutkimuksessa saatiin kaikkien kes-
keisten toimijoiden mielipiteet mukaan. Tehdyt seitseman haastattelua osoittavat, ettd
tutkimuksessa saavutettiin jo nainkin pienelld otoksella tietynlainen aineiston saturaa-

tiopiste, jossa haastatteluvastaukset alkoivat toistaa itsedan.

7.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimusta tehdessa tutkimusaineistosta nousi muutamia tutkimusteemoja, jotka vaati-
vat oman tutkimuksensa. Houkuttelevaa olisi tutkia millaisia mahdollisuuksia ja esteita
varsinaiset oppijat ndkevat ja kokevat seurakunnan oppimisympériston infrastruktuuris-
sa olevan. Loytyyko tutkimuksellisesti merkittavia yhtéléaisyyksia ja eroavaisuuksia ver-
tailtaessa tutkimustuloksia esimiehistd ohjaustyota tekevien ja varsinaista operatiivista

tyota tekevien tutkimustulosten suhteen? Mielenkiintoisen tutkimuksellisen lisén ja né-
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kokulman aiheeseen saattaisi tuoda myds vertailu toiseen samankokoisen seurakunnan
oppimisympadriston infrastruktuuriin. Samoin isomman ja pienemman seurakunnan op-

pimisympariston vertailu keskenaan olisi hyva jatkotutkimusaihe.

Viimeisten vuosikymmenten aikana arvioinnin ja arviointityokalujen kehittdminen on
liittynyt tiiviisti organisaatioiden toiminnan kehittdmiseen. Tutkimustuloksiin liittyva
palautejarjestelmien ja auditoinnin puutteellisuus Kirvoittivat ajatuksen seurakunnan
tehtdvaalueiden prosessien auditoinnin ja itsearvioinnin tutkimisesta ja kehittdmisesté.
Uskon, ettd tulevaisuudessa tarvitaan seurakunnan eri toimialoilla monipuolisia tyon
arvioinnin ja kehittamisen vélineita ja tyokaluja. Taté ajatusta tukee se, etta tyon siséltoa
ja prosesseja arvioivia valineita ei kayteta vield laajalti seurakunnissa. Arviointityokalu-
jen kehittdminen saattaisi olla hyva tyoeldmal&htoinen jatkotutkimuksen ja kehittamis-

tyon aihe.
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LITTEET

LIITE 1: Haastatteluteemat edellytysten ja esteiden tutkimiseksi

TEEMAHAASTATTELUN OSA-ALUEET:

Strateginen oppimisen ja osaamisen ohjaus

Nousevatko tyontekijoiden oppimisen suunta ja sisallot seurakunnan strategisista
tavoitteista?

Onko tyontekijoiden oppimisen ja osaamisen kehittdminen seurakunnassa suun-
nitelmallista ja johdonmukaista?

Onko kouluttautuminen ja osaaminen enemman yksityista osaamispadomaa vai

jaettua ja yhteisollista?

Rakenteet ja toimintajarjestelmat oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Millaisia oppimisen ja osaamisen mahdollistavia tai estdvia rakenteita tunnistat
Savonlinna-Saamingin seurakunnassa?

Miten toimintajarjestelmat suosivat tai haittaavat oppimista ja osaamisen kehit-
tymista?

Tukeeko rakenne ja toimintajarjestelma enemman yksityisen osaamispadoman

kartuttamista kuin jaetun ja yhteis6llisen osaamisen vahvistumista?

Organisaatiokulttuuriset toimintamallit ja ilmapiiri oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Millaisia organisaatiokulttuuriin liittyvid oppimista mahdollistavia tai estavia
toimintakulttuurisia malleja tunnistat Savonlinna-S&&mingin seurakunnassa?
Millaisia oppimiseen ohjaavia ja osaamisen kehittdmisen ilmapiiriin liittyvia
mahdollistavia tai estévia asioita tunnistat Savonlinna-Saamingin seurakunnas-
sa?

Tukeeko toimintakulttuuri ja ilmapiiri enemmaéan yksityisen osaamispadoman

kartuttamista kuin jaetun ja yhteisollisen osaamisen vahvistumista?
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Oppimista ohjaavat johtamistyon keinot ja vélineet

Millaisia johtamisen valineité ja keinoja, joilla voidaan tukea ja ohjata tydnteki-
JOitd oppimaan ja kehittymaan, on kéytossa Savonlinna-Sdamingin seurakunnas-
sa?

Millaisia resursseja on johtamistyOlle annettu oppimista ja osaamista edisté-
maan?

Tukeeko oppimisen johtamis- ja ohjaustyd enemman yksityisen osaamispéa-

oman kartuttamista kuin jaetun ja yhteiséllisen osaamisen vahvistumista?

Oppimisen varmistamis- ja palkitsemisjarjestelméat oppimisen ja osaamisen ohjauksessa

Kannustetaanko ja palkitaanko Savonlinna-Saamingin seurakunnassa oppimista
ja osaamista ja sen eteen tehtavaa tyota?

Seurataanko ja arvioidaanko seurakunnassa systemaattisesti tyontekijoiden ke-
hittymista?

Tukeeko oppimisen ja osaamisen kannustaminen ja palkitseminen enemman yk-
sityisen osaamispadoman kartuttamista kuin jaetun ja yhteisollisen osaamisen

vahvistumista?



LIITE 2: Savonlinna-Sd&dmingin seurakunnan organisaatiokaavio

Kirkkovaltuusto

Kirkkoneuvosto
pi kirkkoherra

| 1

tyonjohtaja

hautausmaan
tytntekiat

vahtimestarit
emannét

suntiot [ alk-jirjestelmin J [ metsitalous

Viiapitaia Ita-Savon Mhy J
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| 1
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LIITE 3a: Koulutushakemus
LITE 3b: Lisays koulutushakemukseen

Savonlinna-Sdamingin seurakunta

Tyontekijan nimi

Kustannuspaikka......................

Koulutustilanteen aihe (jokainen koulutushakemus eri paperille)

Koulutuksen luonne:

Perehdyttamiskoulutus Taydennyskoulutus voi olla:
Taydennyskoulutus valttamaton
hyddyllinen
Uudelleenkoulutus
Koulutuksen ajankohta: Koulutuksen paikka:
Koulutuksen jarjestaja:
Tiedossa olevat kustannukset eriteltyna:
o Matkakustannukset..............................
Kurssi- ja osanottomaksu................... Majoituskustannukset. ..........................
Paivarahat..............coooiiiiiiii,
Muut kustannukset...................oooenennnn.
Edelliset yhteensa.........

Onko anomasi koulutus jatkoa aikaisemmin hyvéksyttyyn koulutukseen?

LIITE 3b: Lisdys koulutushakemukseen: Esimiehen lausunto koulutuksen strategian
mukaisesta tavoitesuuntautuneisuudesta.

Paivays Allekirjoitus




LIITE 4: Koulutuksen vaikuttavuuden arviointilomake

Koulutukseen osallistuja:
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Koulutus:

Paikka: Ajankohta:

Ennakkotehtavat koulutukseen:

Koulutuksen keskeinen sisalto:

Mité tietoja ja taitoja opit koulutuksessa?

Mité ja miten voit soveltaa oppimaasi ty6hosi?

Arvioi vaikuttaako koulutus tyotehtaviisi ja kuinka?

Herasiko koulutuksen myota muita oppimistarpeita?

Oppimispalaute on pidetty tyépaikalla:

Arviointikeskustelu on kayty:
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